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Giris

1980'lerden itibaren batili kamu ydnetimi sistemlerinde atilmaya baslanan ve son
yillarda tilkemizdeki bir¢cok reformun tetikleyici unsuru olan "yeni kamu yonetimi"
anlayisi, kamu yonetiminde etkinlik, verimlilik ve ekonomikligi saglamayi

amagclamaktadir.

Kamu hizmetinin kapsaminin giderek biiylimesi kamu yonetiminin gittikce
karmagik bir hal almasina yol agmustir. Biiyliyen ve karmagiklasan her sistem gibi
taleplere belli bir siire sonra cevap verme konusunda sorun yasamaya baslamis ve

yeni kamu yOnetimi anlayisina uzanan siire¢ baslamistir.

Yeni yonetim anlayisi mevcut yapr ve isleyisinin giiniin kosullarina ayak
uydurmasina yonelik olarak daha etkin, daha verimli ve hesap verilebilir bir kamu
yonetimi olusturmayr hedeflemistir. Kamu hizmetinde, yonetici olsun ya da
olmasin her bir personelin kisisel basarisi, verimliligi saglayan en oOnemli
kaynaklardan birini olusturacagi diistiniilerek kamu personelinin performansini
artirmaya yonelik diislinceler ortaya atilmis ve bu gercekten hareketle, performans
kavram1 ve degerlendirmesi, giiniimiizde sistematik bir ¢aligma alani olmaya

baslamstir.

Kamu kesiminde performans degerlendirmesi, basarili ve basarisiz personeli
birbirinden ayirmak, personelin egitim ihtiyaglarin1 tespit etmek ve i

performansin arttirmak amaglariyla kullanilan yonetsel bir aragtir.

Performans degerlendirmesi isleminin basarisi, biiyiik olgiide, degerlenenler ile
degerleyicilerin bu sistemi Oziimsemis olmalarindan ge¢mektedir. Performans
yOnetim sistemi; ¢alisanin bagarisinin adil ve standart kriterlerle ol¢iilmesi, etkin
bir iletisim siireci olusturularak kisilere geri bildirimde bulunulmasi, g¢alisanin

davranis, bilgi ve becerilerini izleme ve degerlendirme olanagi bulmak sureti ile



calisanin gelistirilmesi ve performansinin iyilestirilmesini hedef almaktadir Asil
amag ise kurumun verimliliginin, etkinliginin ve tutumlulugunun artirilarak kaliteli

hizmet sunumunun saglanmasidir.

Bu ¢aligmanin amaci, Tiirk kamu yonetiminde performans yonetimi ve performans
denetim sistemini teorik olarak incelemektir. Calisma, iki ana boliim ile sonug
kismindan olusmaktadir. Calismanin birinci  bolimiinde; performans ve
performans yonetiminin tanimi, gelisimi, Onemi, amaci, yararlari ve basarisi
tizerinde durulmakta, ardindan performans degerleme kavrami agikliga
kavusturulmaya calisilmakta, ikinci bolimde ise denetim tanimi ve gesitleri

anlatildiktan sonra performans denetimi agikliga kavusturulmaktadir.

BIRINCI BOLUM

1.PERFORMANS VE PERFORMANS YONETIM SIiSTEMI

1.1.Performans Tanimi

Performans calisma hayatinda olsun yada olmasin insan hayatinda her zaman
karsilagilan tanimlanmasi, Olgiilmesi ve karsilastirilmasi zor bir kavramdir.
Olgiimlerin ve karsilastirmalarin yapilabilmesi i¢in performans kavrami amacina
gore tanimlanmasi gerekmektedir. Literatiirde performansla ilgili bir ¢ok

tanimlamaya rastlanmaktadir. *

(13

Kokeni Fransizca “performance” sozciligline dayanan performans kavraminin
sOzliik anlami “basarim, verim giici’diir. Diger bir sozliik agilimi ise, “listesinden

gelme, muvaffak olma ve hedefe ulasmadlr.2

LA Tugrul SAVAS, Kariyer Yonetiminde Performans Degerlendirme Sisteminin Rolii,
istanbul:Cantay Kitabevi, 2005, s.1.

2“Performans”, Kamu Yénetimi Sézliigii, Tiirkiye Ortadogu Amme Idaresi Enstitiisii Yaynlar,
Ankara, 1995, s.203.



Performans birey i¢in anlamli olan amagclarin olusturulmus giinliikk programlarla
adim adim gergeklestirilmesidir. Bir baska deyisle performans, gérevin geregi
olarak o6nceden belirlenen standartlara uygun davranislarin gosterilmesi ve

beklenen amaglara ulasma derecesidir.?

Bir bagka tanimlamaya gore ise performans; belirlenen kosullara gore bir isin
yerine getirilme diizeyi veya isgdrenin davranig bicimi olarak tanimlanabilir.
Performans, “bir calisanin belirli bir zaman kesiti icerisinde kendisine verilen
gorevi yerine getirmek suretiyle elde ettigi sonuglardir.” Bu sonuglar olumlu ise,
personelin kendisine verilen gorev ve sorumluluklar1 basariyla yerine getirdigi ve
dolayisiyla yiiksek bir performansa sahip oldugu anlasilir. Sonuglar olumsuz ise,
isgdrenin basarili olmadig1 veya performans diizeyinin diisiik oldugu kabul edilir.

Kisacasi performans en yalin deyisle,“bireyin is yapma diizeyi” olarak
tanimlanabilir. Kisi, isine bir takim 6zelliklerini tasir. Bu Ozelliklerini kullanarak,
kendisine verilen gorevleri maksimum diizeyde yerine getirmeye ¢alisir. Boylece,
isinde 1yi bir performans gosterdigi takdirde, ekonomik ve sosyal yonden firsatlar
elde eder, ilerler terfi yoluyla yikselir. Bir Orgiitiin tim {iyeleri, maksimum
diizeyde gorevlerini yerine getirdiginde veya iistiin performans gosterdiginde de
firmanin stratejik hedeflerine ulasma sansi artar. Ustiin performans, basari ile es

anlamlidir. Bu nedenle basar1 kavrami iizerinde de durmak gerekir.*

Basar1 olgusu, bireyin nitelikleri ve yeteneklerinin isine iliskin olarak diizenlenmis,
isletme basar1 Olgiimleri ile karsilastirilmasi sonucunda ortaya cikar. “Basar1”,
sozlik anlami ile bir isin Ustesinden gelmek, muvaffakiyet veya bir kimsenin

kendisine diisen gorevi etkili bir bicimde tamamlamasidir.

¥ A. Dogan CAMMAN Personelin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklasimlar ve Tirkiyede Kamu
Personelinin Degerlendirilmesi, TODAIE yayinlari no:252 1993: 7.

4 Handan KEPIR SINANGIL, “Orgiitsel Performans: Degerlendirilmesi ve Yénetimi”,
Endiistri ve Orgiit Psikolojisi-Il, Suna TEVRUZ(Edit6r), Ankara: Tlrk Psikologlar Dernegi
Yayinlari,s, 87.



Bir bagka tanimlamaya gore ise basari; herhangi bir gorevin geregi olarak 6nceden
belirlenen standartlara uygun davraniglarin gosterilmesi ve beklenen amaglara

yaklasma derecesi olarak tanimlanmaktadir.®

Islevsel acidan ise “basari, gorev ve kisi ile ilgili olup gdérevin geregi olarak
onceden belirlenen olgiitleri karsilayacak bicimde goérevin yerine getirilmesi ve
amacin ger¢eklesmesi oranidir.” Baska bir ifade ile basari, birey i¢in anlamli olan
amaclarin, olusturulmus giinliik programlarla gerceklesmesidir. Onceden

belirlenmis kisisel amaglar olmadan basarili olmak miimkiin degildir.°

Amaglara ulagsmada, izlenen yontemde once den belirlenmis olgiitleri tutturma,
bizden istenen sonuca ulasma olarak da kavramlastirilan basari, kisiden kisiye
farklilik gosterdigi gibi, ortamdan ortama da degisebilmektedir. Bu da, basari i¢in

evrensel bir 6lciitiin olmadigini gdstermektedir.”

Bir is orgiitiinde bir personelin {istlin performans gostermesi veya basarili olmasi,
cesitli etmenlerin katkilariyla olusan bir karigimdir. Bu karisimin olusumunda
konusma, yazma, anlama, fiziksel giic, sayisal, goriintiisel bellek, miizik, resim ve
benzeri deneyim gibi kisisel yetenekleri ile kisinin bu yetenekleri ortaya koyma
isteginin yogunlugu; isgorenin i¢inde g¢alistig1 fiziksel ortam ile Orgiitiin iginde
faaliyetini, siirdiirdiigli ¢evresel ve isletmenin is ve ¢alisanlara yonelik politika ve

felsefelerini yansitan orgiitsel kosullar rol oynamaktadir.

Performans verimliligin 6l¢giilmesi kendi i¢inde cesitli 6l¢iim seviyeleri olan genel

bir basarinin tanimlanmasidir.

Calisanlarin belirli bir donemdeki fiili basar1 durumlarint ve gelecege iliskin

gelisme potansiyellerini belirlemeye yonelik ¢aligmalardir.

® Halil CAN, Ahmet AKGUN, Sahin KAVUNCUBASI, Kamu ve Ozel Kesimde Personel
Yonetimi, 3. Baski, Ankara: Siyasal Kitabevi, 1998, s.164.

8 BINGOL, s.273.

" Performans Yoénetim Sistemi ve Bir Performans Yénetim Sistemi Ornegi incelemesi adli
Yuksek Lisans Tezi Hasan Murat BABADALI s, 18.



Performans, bir isi yapan bireyin, grubun ya da kurumun amaglanan hedefe
yonelik olarak nereye ulasabildiginin, nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak
tanimlanmasidir. Genel anlamda amagh ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde
edileni, nicel veya nitel olarak belirleyen bir kavram olarak karsimiza g¢ikan
performansa etki eden temel faktor amaglardir. Amaglar1 bu kadar 6nemli kilansa
orgiitsel veya kisisel diizeyde olsun onlar olmadan basarili olamamanin, baska bir
deyisle personel performansmin ve oOrgiit diizeyindeki performansin bir anlam

ifade etmemesidir.

Performans, kamu yonetimi s6zliiglinde; “is basarimi, herhangi bir is’te gosterilen
basar1 derecesi” olarak tanimlanmaktadir. Isletmede bireysel performans kisinin
kendisi i¢in tanimlanan 6zellik ve yeteneklerine uygun olan isi, kabul edilebilir
siirlar iginde gerceklestirmesi olarak tanimlanabilir. Bu durumda, bir isletmede is
gorenin performansindan s6z etmek icin Once kisinin tanimlanmis bir isle karsi
karsiya olmasi, bu isin is gorenin 6zellik ve yeteneklerine uygun olmasi ve kisinin
isini gerceklestirme derecesinin gostergesi olan bir standardin bulunmasi gerekir.
Standarda ulagmasi kisinin basarisi, standardin altinda kalmasi da basarisizlig

anlamina gelecektir.

Performans kavrami ile ilgili agiklamalarimizin ardindan performans ydnetim

sistemi baslikli bolimiimiize ge¢gmek istiyoruz.

1.2. Performans Yonetim Sistemi

1.2.1. Performans Yonetimi Kavraminin Tarihgesi ve Anlami

Kurumlarda, stratejik planlama, {icret-maas yonetimi, kariyer gelistirme sistemi,
egitim ihtiyacinin belirlenmesi ve isten cikarma kararlarimin alinabilmesinde
performans yonetimi sisteminin ¢ok biiylik rolii ve 6nemi bulunmaktadir. Bu
kararlarin saglikli alinabilmesi sistemin etkin bir bi¢imde islemesine baghdir.
Etkin c¢alisan performans ydnetimi sistemi sayesinde yoneticiler, ¢alisanlar ve

dolayl1 olarak organizasyon ¢ok yararlar elde edebilir Performans yonetimi sistemi
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bir isletmede insan kaynagi ile ilgili faaliyetlerin planlanmasi, standartlarin
belirlenmesi, degerlendirilmesi, geribildirimde bulunulmasi, egitim ve gelisimin
tespiti ve etkin iletisim saglanmasi gibi konularda kurumda giivenilir ve gegerli

bilgiler saglayarak, kurumun stratejilerini belirlemesinde biiyiik rol oynar.

Performans yonetimi sistemi sayesinde yoneticilerin planlama ve kontrol islevleri
daha etkili olur, ¢alisanlar1 ile aralarindaki iliskiler ve iletisim daha olumlu hale
doniisiir, calisanlar1 daha yakindan tanidik¢a yetki devri kolaylasir, yonetsel
becerileri gelisir ve bu becerileri rahatlikla uygulayabilecekleri kosullari elde
edebilirler. Caligsanlar, yoneticilerinin kendilerinden neler bekledigini ve
performanslarin1 nasil degerlendirdiklerini 6grenir, giiclii ve gelismesi gereken
yonlerini tanirlar, rol ve sorumluluklar1 daha iyi anlarlar ve performanslarina
iliskin elde ettikleri olumlu geribildirim yolu ile is tatmini ve kendine giliven
duygularin1 gelistirirler. Calisanlar ve yoneticiler agisindan olumlu gelismeler
organizasyonun etkinligini ve karliligini arttirir, hizmet ve iiretim kalitesi gelisir,
calisanlarin gelisme potansiyeli belirlenir, bunun neticesinde egitim ihtiyact ve

egitim biitgesi daha kolay ve dogru bigimde tespit edilebilir.

Performans yonetimi, yOnetimin planlama ve denetim iglevlerinin daha genis
siirlar ve performans kavramindaki gelismeler cergevesinde uygulanmasina
yonelik gelismis bir yonetim anlayis1 olarak ifade edebiliriz. Bir bagka sdylemle
performans yonetimi, orgiitli istenen amaclara yoneltme amaciyla rgiitiin mevcut
ve gelecege iliskin durumlar ile ilgili bilgi toplama, bunlar1 karsilagtirma ve
performansin siirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli diizenlemeleri ve

etkinlikleri baslatma ve siirdiirme gdrevlerini yiiklenen bir yonetim siirecidir.

Performans yonetiminin temelini, ilizerinde anlasilan hedefler, bilgi, beceri,
yetkinliklerle performans gelistirme ve kisisel gelisim planlar1 olusturur. Bu siireg,
iizerinde anlagilan hedeflerle uygulamada gergeklesen sonuclarin karsilastirildigi,

katilim ve uzun vadeli planlarin devamlilik i¢inde gézden gegirildigi bir yapidir.

8 AKAL Z. isletmelerde Performans Denetimi Cok Yonlii Performens Gostergeleri, MPM
Yayinlari No :473, Ankara 1992.



Performans yOnetimi, organizasyonun ydnetimi ile ilgilidir. Fowler’in
tanimlamasina gore performans ydnetimi, bir sistem veya bir teknik degil,

° Fowler performans

yoOneticilerin giin be giin yaptig1 aktiviteleri biitlintdiir.
yonetimini dogal bir yonetim siireci olarak nitelemis ve uygulamanin sadece

yoneticilerle kisitli olmadigini isletmenin genelini ilgilendirdigini ifade etmistir.

Performans yonetimi, arzu edilen motivasyon ve hareketlerin saglanmasina
odaklanir. Daniels, performans yonetimini "olumlu pekistirmeyle calisanlarin
performansini maksimize etmeye dayali, yonetime sistematik ve bilgiye dayali
yaklagim' olarak adlandiriyor. Bu yaklasimin temelinde; B.F. Skinner'in yapmis
oldugu, davranisin, sonuglarinin bir fonksiyonu oldugunu gosteren c¢alismalar
yatmaktadir.'® Yoneticinin kendi takimmi agiklanmis ve paylasilmis hedeflere
yonlendirmesi, motive etmesi, bilgilendirmesi ve sorumlulugun paylasilmasi is
kalitesini ve verimliligini dogrudan etkiler. Yonetici ve takimin sorumlulugu, ortak
kararlarin uygulanmasi, uygulamanin nasil ve kim tarafindan gergeklestirilecegi ve

stirecin izlenmesi faaliyetlerini de kapsar.

Bir bagka tanima gore performans yonetimi, lizerinden anlagsmaya varilmis gayeler,
amaglar ve standartlar cercevesi iginde performansi anlayip yoneterek oOrgiitten,
takimlardan ve bireylerden daha iyi sonuglar almanin bir aracidir. Bu bakimdan
performans yoOnetimi, insanlar1 kendi potansiyellerini idrak etmeleri yoniinde
motive etmenin bir araci olarak performansi, amag Ol¢limiinii, geribildirimi ve
taninmay1 kullanarak insanlarin  yOnetimine sistematik bir yaklasgimdan
olusmaktadir. Yoneticiler ve isgorenleri birlikte calistirarak oOrgiitsel basarry1
onemli derecede etkileyen bir isletme siirecidir. Performans yonetimi, hem bireysel
basartyl, hem de takim basarisini destekleyen degisim icin bir anahtar olarak
hizmette bulunur. Diger yonetim alanlarinda oldugu gibi performans yonetimi de,
planlamay1 gerektirir ve gerekli becerileri ve yetenekleri gelistirmek igin de

egitimi ve liderligi kullanir. Nihayet, performans yonetimi, belirli bir plan

® Yunus Emre OZTURK, Performans Denetimi ve Tiirkiyede Uygulanabilirligi SUSBMYOD, c7, sy
1-2y, 2004.

canan CETIN, Besim AKIN ve Vedat EROL, Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence
Sistemi, ikinci Baski, istanbul:Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 2001, s.107.



cergevesinde gergeklestirdigi siire¢ icerisinde bireysel ve takim performans
degerlemesi i¢in temel olusturacak yontemleri ve kriterleri ortaya koyar.
Organizasyonlarda performans yonetimi uygulamalari, gelismelere giinliik degil
uzun vadeli bakan yoneticiler tarafindan uygulanan bir sistem olarak karsimiza
cikmaktadir. Performans yoOnetimi, i siire¢leriyle biitiinlesen planlama, izleme,
gbzden gecirme ve degerleme adimlarina destek saglar. Planlanan ve gerceklesen
uygulamalarin karsilastirilmasi sonrasi, sistematik 6grenme faaliyetlerini tesvik
eder. Performans yonetiminin sirri, siradan insanlarin sira dis1 katkilar saglayacagi
yapilar olusturmaktir. Performans yonetimi, performans beklentilerini karsilamaya
calisirken kisinin potansiyelini ve yeterliliklerini gelistirmeyi hedeflemelidir.
Performans: yOnetmek, ise yonelik beklentilerin gergeklesmesini saglamaktir.
Performansi yonetmek beklentileri yonetmektir. Bu agidan performans yonetimi
vizyona benzemektedir. Burada da arzu edilen ve beklenen bir sonug vardir ve biz
o sonuca ulagmak i¢in potansiyellerimizi harekete gegiririz. Mevcut durumla arzu

edilen sonug arasindaki boslugu etkili yoneterek sonug alinmaya caligilir.

Performans yonetim sistemi; performans degerlendirme kavramin statik anlamda
bir degerlendirme faaliyeti olarak degil de dinamik bir siire¢ olarak ele alan,
calisanlarin performanslarini planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi amaglayan
ve konuya daha genis bir acidan yaklasan orgiitsel bir sistemdir. Ismet
BARUTCUGIL ise performans ydnetim sistemini s$dyle tanimlamaktadir:
“Performans yonetim sistemi, gerceklestirilmesi beklenen organizasyonel amaclara
ve bu yonde ¢alisanlarin ortaya koymasi gereken performansa iligkin ortak bir
anlayisin organizasyonda yerlesmesi ve calisanlarin bu amaglara ulagmak ig¢in
gosterilen ortak ¢abalara yapacagi katkilarin diizeyini arttirict bir bigimde
yonetilmesi, degerlendirilmesi, T{cretlendirilmesi ya da Odiillendirilmesi ve

gelistirilmesi siirecidir.” 1*

Performans yonetimi, terim olarak ilk defa Beer ve Ruth tarafindan 1976 yilinda

kullanilmigtir. Onlarin iddiasi, uygulamadan c¢ikarilacak dersler, yoneticilerin

1 ismet BARUTCUGIL, Performans Yénetimi, Birinci Baski, istanbul: Kariyer Yayincilik,
2002, S.125.



gozlem, Oneri ve geri bildirimleriyle performans gelisiminde miikemmel bir
ilerleme sagliyordu. Beer ve Ruth performans yonetimini, yoneticilerin yardimci
ve yapict bir yolla geri bildirimlerini ilettikleri, gelisme planlarinin yaratici

fikirlerle desteklendigi bir sistem olarak tanimlamislardir.*?

Ancak performans yonetimi hakkinda ilk kitap 1987 yilindan sonra yayinlandi.
Ingiltere’de performans yonetimi ile ilgili ilk degerlendirmeler, 1987 yilinda
Ingiliz Personel Yonetimi Enstitiisi —~CIPD- tarafindan diizenlenen Ucret
Forumu’nda ICL Personel Direktorii Don Beattie tarafindan yapildi. Beattie,
isletmelerde giiniin kosullarina uyum saglayacak biiyiik ve hizli bir degisim
programinin uygulanmasini savunuyordu. 1990 yilinda ingiltere ve Amerika’da
Insan Kaynaklar1 Y&netimi kavrami ve bu sistem iginde performans ydnetimi

kullanilmaya baglanmuistir.

1980’lerde ise ingiltere’de iktidarda olan Thatcher ve Amerika Birlesik
Devletlerinde Reagen, devletin kiigiiltiilmesi ve piyasa ekonomisinin hakim
kilinmas1 amaclar1 i¢in neo-liberal ekonomi politikalar1 uygulamislar ve “sirh
devlet” anlayisin1 benimsemislerdir. Sanayilesmeyle birlikte degisim yoniindeki
baskilar, devletin roliiniin yeniden tamimlanmasi, onun kurumlarinin
yapilandirilmasini giindeme getirmistir. Bu baglamda kamu sektoriiniin 6zellikle
asagida lic madde halinde siralanan unsurlara sahip olmasi etkin ve verimli ¢alisan
bir kamu sektoriiniin teminatlar1 olarak goriilmiis ve bircok iilke bu amaglar
iizerine kurulu reform programlari gelistirmis ve uygulamistir:3

Yeterince bilgilendirilmis bir kamusal karar alma siirecinin olusturulmasi
*Hizmetin tliretilmesinde gerek siyasi ve gerekse biirokratik/teknik sorumluluklarin
net bir sekilde tespiti ve birbirlerinden ayristirilmasi

*Hizli bir sekilde karsilik veren ve etkin ¢alisan bir sistemin tesvik edilmesi

12 Jmit ©ZTURK, Organizasyonlarda Performans Yénetimi, istanbul: Sistem Yayincilik,
2006, s.39.

13 Hakan H. Yilmaz, Kamu Mali Yonetimin Yeniden Yapilandirilmasi: Yeni Zelanda Deneyimi,

DPT, 1999, s. 66, Ankara.



Yeni yonetim anlayisi, kamu yonetiminin ve kamu faaliyet alanmin 6zellikle
ekonomik nitelikli olanlardan baslayarak kiigiiltiilmesini ve daraltilmasini, ikinci
olarak da, daraltilan bu alanda genelde kamu faaliyetinin 6zelde de, kamu
idarelerinin 0zel sektér yonetim tekniklerine ve piyasa mekanizmasina gore
yonetilmesini savunmaktadir. Ozellikle kurumsal performans artiracak ve kamuda
verimlilik ve performans krizlerinin azalmasini saglayacak, 6zellestirme, ademi
merkeziyet¢ilik, delegasyon, dis kaynak kullanimi ve kamu-6zel sektor isbirlikleri
gibi stratejiler giindeme gelmistir. 90’11 yillarin  sonlarma dogru, Diinya
Bankasi’nin hazirlamis oldugu raporda, devlet tarafindan iistlenilen faaliyetlerin
etkinliginin saglanabilmesi igin iki temel strateji belirlenmistir. Bunlardan ilki
etkinligi ve etkin kaynak kullanimini arttirmak {izere devletin roliiniin
sinirlandirilmasi, digeri ise devletin kapasitesinin  gii¢lendirilmesi seklinde
belirlenmistir. Bunun i¢in, kamu galisanlarimin performansini arttiracak sekilde,
yeniden yapilanmanin gerekliliginin altin1 ¢izmistir. Bu kapsamda, kurumsal
degisim yolu ile kapasitenin giiglendirilerek etkinligin saglanmasi, toplumsal
hayatta oldugu kadar devletin kendisinin de uyacagi kurallar ve smirlarin
belirlenmesi, kamu kurumlarinin kendi icinde ve disinda rekabet¢i yapinin
kurulmasinin saglanmasi, se¢menlerin katiliminin arttirilmas1  6nerilerinde
bulunmustur. Ayrica, kamu hizmetlerinin, piyasa disiplininden ve fiyat
mekanizmasindan uzaklagan kurumlarca saglandigi ve mali disiplinin ise
biitgeleme siirecinin ¢esitli asamalarinda merkezi kontroller ile saglandigi
geleneksel yaklasimin aksine bir yapi olusturulmalidir. Buna gore bu kurumlara
belirli kalitede mal ve hizmet sunumuna dayali mali hedefler verilirken,
tanimlanan bu mali hedeflere ulagilmak i¢in de kurumlarin yetkililerinin biitge
kaynaklarmin kullanimu ile ilgili yetkileri esnek yonetim ile giiglendirilmelidir. Iste
biitce ve girdilere odakli olmaktan sonuglara odakli olmayi ve biirokratik
stireglerden aktif yonetime, kontrolden yetki genisletmeye, tekelden rekabete,
bireylere sunulan standart hizmetlerden ihtiyaca gore sekillenen hizmetlere ve
organizasyon merkezli olmaktan ¢ok hizmet odakli bir anlayisa dogru bir hareket"
oldugu savunulan 23 “yeni kamu ydnetimi” anlayisina dogru ge¢isin yasandigi
gozlenmektedir. Bu baglamda yeni kamu yonetiminin temel hedefleri, verimliligi

saglamak, siyasal, yonetsel sistemi daha iyi ¢alisir hale getirmek ve siire¢ odakli
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olmak, smnirli kontrol, yonetsel Ozerklik, daha c¢ok aciklik, yetki devri ve
sozlesmecilik araciligiyla sistemde oOnemli degisiklikler yapmak olarak
siralanmaktadir. Bu hedeflere ulasmada yeni kamu yonetimi ile esas oOncelik
faaliyetlerin, prosediirlerin ve diizenlemelerin yonetiminden ziyade, insanlarin,
kaynaklarin ve programlarin yonetilmesine verilmektedir. Bu anlamda uzun
vadede kurumlarin mali yonetim kapasitesini olumsuz etkileyen, arzu edilen
sonuglar1 saglamada geleneksel merkezi kontrollerin varligina karsin her kurumun
kendi kiiltiiriinii olusturmasi gerekliligini kendine konu edinir. Peters ve Wright,
geleneksel ile yeni kamu yoOnetimi arasindaki degisimleri alti baslik altinda
toplamaktadir. Bu degisimler sunlardir:**

*Kamu yo6netiminin kendi kendine yeterli oldugu diisiincesinin yerini, kamu ile
0zel sektor arasinda karsilikli bagimlilik ve tamamlayicilik vurgusu almaya
baslamistir.

*Hiyerarsik/biirokratik orgiitlenme modelinin yerini yalin organizasyonlar, alt
kademelerin yetkilendirilmesi, takim caligmasi, toplam kalite yoOnetimi gibi
yontemler almaya baglamstir.

*Tekdiizelik ve merkeziyetcilik, yerini yerinden yonetime, farklilagsmaya ve
esneklige birakmustir.

*Biirokratlarin siyaset¢ilerden kesin tarafsizlifint ve soyutlanmasimi Ongdren
model, yerini siyaset¢i-biirokrat etkilesimine birakmistir.

*Bireysel ¢abalardan ziyade memurun isgal ettigi pozisyonu baz alan klasik
personel rejiminin yerini bireysel performansa, basariya ya da basarisizliga onem
veren insan kaynaklar1 yonetimi ve licret politikalar: almaya baslamistir.

«Uste dogru olan sorumluluk yeterli goériilmeyip vatandas memnuniyeti ve

performans denetimi giindeme gelmistir.

1.2.2. Performans Yonetim Sisteminin Uygulanma Nedenleri

Cagdas bir yonetim gelistirme araci olan performans yonetimi sistemini; bireyin

verimliligini zaman/iiretkenlik faktorleri ile dlgen ve degerlendiren, kurumsal ve

14 Guy B. Peters ve Vincent Wright, Public Policy and Administration, Old and New, i¢inde The New
Handbook of Political Science (Robert E., Goodin, ve H-D. Klingemann,), 1996, s.630-638.
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bireysel performansi birbiriyle uyumlastiran ve her iki agidan da hedefe ulasilmasi
konusunda yon gosteren bir uygulama seklinde tanimlamak miimkiindiir. Calisana
ve kuruma art1 deger yiikleyen bu sistem ile kurum iginde yiiklenilen rol ve
sorumluluklarin daha net bigimde tanmimlanmasi zorunlu hale gelmektedir.
Performans yonetimi temelde bir organizasyonun genel orgiitlenmesi ve ekip
ruhunun kurulmasi/korunmasi ile ilgili bir yonetim alanidir. Bu sebeple hem bir
calisanin ortaya koymasi gereken performansa, hem de bu tekil performansin
organizasyonun genel amaglarina gore nasil konumlandirilacagina yogunlasir.
Adindan da anlagildigi gibi performansin arttirilmasini - hem tekil hem de grup
olarak en ©nemli strateji olarak Oniine koyar. Ozetle, ortak bir
anlayisin/konsenstisiin kurulmasini hedefleyen ve bunun i¢in bireyden baslayip

tlim organizasyona yayilan bir yonetim isi oldugu sdylenebilir.

Performans yonetimi sisteminde temel amag; kisinin iyi veya kotli olarak
degerlendirilmesinin yan1 sira kisinin kuruma olan katkisinin olumlu yonde nasil
gelistirilecegi ya da istenilen potansiyele erismesinin nasil saglanacagi konularina
da egilerek kisisel gelisimi arttirmak yoluyla kurumsal gelisime katkida
bulunmaktir. Performans yonetimi, “kendini ydnetme” iizerine yogunlasir.
Insanlara yardim edilerek ve rehberlik yapilarak gelismeleri tesvik edilir. Orgiitteki
insanlar bu konuda yoneticilere ve orgiite gereksinim duyarlar. Performans
yonetimi ile uzlasilan amaglara yonelik olarak gerekli becerilerin kazandirilmasi
baglaminda egitime duyulan gereksinim agikca ortaya cikar. Bu siirecte isgérenler
geri bildirim elde eder, performanslari incelenmis olur ve rehberlik ve danismanlik

hizmetleri almis olurlar.

Performans YoOnetiminin ge¢misi Yonetim Diisiincesinin tarihsel gelisimiyle
dogrudan baglantilidir. Yonetim diisiincesindeki insana bakis agisi, Performans
Yonetimini sekillendiren yapitaslarini olusturmustur. Degerlendirmede; insan
temel faktordiir. Bugilin 1s diinyasinda veri olarak kabul edilen bir¢ok basit
davranis kalibi, ylizlerce hatta binlerce yillik kiiltiirel gelisimin bir sonucu olarak
karsimiza g¢ikmaktadir. Birbirini izleyen kusaklar bu bilgileri 6grenir, uyarlar,

aktarirlar ve gecmisi temel alarak iizerine yenilerini insa ederler.
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Gelisim ve siirekli degisime adapte olabilmek i¢in oOrgiitler gibi, yontemler de
farklilasarak, yenilenirler. Yonetim diislincesinin zaman igindeki degisimi, bu
diisiincelerle baglantili olan yontemleri de etkisi altina alir. Orgiitlerin basariya
ulagabilmeleri, kendi yap1 ve kiiltiirlerine uyarlanmis degerlendirme yontemleriyle

degerlendirme yaklasimi gelistirmelerine baglidir.

Performans 6l¢timii kavrami agiklanirken bunun performans verisi saglayan bir
bilgi {iretim siirecini ifade ettigi belirtilmisti. Diger bir temel kavram olan
performans yonetimi, performans oOl¢iimii ile iiretilen bilginin kullanilmasiyla
iligkilidir. Orgiite fayda saglamasi icin diretilmis bilginin y&netim siirecinde
kullanilmas1 gerekmektedir. Bu paralelde Amaratunga ve Baldry, performansin
olgtimlenmesinin bir netice olmadigini, sadece daha etkili bir yonetim i¢in bir arag
oldugunu savunmaktadirlar: “Performans 6l¢iimiinden saglanan veri, sonucun ne
oldugunu gostermektedir, ni¢in bu sekilde oldugunu ya da bu sonugla ne yapilmasi
gerektigini degil. Orgiitiin performans o6l¢iimii sonuglarmi etkili bir sekilde
kullanabilmesi igin dl¢iimlemeden ydnetime gecis yapmasi gerekmektedir. Orgiit,
stratejik dogrultusunda gereken degisiklikleri gorebilmeli ve stratejik donilisiim
icin bir metodolojiye sahip olmalidir”.Amaratunga ve Baldry c¢aligmalarinda
performans yonetimini, Orgiit kiiltiirli, orgiitteki sistemler ve siirecler lizerinde
olumlu bir etki saglamak tiizere performans Olglimiinden elde edilen bilginin
performans hedeflerinin tayininde, kaynaklarin tahsisinde, hedeflere ulasilmasina
yonelik yoneticilerin karar almasinda, hedeflere erismeye iliskin performans
sonuglarmin paylasilmasinda kullanilmasi olarak tanimlamaktadir. Bourne ve
digerleri makalelerinde performans yonetimini konumlandirirlarken, performansin
Olglimiiniin yeterli olmadigini, performans O6l¢limiiniin kavrayisa, kavrayisin da

eyleme yol agmas1 gerektigini ifade etmektedirler.™

Bu birbiriyle paralel agiklamalar 15181inda performans 6l¢limii ile yonetimi arasinda

sik1 sikiya iliski bulundugu ¢ok aciktir. Bu baglamda Bitit¢i ve arkadaslar

15 Amaratunga ve Baldry, ""Moving From Performance Measurement to Performance Management™,
s. 218.
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performans yonetimini tanimlarken, performans Ol¢iimii ile iligkisini de tanima
yerlestirmektedirler. Adi gecenlere goére performans yOnetimi, Orgiitiin,
performansini kurumsal ve fonksiyonel stratejiler ve amacglar dogrultusunda
yonetmesidir. Performans yOnetiminin amaci1 proaktif kapali bir c¢evrim
saglamaktir; bu cevrimde kurumsal ve fonksiyonel stratejiler tim siireclere,
faaliyetlere, gorevlere ve personele konuslandirilmakta ve performans Ol¢iim
sistemi ile geri besleme saglanarak uygun kararlarin alinmasi temin edilmektedir.
Ayni1 makalede performans yonetim siireci i¢in su denmektedir: “Performans
yoOnetim siireci bir Orgiitliin ¢esitli sistemleri performansini yonetmek i¢in nasil
kullandigini1 tanimlamaktadir.’® Bu sistemler arasinda, ancak bunlarla sinirh
kalmayarak, stratejinin olusturulmasi ve gozden gegirilmesi, yonetim muhasebesi,
mali olmayan performans 6lgiileri — gayri resmi, mali olmayan performans 6lgiileri
resmi, prim - ddillendirme sistemi, personel degerlendirme yer almaktadir” Otley
performans yonetiminin kapsamini ve sinirlarint bes sorudan olusan bir ¢ergeve ile
tanimlamaktadir.t’

«Orgiitiin basaris1 igin erisilmesi gereken birincil amaglar nelerdir ve bunlarin
ger¢eklesme derecesi nasil degerlendirilecektir?

*Belirlenen amaglarin gerceklesmesi i¢in hangi strateji ve planlar uygulanmalidir?
Bu stratejilerin hayata gecirilmeleri i¢in gerekli siirecler ve faaliyetler nelerdir?
*Yukaridaki iki soru baglaminda orgiit nasil bir performans gdstermelidir?
Performans hedefleri nasil belirlenmelidir?

*Performans hedeflerini tutturan yoneticiler ic¢in odiiller, tutturamayanlar icin
cezalar nelerdir?

«Orgiitiin deneyimlerinden 6grenmesini saglayacak bilgi akislari (geri-besleme ve
ileri-besleme dongiileri) nelerdir? Bu perspektiften performans yonetimi; orgiitiin
vizyon ve misyonundan hareket edilerek stratejisinin belirlenmesini, stratejinin

hayata gecirilmesinde uygulanacak eylem planlarini, performans olgiimiini,

18Bititci ve digerleri, ""Integrated Performance Measurement Systems: A Development Guide™, s.
524; Forza ve Salvador, "Assessing Some Distinctive Dimensions of Performance Feedback
Information in High Performing Plants™, International Journal of Operations & Production
Management, 20, 3, 2000, s. 359.

17 Otley, "*Performance Management: A Framework for Management Control Systems Research™,
s 365 — 366.
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hedeflerin tesis edilmesini, yOneticilerin ve calisanlarin motivasyonunu ve bilgi

akisini saglayan siirecleri icermektedir.

1.2.3. Performans Yonetim Sisteminin Amaglari

Kurumlarda bireylerden olusan birer topluluk olduklarindan dolay1 g¢alisanlarin
onemi cok biiyiiktiir. Performans yonetimi sisteminin en genel amaci calisanlarin,
hem bireysel olarak hem de takim halinde, kendi bilgi ve becerilerinin stirekli
gelisimini saglayabilecekleri bir kiiltiir olugturmaktir. Bireysel performansin adil
ve standart kriterlerle Olgiilmesi, ¢alisanlara geribildirim yapilmasi ve kisisel
performansin gelistirilerek Orgiitsel etkinligin arttirilmasiyla ortak gelisim ve
basarinin saglanmasi1 performans yoOnetimi sistemi ile hedeflenen noktalarin

basinda gelmektedir

Performans yonetimi sistemleri, ¢calisanlarin bireysel ve ise yonelik yetkinliklerinin
mevcut diizeylerini, hedeflere ulagsmada elde ettikleri sonuglar1 ve is tatminlerini
objektif kriterlerle oOlcmeyi ve degerlendirmeyi, egitim ve gelistirme
gereksinimlerini  belirlemeyi, kariyer planlama ve {icret yonetimine veri

olusturmay1 amaclar.

Performans yOnetimi, bireyin isinde gelismesini ve gelecege hazirlanmasini
saglayacak geri bildirim mekanizmasini olusturma ve g¢alisanlarin performansini
yonlendirme amaglarina hizmet eder. Her iki amacin da gerceklesmesi igin
yonetici ve calisanin objektif, acik, kars1 tarafin ihtiya¢ ve beklentilerine duyarli,
tutarli, gelismeye ve gelistirmeye istekli, yargilayic1 degil yonlendirici olmasi
esastir. Varilmasi istenen hedeflere ulagsmak icin i yapma istegine ve gorevi
tamamlamak i¢in yeterli asgari 6zeliklere sahip olmanin yani sira, ne i¢in ve nasil

performans gosterilecegi acik ve net bigimde kesinlikle vurgulanmalidir.8

18 Eser CELIK, “Yonetsel Performans Degerlendirmesi ve Bir Ornek Uygulama”
(Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Bankacilik ve Sigortacilik
Enstitisu, 1999), s.1.

15



Performans yonetim sisteminin organizasyonlarin daha etkin ¢aligmasini saglayan
bir dizi amaglart bulunmaktadir. Bu amaglar; yonetsel amaglar, gelistirmeye
yonelik amaclar ve arastirmaya yonelik amaglar olmak iizere lic ana grupta
toplanabilir'®. Bu amaglar en genel anlami ile orgiitsel etkinligi iyilestirmek,
isgorenleri motive etmek ve egitim ve gelistirmeyi miikemmellestirme gibi

unsurlara atifta bulunmaktadir.

Yonetsel amaglar; ticretlendirme, yiikseltme, transfer, isten ¢ikarma gibi yonetsel
kararlarin olusturulmasinda ortaya ¢ikmaktadir. Gelistirmeye yonelik amaglar,
kariyer planlamasinda, egitim-gelistirme programlarmin hazirlanmasinda,
danismanlik ve rehberlik desteginin verilmesinde, gliglii ve gli¢siiz yonlerle ilgili
geribildirimde bulunulmasinda 6ne ¢ikmaktadir. Arastirmaya yonelik amaglar ise
ig tatmininin ve motivasyon diizeyinin belirlenmesinde, gelecekteki hedeflerin
saptanmasinda, performans diizeyini etkileyen faktorlerin ortaya ¢ikarilmasinda ve
calisanlarin  performans: ile organizasyonun amaclari arasindaki iliskinin
incelenmesinde giindeme gelmektedir.

Performans yonetiminin {i¢ ana grupta toplanan amaglar1 daha ayrintili olarak su
sekilde siralanabilir?:

*Kurum hedeflerinin bireysel hedeflere doniistiiriilmesinin saglanmasi,

*Kurumda yer alan pozisyonlarin objektif, yapilandirilmis degerlendirme
kriterlerinin karsilikli olarak 6nceden bilindigi bir siirece gecisin saglanmasi,
*Calisanlara, performans durumu, basarili yonleri ve gelistirmesi gereken yonleri
hakkinda bilgi vermesi,

*Performans ve ddiillendirme arasindaki baglantinin netlestirilmesi,

*Onceden belirlenen dl¢iim kriterlerine gére calisanlarm adil, esit ve zamaninda
degerlendirilmesi,

*Kisinin kendisinden beklenen performans sonuglari ile fiili basari durumunu
karsilastirabilmesi icin ast ile iist (degerlendirilen ile degerlendiren) arasinda etkin

bir iletisim siirecinin gergeklestirilmesi,

19 BARUTCUG!L, s.126.
2 BARUTCUGIL, s.127.
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*Performansin gelistirilmesi i¢in organizasyon, ydnetici, list ve astlarin isbirligi
icinde olmalari,

*Organizasyonun giiclii ve gli¢sliz yonlerinin tanimlanmasi,

*Geribildirim yolu ile ¢alisanlarin motive edilmesi,

+ Kariyer planlama ve egitim konularinda yonetime gerekli bilginin saglanmasi.

* Organizasyon el hedeflerin acik tanimlanmig bireysel hedeflere doniistiiriilmesi.
*Hedeflerin  gergeklestirilmesi i¢in gerekli olan performans kriterlerinin
belirlenmesi.

*Belirlenen kriterlere gore ¢alisanlarin zamaninda ve adaletle degerlendirilmesi.
*Calisanlardan  beklenen performans sonuglartyla gergeklesen basarinin
karsilastirilmasi ve degerlendirilmesi.

*YOnetici ile ¢alisan arasinda etkin bir iletisim ve anlayis ortaminin yaratilmasi.
*Performansin gelistirilmesi i¢in yonetici ve ¢alisanin ortak ¢aba harcamasi.
*Calisanlarin basarilarinin taninmasi ve odiillendirilmesi.

*Organizasyonun ve ¢alisanin gii¢lii ve zayif yonlerinin tanimlanmasi.
*Geribildirimle ¢aligsanlarin desteklenmesi ve motivasyonlarinin artirilmast.
*Egitim-gelistirme ve kariyer planlama i¢in yonetime gerekli bilginin saglanmasi.
Yukarida belirtilen bu hususlardan da anlasilacagi gibi, sistemin asil amaclarini
bireysel performansin saglikli ve adil standart ve kriter aracilig1 ile belirlenerek
oOl¢iilmesi, bu konuda kisilere bilgi verilmesi ve kisisel performansin gelistirilerek
orgiitsel etkinligin arttirilmasi olusturmaktadir.?! Performans yonetim sisteminin
amaglarmi agikladiktan sonra performans ydnetim sisteminin uygulanmasinin

organizasyonlara getirecegi yararlara deginmek istiyoruz.
1.2.4. Performans Yonetim Sisteminin Yararlari

Etkin bir performans yoOnetim sistemi; organizasyona ve calisanlara Onemli
yararlar saglamaktadir.
Organizasyon agisindan performans yonetim sistemi;

*YOnetimin 1§ ve sonuglari tizerindeki kontroliinii gliclendirir.

21 Cavide UYARGIL, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, istanbul: I.0. Isletme
Fakultesi Yayin No:262, 1994, s.3.
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*Y0netimin sorunlari erken belirleme ve 6nlem alma yetenegini artirir.
*Caliganlarin hedefleri ile organizasyon el hedefler arasinda baglantilar kurar.
Boylece calisan i¢in katki duygusu yaratir.

*Hedefleri ve performans standartlarini belirleme sirasinda ¢alisanlarin katkida
bulunmalarina izin vererek onlar1 motive eder, ortak sahiplenme duygusunu
gelistirir.

*Yonetimin sonuclarla ilgili beklentilerinin agiklikla anlasilmasii saglayarak
iletisimi gelistirir.

Standartlara uygun davranmamay1 objektif ve Olgiilebilir sekilde tanimlayarak
iyilestirici ya da disiplin saglayici eylemleri destekler.

Geribildirimin ¢alisanlara yonetimin subjektif kriterlerine gore degil, daha
objektif verilebilmesini saglayan bir sistem yaratir.

*Yonetimin ticretlerle ve yiikseltmelerle ilgili kararlarini alirken kullanacagi
objektif kriterler saglar.

*Her calisan i¢in performans kayitlarinin merkezcil bir sekilde ve genellikle insan

kaynaklar1 departmaninda tutulmasini saglar.??

Performans yonetimi sisteminin, gercekten bir biitlin olarak anlasildigi ve
uygulandig1 organizasyonlarda, calisanlar agisindan Onem tasiyan bazi 6zgiin
yararlarindan da soz edilebilir. Boyle bir organizasyonda ¢alisanlar?:

* Kendi performanslarini yonetme sorumlulugunu alirlar.

* Performans planlarini tasarlar ve yonetirler.

* Plan dogrultusundaki ilerlemelerini izlerler.

* Planlanan ve gerceklesen performanslarini karsilastirir ve gdzden gegirirler.

« Siirekli 1yilestirmenin islerinin 6nemli bir parcasit oldugunu bilirler.

* Bireysel performanslari ile organizasyon amaclarini iligkilendirirler.

* Sonuglarin ve yetkinliklerin birlikte 6nemli oldugunu bilirler. Ne yapilacagina
odaklandiklar1 kadar nasil yapacaklarina iligkin beceri gelistirirler.

* Performans degerlendirme goriismelerini yoneticileriyle birlikte yonlendirirler.

2BARUTGUGIL, s.337.
Z3FARUTCUGIL, 5.337.
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Calisanlar organizasyon icerisinde kendisinden bekleneni dnceden bilme olanagina
sahip olur. Adil bir iicretlendirme hakkindan yararlanan g¢alisanlar kendi kariyer
planlamalarini yaparak amaglarinin belirlenmesinde aktif rol oynarlar. Performans
yOnetim sisteminin yararlarini belirtmenin bir diger yolu, kisa dénemden uzun
doneme dogru zaman araliklariyla diistinmektir. Performans yonetim sisteminin
dogrudan bir stratejik boyutu bulunmamaktadir. Diger bir ifadeyle, strateji
belirleme ile dogrudan bir iliskisi yoktur. Daha iyi strateji, performans yonetim
sisteminin bir sonucu degildir. Performans yonetim sistemi mevcut stratejiyi veri
kabul eder. Ancak, strateji belirleme siireci ile ili¢ yolla 6nemli bir etkilesim
icindedir. ilk 6nce, mevcut stratejilerde yatan performans simirlamalari agik¢a
belirlemeye yardim eder. Ikinci olarak, mevcut stratejideki hangi yapisal giiclerin
(faktorlerin) performans potansiyelini en fazla sinirladigmi gosterir. Ugiincii
olarak, performans potansiyelini gelistirmek i¢in organizasyonu yeniden
yapilandirmaya yarayacak yeni yollar gosterebilir. Bu nedenle, performans
yonetim sistemi temelde strateji uygulamasina doniik olsa da mevcut stratejileri

yeniden ayarlamak i¢in siirekliligi olan bir siire¢ i¢cinde 6nemli bir rol oynayabilir.

Performans yonetimi siirecinin amaglar1 ve yararlari konusunda ve temel
kavramlarda bir goriis birligi vardir, ancak uygulamada farkli yaklasimlar yaygin

goriilmektedir.

Performans yonetim sisteminin yararlarina ait agiklamalarin ardindan performans

yonetim sisteminin kullanim alanlar1 baglikli boliime gegmek istiyoruz.

1.2.5. Performans Yonetim Sisteminin Kullanim Alanlari

Performans yonetim sistemi calisanlari, yoneticileri ve organizasyonun kendisini
ilgilendiren bir sistemdir. Uciiniin de bu sistemin kullanilmasinda farkli amag ve
beklentileri vardir. Genellikle yonetimin arzusu ile kurulan sistemin calisanlar
tarafindan kabulii ve benimsenmesi i¢in isletmedeki tiim kullanim alanlarinin ve
bunlarin sonucunda degerlendiren ve degerlendirilen i¢in ortaya ¢ikacak olumlu

sonuclarin agiklanmasi gereklidir. Bunu bilen isletmeler sistemlerini tanitirken

19



performans degerlendirmenin kullanim amaglarin1 ve yararlarini genis kapsamli
olarak el kitaplarinda ya da konu ile ilgili diger agiklayict bilgilerde ele alirlar.
Ancak bu bilgilerin ayrintili agiklamalar1 6zellikle degerlendirilenlerin sisteme
iliskin inang ve ilgilerinin saglanmasinda sinirli bir rol oynar. Bu nedenle, s6z
konusu yazili bilgilerin daha etkili diger bazi iletisim araglart ve egitim
programlar1 ile desteklenmesi gerekir. Isletmeler performans yonetim sistemi ile
ilgili amaglarin hepsini ayni anda kullanmayabilirler. Bazi isletmeler sistemi bir ya
da iki amag i¢in uygularken bazilar1 da zaman i¢inde performans degerlendirmenin

diger amaclarindan yararlanma yoluna giderler.

Performans yoOnetimi sistemi isletmelerin insan kaynaklar1 yonetiminin cesitli
sistemlerine veri saglayan ve bu sistemlerin kurulmasi ve saglikli isletmesi icin
gerekli olan ¢alismalart icerir. Bu nedenle, performans yonetimi sisteminin
etkinligi igletmelerde var olan insan kaynaklar1 yonetiminin diger sistemlerinin

etkinligi ile de yakindan iliskilidir.

Performans yonetim sisteminin isletmelerdeki muhtemel kullanim alanlarin1 Tapu

ve Kadastro Genel Miidiirliigii 6rnegi altinda degerlendirecek olursak soyledir:

*Vizyon: Bir isletme veya kurumun gelecekte ulagmak istedigi yeri, varmak
istedigi durumu ifade etmektedir. Bu baglami ile vizyon, kurulusun bir hedefe
odaklanmasii ve bu hedefe yonelmesini saglayan ara¢ olarak tanimlanabilir ve
belirsizlik ya da beklenmedik durumlarla karsilasildiginda isletmenin ne yapmasi
gerektigini ortaya koyar. Giiglii bir vizyon, igletmelerde calisanlari bir arada tutup
gelecege yonlendirmede motive edebilir ve yukaridaki tanimda da belirtildigi
iizere rehber gorevi gorerek isletmenin hedeflerine ulasmasinda énemli bir unsur
oldugu anlasiimaktadir. Ornegin Tapu ve Kadastro Genel Miidiirliigii tasinmazlara
yonelik politikalar1 belirleyen yoneten lider kurum olmak, harita- tapu ve kadastro
sektoriinde politikalar1 belirleyerek e devlet siirecine onciiliik etmeyi, bu vesile ile
sektorde liderlik roliinii iistlenmeyi vizyon olarak hedeflemektedir.Harita-Tapu ve

Kadastro hizmetleri tek c¢ati altinda toplanarak mekana bagli olmaksizin,
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elektronik ortamda miilkiyetler takip edebilecek, her tiirlii sorgulama yapabilecek

ve milkiyete yonelik islemler giiveli bir sekilde gergeklesecektir.

Misyon: Kelime anlamu itibariyle, bir kisi veya toplulugun iistlendigi 6zel gorev
demektir. Kurum yonetimi agisindan bu kavram, “orgiit liyelerine bir istikamet
vermesi ve anlam kazandirmasi amaciyla belirlenmis ve orgiitii benzer orgiitlerden
ayirt etmeye yarayacak uzun donemli gérev veya amag” seklinde tanimlanabilir.
Bu baglamda misyon, bir isletme veya oOrgiitiin kurulus ve varolus nedenini
aciklayan, temel amag ve hedefini net bir sekilde ortaya koyan bir ifadedir. Siirecin
tim adimlari, misyon ve hedeflerle zincirleme bir diizende baghdir. Tapu ve
Kadastro Genel Miidiirliigiiniin tasinmazlara ait akitlerle her tiirlii tescil, kadastro,
topu islemlerini devlet gilivenesi altinda mevzuata gore yapan, tapu sicillerini,
kadastral ve topografik haritalar1 diizenleyen, uygulayan ve yenileyen,
gayrimenkulle ilgili tlim yatirnm projelerinin altligini olusturan, tarihe 151k tutan
giiclii bir arsive sahip,il¢ce bazinda teskilatlanarak hazineye en biiyiik gelir saglayan

bir kurumdur.

Stratejik hedef: Kurumun bir biitiin olarak, faaliyetleri ile ilgili olarak ulagmak
istedigi sonuglar list yonetim diizeyinde belirlenir. Bu hedefler stratejik hedefler
olup kurumun tiimiinii ilgilendiren hedeflerdir. Stratejik hedefler; vizyon ve
misyonun kurumun faaliyet alanina gore ozellestirilmis ve tanimlanmig seklidir.
Kurumun kabiliyet ve kapasite unsurlari, ge¢mis tecriibeleri, dis cevre sartlari

stratejik hedeflerin belirlenmesinde daha etkili olur.

Amag ve hedef: Misyon bir isletmenin varolus nedenini belirlerken, amaglar
vizyonu olusturan temel adimlardaki beklentilerdir. Hedefler ise daha kesin ve
Olciilebilir 6zellikte olup genelde amaclarin nicelik olarak belirtilmis seklidir.
Ornegin Tapu ve Kadastro Genel Miidiirliigii’niin stratejik amaglari arasinda :

* tapu ve kadastro hizmetlerinin kalitesini artirmak ve iyilestirmek,

. kurumsal kapasiteyi gelistirmek, kurumu yeniden yapilandirmak,

+bilgi ve iletisim teknolojileri altyapisim1 gelistirerek iilke genelinde

yayginlagtirmak
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*harita tapu ve kadastro verilerinin niteligini iyilestirerek mekansal bilgi
altyapisinin temelini olusturmak sayilmaktadir. Bu amaglar gergeklestirmek igin
belirlenen hedefler ise:

*2013 yili sonuna kadar tamamlanmamis tapu ve kadastro birimlerinin iletisim
altyapisin1 tamamlayarak TAKBIS kapsaminda isletime almak

*Dokiiman ydnetim sistemi uygulamalarint 2011 yili sonuna kadar tasra
birimlerine yayginlastirmak

2010 y1l1 sonuna kadar kurumsal verileri ilgili paydaslara sunmak

2014 yil1 sonuna kadar yenilenecek toplam 8.100.000 parselden kalan 6.665.000
parseli tamamlamak

*2014 yili sonuna kadar lilke genelinde Cografi Bilgi Sistemleri Altyapisin
olusturmak

*Her y1l en az 1 kongre, panel veya seminer diizenlemek

2014 yilina kadar tim kurum donanim altyapisini en son teknolojiye uygun hale
getirmek

*Personelin bilgi, beceri ve motivasyonunun artirilmasi ile etik kiiltiir, etik deger
ve ilkelerinin gelistirilmesine yonelik yurti¢i ve yurtdis1 egitim ve danigsmanlik
hizmetleri almak

*Calisan memnuniyeti ve motivasyonunu artirmak

* Merkez ve tasra teskilatinin mevcut fiziki yapisini iyilestirmek

* 2014 y1l1 sonuna kadar nitelikli personel sayisini artirmak tlizere kariyer uzmani
istthdamina gecerek kurum personelinin %15'ine yayginlagtirmak

*Miisteri memnuniyet oranini bir dnceki yila gore %2 artirmak

*Elektronik ortamda hizmet sunumunu artirmak

2014 y1l1 sonuna kadar merkez ve tasra arsivini iyilestirmek

2014 y1li sonuna kadar denetim, inceleme ve sorusturma faaliyetlerinin kapsaminm
genisletmek

* Lisansl biirolarin hizmetlerinde kalite devamliligini saglatmak

*2014 yili sonuna kadar tasra teskilatinda birlestirme veya boliinme islemlerini
yapmak

*Teskilat Yasasinin degismesi kapsaminda mevcut mevzuati 2011 yilina kadar

diizenlemek
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*Yurtdist iligkilerini gelistirmek amaciyla esdeger kurumlarla isbirligi yapmak

olarak sayilmistir.

Hedefler sonuglar1 etkileyecek Onemli hususlari kapsamali, gergek¢i ve ¢itayi
yiikseltecek sekilde tespit edilmeli, belirgin ve Olgiilebilir olmali ve zaman sinirl

olmal1 belirli bir siireyi kapsamalidir.

1.2.5.1. Stratejik Planlama

Bazi igletmeler tepe yonetim tarafindan belirlenen genel hedeflerin, bu hedeflerin
gerceklestirilmesine katkis1 olacak yonetici ve astlara iletilmesi amaciyla formel
performans degerlendirme sistemleri olustururlar. Ornegin, TKGM’nin bir
isletmenin stratejik planlari arasinda:

* tapu ve kadastro hizmetlerinin kalitesini artirmak ve iyilestirmek,

« kurumsal kapasiteyi gelistirmek, kurumu yeniden yapilandirmak,

+bilgi ve iletisim teknolojileri altyapisim1  gelistirerek iilke genelinde
yayginlastirmak

sharita tapu ve kadastro verilerinin niteligini iyilestirerek mekansal bilgi
altyapisinin  temelini olusturmak sayilmaktadir. Genel amacg stratejik planla
belirlendikten sonra, bu amaca ulagsmak icin gerekli faaliyetler fonksiyonlara
dagitilir. Her organizasyon el birim kendi hedefleri dogrultusunda elemanlari
arasinda gorev dagilimi yaparak ve bu stratejik planin uygulanmasma yardim
ederek, bu hedeflerin bireysel diizeyde belirlenme ve gerceklestirilmesi siirecini
yiiriitiirler. Boylece, organizasyonun stratejik planlar1 bireysel planlar/hedefler
haline dontiserek, genel amaglarla biitiinliikk icinde gercgeklestirilmeye ¢aligilir.
Performans yonetimi sisteminin en 6nemli evrelerinden olan bireysel performansin
hedefler belirlenerek planlanmasi faaliyeti, isletmelerin stratejik planlama
faaliyetleri ile yakindan iligkili olup, her iki sistemin etkinligi 6nemli olgiide

birbirine baghdir.

1.2.5.2. Ucret-Maas Yénetimi
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Performans degerlendirmenin en kritik amaglarindan biri, degerlendirme
sonuc¢larinin {icret-maag yonetimi sisteminde kullanilmasidir, isletmelerimizin
cogunda dogrudan ya da terfiler yolu ile dolayl1 olarak performans degerlendirme
sonuclar1 kisilerin tcretlerinin olusturulmasinda etkili olmaktadir. Sistemin bu
amact oldukca Onemli bir paradoksu igermektedir: Performans degerlendirme
sisteminin kisileri motive edici olabilmesi i¢in teoriler, performans ile odiil
sistemleri arasinda siki bir bag kurulmasini ve kisinin de bu bagi/iliskiyi acikca
gorebilmesini 6nermektedir. Bu bagi kurmanin en iyi yolu da iicret, maas, prim,
komisyon v.b. parasal ddiillerin belirlenmesinde diger bazi kriterlerin yani sira,

kisinin performans degerlendirme sonuglarini bir veri olarak kullanmaktir.

Parasal odiilleri belirleyen faktorlerden biri olarak performans degerlendirme
sonuglariin kullanildig: igletmelerde, sistemin diger amaglar1 degerlendirilenlerin
gbzlinde onemini kaybetmekte, biitlin ilgi ve kaygilar {icret sisteminin gevresinde
yogunlagsmaktadir. Boylece performans degerlendirme bu isletmelerde iicret-maas
yonetimi kararlar1 ile Ozdeslestirilmekte ve degerlendirenler astlarini motive
edebilmek i¢in ya da daha sonra performans degerlendirmede sorunlar baglikli
bolimiimiizde ayrintili  olarak aciklanacak olan diger bazi nedenlerle,
degerlendirmelerinde yliksek puana/derecelere yonelme egilimi gostermektedirler.
Bir yandan motive edicinin giiclinii artirmak i¢in sistem parasal odiillerle
iliskilendirilmeye  ¢alisilirken, diger yandan degerlendiricilerin  yiiksek

puan/derecelere yonelmesi sistemi olumsuz olarak etkilemektedir. 2*

1.2.5.3. Kariyer Gelistirme Sistemi

Giliniimiliz modern yonetim anlayisinda kurumlarin insan kaynaklarindan etkinlikle
yararlanabilmeleri icin kariyer gelistirme programlarina yer vermeleri, gerek
organizasyonel etkinlik, gerekse isgoren tatmini acisindan oldukca biiyiikk dnem

tagimaktadir.

2 UYARGIL, s.5.
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Kariyer yonetimi sistemi icerdigi hedef belirleme, kendi kendini degerlendirme,
astin st tarafindan degerlendirilmesi, astin egitim programlara tabi tutularak
gelistirilmesi v.b. faaliyetler nedeni ile performans yonetimi sistemi ile ¢ok yakin
iliski i¢indedir. Her iki sistemin organizasyon ic¢inde birbirleri ile bilgi aligverisi
icinde olmasi, diger personel sistemlerinin etkinligini de olumlu bigimde
etkileyecektir. Organizasyon yasaminda kisilerin yilikselmeleri, yiikseldikleri igler
icin gerekli egitimi almalar1 ve yatay yonde is degisikliklerine (nakil) tabi
tutulmalarina iliskin kararlarin alinmasinda performans ydnetim sisteminin
verileri, kariyer gelistirme sistemine ihtiya¢ duyulan bilgileri saglayacaktir. Diger
yandan, yukarida belirtilen bi¢cimde sistematik bir kariyer yonetimi programi
olmayan kurumlarda ise terfi, tayin, transfer ve rotasyon kararlarinin alinmasinda,
gene performans yoOnetim sisteminin sonuglari yararli bir veri kaynagini

olusturacaktir.?®

1.2.5.4. Egitim ihtiyacinin Belirlenmesi

Organizasyonlarda yetistirme/gelistirme faaliyetlerinin basarisi, bu faaliyetlerin iyi
planlanmasina baghdir. Egitim yonetiminde iyi bir planlama isletmelerde kimin,
hangi konuya, ne zaman, ne oOlgiide ihtiyacit oldugunu belirlemekte miimkiin
olacaktir. Isletmeler egitim ihtiyaglarini gesitli yontemlerle saptarlar. Bunlarm
bazilar1 bilimsel, ayrintili ve c¢alisanlarin katilimina olanak veren bir tarzda
olabilir. Ornegin, kisi belirli egitim programlara kendisi aday olabilir ve kendi
istegi ile bu programlara katilabilir. Diger bazi durumlarda ise, yonetici astlarinin
hangi egitim programlarma katilmasi gerektigi konusunda ilgili birime goriis
bildirerek, egitim ihtiya¢ analizi olarak adlandirilan bu faaliyetlere katkida
bulunabilir. Organizasyonlarda bu dogrultuda yapilan ¢alismalara destek vermek,
bazen de tamamen egitim ihtiyacin1 belirlemek amaci ile performans
degerlendirme faaliyetlerinin sonuglarindan yararlanilir. Diger bir deyisle,
performans yOnetimi sisteminden saglanan veriler bazen egitim ihtiyacim
belirlemek i¢in yapilan diger ¢caligmalar1 tamamlayici nitelikte ya da onlar1 kontrol

etmeye yarayan bilgiler olarak degerlendirilirken, bazen de bu tiir sistematik

%5 UYARGIL, s.6.
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caligmalarin olmadigi isletmelerde egitim ihtiya¢ analizi islevini yerine getirirler.
Ozellikle performans degerlendirme sonuclarinin degerlendirenle degerlenen
arasinda karsilikli olarak acikg¢a goriisiildiigli, degerlendirme miilakatlarinin
yapildig1 durumlarda, astlarin egitim ihtiyaglarinin daha ileri derece bir objektiflik

Ve yansizlikla ortaya ¢ikacag diisiiniilebilir.?®

1.2.5.5. Personel Programlarinin Gegerliliginin Belirlenmesi

Giliniimiiz modern organizasyonlarinda personel yoOnetiminin cesitli gelismis
teknik, ara¢ ve yontemlerinden giderek yaygin bir bicimde yararlanilmaktadir. Bu
tir modern uygulamalarin isletmelerde ilk kez kullaniliyor olmasi, bunlarin
yararliligt hakkinda bazi tereddiitlerin dogmasina neden olmaktadir. Ancak,
performans degerlendirme sonuglar1 bu gibi tereddiitlerin 6nlenmesinde, yeni
uygulamalarin gecerliliklerinin 6l¢iimiinde yardimei olmak suretiyle 6nemli bir rol
oynamaktadir. Ornegin, isletmede personel segiminde ilk kez kullanilan bir testten
alman puanlar ile kisilerin ise basladiktan sonraki performans degerlendirme
donemi sonunda aldiklar1 puanlar arasinda bulunan korelasyon, bize bu testin

gecerlilik derecesi hakkinda fikir verecektir.?’

1.2.6. Performans Yonetim Sistemi Siireci

Performans yonetimi bir sonu¢ degil siiregtir. Siireklilik iceren bir ¢evrimdir.
Yonetim siirecleri ve performans yonetimi agsamalari birbirini tamamlayan
yapilardir.3Bu siire¢ i¢inde amac¢ yeni performans anlayis1 ile isletmelerin
gelecegin yeni Orgiitli olarak varolusunu garantilemektir. Bu siirecte klasik
yonetim gorevleri planlama yonlendirme- yiirlitme-kontrol temelde aynidir.
Performans yonetiminin bu gorevlerle iliskisi; yonetime amaglarin, stratejilerin,
politika ve taktik planlarinin dogru olarak hazirlanmasi; planlarla uygulamalarin

uyumunun izlenmesi diger bir deyisle performansin 6l¢giilmesi; saglanan bilgilerin

26 UYARGIL, s.8.
2B ABADALI, s,36.
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Ozendirici ama cezalandirict olmayan bi¢imlerde yonetime ve ¢alisanlara

aktarilmasi i¢in dizgesel bir sistemin kurulmasi i¢in destek vermektir.

Performans yOnetiminin baslangi¢ noktasi isletmeye rekabet giicii kazandirmak
icin stratejilerin ve gelecege déniik hedeflerin belirlenmesidir. Ikinci asamada
orgiitiin mevcut performans diizeyinin Ol¢ililmesi ve degerlendirilmesi, yonetim
sistemleri ve siireclerinin stratejilere uygunlugunun saglanmasi gerekir. Bu
asamay1 performansi gelistirmeye yonelik planlama siireci izler. Planlamayla
birlikte dl¢lim sistemlerini gelistirme ¢aligmalarina da baslanir, bu amagla neyin,
nasil dl¢iilecegi, veri toplama ve ¢oziimleme yontemleri lizerinde ¢alisilir ve karara
varilir. Performans yoOnetiminin iiclinci asamasi performansi gelistirmek i¢in
Onlemleri belirlemek, bunlara iligkin taktikleri hazirlamak ve uygulamaya

koymaktir.

Bu ilk {i¢ agama sistemin isleyisinde yonlendirici olarak rol oynar. Sistemin {iretim
ya da hizmet (doniistiirme) siirecini izleyen asamalarinda, dl¢gme-degerlendirme ve
kontrol devreye girer. Sistemin igletilmesinin ilk {i¢ asamada hazirlanan stratejilere
ve programlara uygunlugu 6l¢giim ve denetim sistemleri uygulamaya gecirilerek
izlenir ve kontrol edilir. Bu siirecin kalbi kontroldiir, amaci1 yonlendirme, araci
"geri bildirim" diizenidir. Kontrol geri bildirimi isleterek, orgiit performansindan
beklenenlerin (biiyiime, {istiin rekabet giicii vb.) gerceklesmesini saglamaya calisir;
etkinlikleri esglidiimleyerek sistemi dinamik bir denge icinde tutmaya caligir.
Gerekirse hedeflerde ve stratejilerde degisime ve iyilestirmelere olanak saglayacak
bilgileri yonetime sunar. Goriildiigii gibi performans yonetim sistemi siirekli
isleyen bir kisir dongii icinde (performansi gelistirme planlamast - Olgme -
degerlendirme - kontrol asamalari iginde) sistemin isleyisini hedeflere uygun
olarak yonlendiren bir Orglitsel diizeni gerceklestirmis olur. Performans
yonetiminde planlama ve kontrol siireci iginde esas agirlig1 performans dl¢timii ve
denetimi islevi tasir. Aslinda performans 6l¢iim ve denetim sistemi ne planlama ne

de kontrol islevlerinden bagimsiz olarak diisiiniillemez. Basarili bir 6l¢iim sistemi

27



ancak planlama ve kontrol islevleri ile birlikte yiritildigiinde

gerceklestirilebilir.?®

1.2.6.1. Performans Planlamasi

Performans yoOnetimi siirecinin en 6nemli asamalarindan birisi de performansin
planlanmas1 asamasidir. YoOnetimin ilk islevi olan planlama, isletmenin
amaglarinin tespiti ve bu amagclara erisebilmek i¢in gerekli yol ve araglarin
belirlenmesi olarak tanimlanabilir. Amaglar belirlenmeden, nereye varilacagi, neye
erisilmek istendigi bilinmeden bir isletme veya Orgiitiin kurulmasi s6z konusu
olmaz. Bu nedenle bu yonetim islevinde, isletmenin amaglarinin belirlenmesi, bu
amaglara hangi araglarla, ne zaman ve hangi siirelerde ulasilacaginin saptanmasi,
daha sonra da cesitli secenekler arasindan isletmeyi amagclarina ulastiracak plan ve
araglar arasindan se¢im karar1 verilmesi gibi hususlar 6nemli olanlaridir. Planlama
islevinde bilgi toplama, analiz yapma, varsayimlarin kurulmasi, tahmin ve
ongoriilerin yapilmasi, segeneklerin belirlenmesi, karar verme gibi konular 6n
plana c¢ikmaktadir. Her isletme ortaklarinin, miisterilerinin ve ¢alisanlarinin
cikarlarinm1 gbzeten ¢ok yonlii amaclar icin vardir ve bunlar icin varligim

stirdiiriir.?®

Bu amaglar kisa-orta-uzun donemlidir. Planlama bu amagclar
gozeterek, ne yapilmalidir, ne zaman yapilmalidir, kim yapmalidir, nasil
yapilmalidir konularinda karar alir. Bu kararlar isletmede nereden nereye
gidilecegini gosteren trafik lambalaridir. Planlar, performans ydnetiminin temel
bilgi kaynaklaridir. Performans yonetimi planlardan ¢ikarak isletmenin amaglarina
uygun olarak, Orgiitiin performansini siirekli maksimize etmek i¢in planlanan
etkinliklerin gerceklestirilmesini izler, kontrol altinda tutar ve sistemde veya
cevresel kosullarda olusan degisimler nedeniyle planlardan sapmalara ya da
planlarda yapilmasi gereken degisikliklere yonetimin dikkatini ¢eker. Performans

yonetiminde planlama klasik planlama ilkelerinden ¢ok farkli 6zellik gostermez.

Sadece performans planlamasinda genel ilkeler yaninda,

28 BABADALI, s,37.

29 Hayri ULGEN ve S. Kadri MIRZE, isletmelerde Stratejik Yénetim, ikinci Basim, istanbul:
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*Performansi gelistirme amacina,

*Planlarin  performans Ol¢glim ve denetim sistemleri ile uyumlu olarak
hazirlanmasina,

*Planlamanin isletmenin tiim birimlerini ve calisanlarini ortak hedef ve amaglara
yoneltebilme niteligine 6zel bir agirlik verilmektedir.*

Bu asamada, kisi degerlendirme donemi boyunca, yoneticisinin kendisinden neler
bekledigini, nelere, hangi kriterlere gore performansinin degerlendirilecegini
onceden oOgrenme firsatini elde eder. Performansin planlanmasi sorumlulugu
aslinda yoneticiye ait olmakla beraber, bu asamanin astin katilimi ile
gerceklesmesi performans yonetimi sisteminin kabul ve isleyisinde daha yararli
olacaktir.

Bazi performans degerlendirme yontemleri performans planlama asamasini temel
alacak sekilde olusturulmuslardir. Ik kez 1954 yilinda Drucker'in “The Practice of
Management” adli kitabinda s6zii edilmis olmasina ragmen, bu yontemlerden en
Oonemlisi ve halen popiiler olant Amaclara Gore Yonetim (Management by
Objectives)' dir. Amaglara Gore Yonetim yaklasimi, diger degerlendirme
yontemlerinden farkli bazi ozellikler/uistiinliikler i¢cermekte olup, son yillarda
ilkemizdeki bazi isletmelerin de ilgisini ¢ekerek uygulama alanini giderek
Tiirkiye'de de genisletmeye baslamistir. Ozellikle cokuluslu isletmelerin
uygulamalar diger yerli isletmelere bu konuda 6rnek olmakta ve yol gdsterici bir

yol oynamaktadir.

1.2.6.2. Performans Planlamanin Yararlari

Performans yonetim sistemi g¢ercevesinde performansin planlanmasi asamasini
tanimlayacak olursak, s6z konusu siirecin astlar i¢in performans ve Kkariyer
gelisimini saglayacak hedeflerin belirlenmesi ile simirlt olmadigini goriiriiz.
Stirecin ana faaliyeti hedef belirleme olmakla birlikte, belirlenen yazili hedeflerin
yani sira bu hedeflere ulagsmak i¢in gerekli hareket planinin hazirlanmasi, astin bu
plan1 uygularken karsilasacagt yetki ve benzeri smirlamalarin  6nceden

belirlenmesi ve ¢ikacak sorunlarla ilgili onlemlerin alinmasi gibi hususlar da

% AKAL, s.55.
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performans planlama asamasinda gerceklestirilen diger faaliyetlerdir. Boylesine
kapsamli ¢alismalar gerektiren performans planlamanin ¢esitli yararlarin1 soyle
ozetleyebiliriz:3*

*Ast ile miizakere edilerek belirlenen hedefler bir agidan astin yoneticisine verdigi
vaatler oldugundan, kisi bu vaatleri yerine getirmek icin daha ¢ok calisacaktir.
*Astlar planlanan faaliyetler konusunda daha ciddi bir bicimde yonlendirildikleri
ve yonetildikleri i¢in hata yapma olasiliklar1 azalacaktir.

*Hedeflerin gergeklestirilmesinde gerekecek kaynaklarin {izerinde ©nceden
diistiniilmiis oldugundan, bu kaynaklar zamaninda ve gerekli miktarlarda temin
edilmis olacaktir.

*Isini gergeklestirirken gerek duyacagi maddi, beseri, ve finansal destek icin

gerekli hazirliklar yapilip, bunlar asta zamaninda saglanacaktir.

1.2.6.3. Performans Planlamanin Baslica Evreleri

Performans planlamasi faaliyeti bir silire¢ olarak ele alindiginda, asagida
belirtilecek olan evrelerin sirasiyla yerine getirilmesi gerekecektir. Katilimer bir
tarzda gerceklestirilmesi uygun goriilen durumlarda, dogal olarak bu evrelerde

yonetici ile astinin birlikte calismas1 daha yararl olacaktir.®?

1.2.6.3.1. isletmenin Hedeflerinin incelenmesi

Bireysel performansin planlanmasindaki ilk evrede isletme ve buna bagl olarak da
ilgili boliim hedeflerinin gézden geg¢irilmesi gerekir. Stratejik planlama siirecinin
ya da yazili isletme planlarinin var oldugu durumlarda, organizasyon el birimlerin
planlarindan hareket ederek, yoneticiler astlarinin bu hedeflere katkilarinin neler
olabilecegini diislinerek, bireysel planlar1 belirlerler. Ancak bazi isgorenlerin
isletme hedeflerine katkis1 bu denli dogrudan olmayabilir. S6z konusu isgdrenler
hedefe dolayli olarak katkida bulunur. Isletme y&netiminin "amag birligi" ilkesi

dogrultusunda olusturulan bu hedeflerin, organizasyonlarin temel hedefleri ile

31 BABADALI, s,42.
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biitiinlik ve uyum icinde olmasina ayrica dikkat edilmelidir. Formel ve yazili
hedeflerin var olmadigi isletmelerde, astinin performansini planlayacak olan iist,
oncelikle kendi performansini planlamali ve bu konuda gerekli hazirliklar

yapmalidir.®

1.2.6.3.2. Astin Isinin/Is Tammminin Incelenmesi

Performans yonetim sisteminde is tanimlariimn énemi oldukca fazladir. Ozellikle
performansin planlanmasit asamasinda iyi hazirlanmis ve giincel is tanimlari
yoneticiler i¢in ¢ok yararli araglardir. Diger yandan, giiniimiizde islerin igerikleri,
Ozellikle hizli gelisen teknoloji nedeniyle ¢ok sik degismektedir. Performans
planlama igerigi degisen islerin yeniden tanimlanmasi igin bir vesile olmakta ve
islerin bu asamada gozden gegirilmesi ile is tanimlarinda gerekli degisiklik ve
diizenlemeler miimkiin olmaktadir. Ozellikle astin rutin islerinin &ncelikle
planlanmasinda is tanimlar1 ve Onceki yila/déneme ait planlardan yararlanan
yOnetici, daha sonra astin gelisimi ve organizasyon el hedeflerin gergeklestirilmesi
icin gerekli 6zel projeler lizerinde diisiinmeye baslayacaktir. Aslinda bu evrede
planlarin kesinlesmemis olmasi, anca isin ve ge¢mis yillarin planlarinin gozden
gecirilmesi sonucu, astin gérev ve hedeflerinin ayrintili bir listenin olusturulmasi
gerekir. Daha sonraki evrelerde yapilacak ¢aligmalarin sonucunda bu listedeki

hususlar, kesin planlara déniistiiriilecektir.>*

1.2.6.3.3. Astin Giiclii/Giigsiiz Yonlerinin Belirlenmesi

Performansi planlanacak olan ast1 yoneticinin ¢ok iyi tanimasi gerekir. Yetenekli
ve deneyimli iggorenlerin planlamaya katkis1 bu evrede yoneticiye yararli olurken,
ozellikle yeni elemanlarin iizerinde hassasiyetle durulmas: gerekecektir. Onceki
performansina iliskin yeterince bilgiye sahip olunamayan durumlarda, bu gibi
kisilere kisa donemli hedeflerin verilmesi ve bu hedeflerin sik sik revize edilmesi

en uygun yol olarak goriilmektedir.

33 BABADALI, s,44.
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Performansin planlanmasi sirasinda, yonetici her bir hedefin astlardan ne tiir yeni
bilgi ve beceriler gerektirdigini de diisiinmek durumundadir. Isgdrenlerin
halihazirda sahip olduklar1 bilgi-beceri ile karsilastirma yaparak, kendi destegi
ve/veya formel egitim programlari, benzeri performans gelistirici stratejiler ile
aradaki eksikligin nasil giderilecegini de yoneticinin bu evrede planlamasi
gerckmektedir. Bu belirlemeleri yaparken yonetici, her bir asti i¢in hangi

hedeflerde, ne tiir destek ve yardimda bulunmasi gerektigini de gormiis olacaktir.®®

1.2.6.3.4. Astin Faaliyette Bulunacag Cevre Kosullarinin incelenmesi

Baz1 durumlarda kisilerin basarisizliklar1 ya da diisiik performans gostermeleri
kendi kontrolleri disindaki olaylardan kaynaklanir. Ancak performansin dnceden
planlanmadig1 performans degerlendirmesi c¢alismalarinda, kiside basarisizlik
yaratan kendi disindaki faktorlerin teshis edilmesi ¢cogunlukla gii¢c olup, sonugcta
performans disiikliigliniin nedeni kisinin kendisinde aranir. Performans
planlamanin bu evresi bu tiir sorunlar1 6nlemek i¢in gelistirilmis olup, yonetici
belirlenecek olan hedeflerde kisinin ne tiir ihtiyaglar1 olacagini diisliniir. Para,
isglici ve techizat kisilerin hedeflerini gergeklestirirken genellikle ihtiyag
duyduklar1 unsurlardir. Bunlar normal olarak biit¢eleme siirecinin iginde yer
aldigindan, performans planlamada yoneticilerin bunlarin temini konusunda ayrica
kafa yormalar1 gerekmez. Ancak hedeflerin gerceklestirilmesi sirasinda astin yetki
yetersizligi nedeni ile bu kaynaklara ulasmasinda bazi sorunlar ortaya ¢iktig1 ¢ok
stk goriiliir. Ornegin diger isgdrenlere emir verme yetkisi olmadig icin gerekli
paray1 zamaninda saglayamamak gibi ya da astin bu tiir formel yetkileri olmasina
ragmen, bunlar1 kabul etmeye hazir olmadigi durumlarda da benzer sorunlarla
karsilasilabilir. Personel planlamanin bu evresinde belirtilen sorunlar1 dikkate alan
yonetici, gerek duyulan kaynaklarin zamaninda ve noksansiz kullanimini saglamak
icin ya da astlarinin formel yetkilerini kabul etmelerini saglamak icin, onlar1

egitecek ya da egitilmelerini isteyecektir. Bu evrede iizerinde durulmasi gereken

% UYARGIL, s.58.
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diger bir husus da astin diger isgérenlerin destegine olan ihtiyacidir. Bu kisiler
astin kendi boliimiinde ya da diger boliimlerde calisiyor olabilirler. Astin bu
kisilerle tam bir isbirligi ve koordinasyon iginde olabilmesi ic¢in gerekli
diizenlemeler yoneticisi tarafindan yapilacaktir (Ornegin, diger boliimlerdeki

isgorenlerin yoneticileri ile gerekli miizakerelerin yapilmasi v.b. konular).

1.2.6.3.5. Kesin Performans Planlarmin Olusturulmas1 / Hedef Belirleme
Goriismesinin Yapilmasi

Yukarida agiklanan evrelerde yapilan tiim hazirliklardan sonra, artik bu evrede
astin performansi kesin planlara/hedeflere doniistiiriilebilecektir. Hedeflerin son
bir kez ast ile yonetici arasinda miizakere edilip, yazili hale doniistiiriilmesi formel
bir goriisme yolu ile yapilirsa, bu goriisme performans ydnetimi sisteminin
etkinliginde O6nemli bir rol oynayacaktir. Cilinkii bdyle formel bir goériisme
taraflarin konuya gereken ilgi ve dnemi gostermelerine ve belirlenen hedeflere

ulasma konusunda daha ciddi ¢aba sarf etmelerine neden olacaktir.3®

Hedef belirleme goriigmesi hem ast hem de iistten hazirlikli olmalarini gerektirir.
Bazi yoneticiler goriisme Oncesi astlarindan kendileri icin belirli hedefler
saptayarak goriismeye gelmelerini ve bu hedefler iizerinde tartismalarim
isteyebilirler. Ayni sekilde, yoneticinin de bu toplantilara hazirlikli gelmesi
gerekecektir. Ornegin, tepe yonetim tarafindan belirlenen hedefler, is tanimlari,
biitce kisitlari, yeni ¢alisma kosullari, isletmenin yeni iiriin ve faaliyetlerine iliskin
verilerden yoneticilerin hedef belirleme goriismelerinde yararlanmalari ve astlarina
bu gibi konularda bilgi vermeleri gerekecektir. Gerekli bigimde hazirlanan ast ve
yonetici, yeni bir degerlendirme doneminin basinda bir araya gelerek, ast i¢in
belirli hedefleri yazili olarak saptamak amaci ile miizakerelere baslarlar. Taraflar
bu goriismede hem organizasyonun temel amaclari, hem de bireyin gelisimi ve
motivasyonu agisindan en fazla faydayi saglayacak hedeflerde goriis birligine
ulasmaya c¢alisirlar. Yonetici astinin bu goriismede fikirlerini rahatlikla

belirtmesini tesvik ederken, ast amirinin goriislerini tarafsiz ve onyargisiz olarak

% BABADALLI, s,46..
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dinlemeli, daha sonra kendi goriis ve Onerilerini bildirmekten g¢ekinmemelidir.
Taraflarin benimseyecekleri uzlasmaci bir yaklagim, bu asamanin basarili bir
bicimde gerceklesmesine yardimci olacaktir. Yukarida belirtilen sekilde yiiriitiilen
bir hedef belirleme goriismesi sonunda, taraflar hedefler konusunda goriis
birligine varmazlarsa, uygulamada hedeflerin degerlendirme amirinin kararlar
dogrultusunda kesinlestigi goriilmektedir. Hedef belirleme yolu ile kisilerin
performanslarinin  planlandigi  ve degerlendirildigi sistemlerde Oncelikle
caliganlarin is tamimlarina ihtiya¢ duyulur. Kisilerin is tanimlarindaki temel
sorumluluk alanlar1 ve bunlarin igerdigi gorev ve faaliyetlerden hareket ederek,
hedeflerin belirlenmesi en saglikli ve etkin olan yoldur. Is tanimlarinda belirtilen
gorev ve sorumluluklari, organizasyondan, isin niteliginden, giiniin ekonomik ve
benzeri Ozelliklerinden kaynaklanan kosullari, kisinin 06zelliklerini, gii¢lii ve
geligtirilmesi gereken yonlerini dikkate alarak, o kisiye ait hedefler haline
doniistiirebiliriz. Ancak, burada olusturulan hedef, daha spesifik, o kiginin 6zellik
ve kosullarina 6zgii, kisiyi motive edici ve gelistirici olmasit nedeniyle, is

tanimlarinda belirtilen gérev ve sorumluluklardan farklilik gdsterecektir

Performans yonetim sistemi ile ilgili bilgilerin aktarildigi bu bdliimiimiiziin
ardindan performans degerlendirme kavramimmi konu alan bdliimiimiize

gecilmektedir.

1.3. Performans Degerlendirmesi Kavrami

Literatiirde “basarim degerleme”, “liyakat degerleme”, “isgbéren boylandirma”,
“personel degerleme”, “verimliligin degerlendirilmesi”, “tezkiye” ve “sicil” gibi
kavramlarla ifade edilen performans degerlemesi, en kisa tanimlamayla personelin
isindeki basarisinin o isin gereklerine gore degerlendirilmesi siirecidir.®’

Performans degerlendirme is basinda calisanin gostermesi gereken davranist

gosterip gostermedigini saptamak iizere belirli araliklarla yapilan degerlendirme

caligmasidir. Performans degerlendirme, insan kaynaklari bdliimiiniin  ve

37 MATHIS, L. Robert, JAKSON, H. John, Personel/ Human Resource Management, 6th ed., West
Publishing Comp., USA 1988, s. 299; GEYLAN, Ramazan, Personel Yonetimi, Anadolu
Universitesi Matbaasi, Eskisehir 1991, s. 190; CAN H., AKGUN A., KAVUNCUBASI S., Kamu Ve
Ozel Kesimde Personel Yonetimi, 2.b., Siyasal Kitabevi, Ankara 1995, s. 173.
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yoneticilerin c¢alisanlarla grup halinde degil de, bireysel diizeyde iliski kurma
yaklagimini yansitan bir uygulama olarak yayginlik kazanmaktadir. Performans
degerlendirme ¢ok Onemli yoOnetsel bir sorumluluktur. Etkili bir performans
degerlendirme; yiiksek motivasyon, bilgi artirimi, diizgiin ve zamaninda verilmis
kararlar alimmasi, egitim ihtiyact ve calisanin gelisimi hakkinda dogru hareket
etmeye yardimci olur. Performans degerlendirmesi, c¢alisanlarla ydneticilerinin
onemli is konularini tartisabilmeleri igin firsat saglar. Bir organizasyonda g¢alisan
bireylerin yetenekleri birbirinden farklidir. Iyi bir performans degerlendirmesi,
bireysel farkliliklar1 goz Oniinde bulundurur ve performansi kesin bir bi¢cimde
Olgmek icin Oznel ve nesnel standartlar bir arada kullanilir. Calisanlarin
performans degerlendirmeleri basar1 ve basarisizlig1 etkileyecek degiskenler ve
etkenler gbz Oniine alinarak yapilmalidir. Bu etkenler; bireyin kisiligi, cevre ve
yapilan igin konusudur. Performans analizi yapilirken bu etkenlerin performans
diisiikliigine ve artisina sebep olabilecegi g6z Oniinde bulundurulmalidir.
Performans degerlendirmelerini vazgeg¢ilmez kilan sey, bir kurulusta islerin iyi
gidip gitmediginin nesnel bir dl¢iisii olarak, o kurulusta ¢alisanlarin is performansi
iizerinde odaklanmasidir. Performans degerlendirmesi, uygulandigi durumun 6zgiil
kosullar dikkate aliarak yapildiginda ¢ok daha etkili olur. ideal olan, yonetici ile
calisanlarin hangi igin yapilacagi, nasil yapilacagi, arzu edilen sonuglara nasil
ulasilacagi ve nihayet, elde edilen performans ile birlikte kararlastirilan hedeflerin
birbirine ne &lgiide uydugu konularinda ortak bir anlayisa varmasidir®®. Calisan
kisinin kabiliyeti, teknik bilgisi ve deneyimi, isin basari ile tamamlanmasi i¢in ¢ok
onemli oldugundan degerlendirmelerde mutlaka goz oOniinde bulundurulmalidir.
Bu degerlendirme, gozetimciler ve yoneticiler tarafindan giinliik olarak siirekli
yapilir. Ancak insan kaynaklar1 boliimiiniin yerlestirme, {icretlendirme ve bunun
gibi kararlarda yoneticilere yardimci olabilmek i¢in belli araliklarla yapilan daha

bicimsel ve sistematik degerlendirmelere ihtiyaci vardir.

Performans degerlemesi sistemlerini ¢ok yonlii, dinamik ve objektif kriterlere

dayanan bir siire¢ olarak ele almak gerekir. Cok yonliiliik degerleme siirecine

38 Hodgets, Kroeck, Personnel & Human Resource Management, ss.329-332.
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calisanlarin katilimlarinin saglanmasinin yaninda, elde edilen sonuglarin personel
gelistirme, orgiit gelistirme ve yonetim gelistirme amaglarina da hizmet etmesini
ongormektedir.®® Sistemin objektif kriterlere dayanmasi personelin kisiliginin
degerlendirilmesinin yerine, isteki basarisinin degerlendirilmesi uygulamasini
ifade etmektedir.*® Ayni zamanda sistemin dinamik olmas: ise, amag ve yontem
acisindan kendini yenilemeyen, sonuclart dikkate alinmayan, yararina inanilmayan
bir performans degerlemesi sisteminden Orgiitsel etkinligi artirict sonuglar

beklenemeyecegini ifade etmektedir.*!

Ayrica, performans degerlemesi kavrami tiim organizasyonlarda resmi (formal) ve
gayr1 resmi (informal) tiim degerlendirmeleri icermektedir. Resmi degerlendirme,
Orgiit tarafindan personelin basarimini periyodik ve sistematik bir bi¢imde
degerlendirmek amaciyla kurulurken, gayri resmi degerlendirme, ydneticilerin
deger yargilarina gore sekillenen astlar hakkindaki diisiinceleri ifade etmektedir.*?

1.3.1. Performans Degerlemesinin insan Kaynaklar1 Yénetimi Agisindan
Onemi

Performans degerlendirme insan kaynaklar1 yonetiminin en Onemli islevleri
arasindadir. Performans degerlendirme kisinin herhangi bir konudaki etkinligini ve
basar1 diizeyini belirlemeye yonelik caligmalaridir. Etkinlik diizeyini ve basariy1
6lemek ise oldukga zor bir istir. Bu zorlugun baslica nedeni s6z konusu olanin, bir
insana yonelik degerlendirme olmasidir. Diger bir zorluk ise performans ve
basarinin subjektif bir kavram olmasidir. Ancak subjektifligine ve insana yonelik
bir degerlendirme olmasina ragmen performans degerlendirme, insan kaynaklari
yOnetiminin vazgeg¢ilmez uygulamalarindan biridir. Performans degerlendirme;
kurumunda gorevi ne olursa ne olursa olsun personelin ¢alismalarinin,
etkinliklerinin, eksikliklerinin, yeterliliklerinin, fazlaliklarinin, yetersizliklerinin,

fazlaliklarinin, yetersizliklerinin kisacasi bir biitiin olarak tiim yonleri ile gdozden

39 AYKAC, Burhan, a.g.e., s. 17; KAZANCI, Metin, “Personel Degerlendirmesi”, A.L.D., C: 7, S: 1,
Mart 1974, s.25.

40 KAZANCI, Metin, a.g.m., s. 24.

41 KAZANCI, Metin, a.g.m., s. 11.

42 ALDEMIR M. C., ATAOL A., SOLAKOGLU G. B., Personel Yénetimi, Fakiilteler Kitabevi,
[zmir 1993, s. 209.
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gecirilmesidir. Bu gozden gegirmeye neden ihtiya¢ oldugu sorusu, performans
degerlendirmenin 6nemini ve geregini ortaya koymaktadir. Kisilerin gerek kendi
kendilerini gozden gecirmeleri gerekse kurum tarafindan zaman zaman gozden
gecirilmesi, isgal ettikleri roliin gereklerini ne diizeyde yerine getirdiklerini

gormek bakimindan énemlidir.

Orgiitlerin basarisin1 artirmada en 6nemli aktif unsur olan insan kaynaginin verimli
kullanilmasiin gerekliligi, performans degerlemesini iizerinde 6nemle durulmasi
gereken bir konu haline doniistiirmiistiir. Performans degerlemesi, akademisyenler
ve yoneticiler tarafindan etkili bir insan kaynaklar1 yonetimi sisteminin énemli bir
unsuru olarak gosterilmektedir.*® Organizasyonlar, isgérenlerin ise alinmalarindan
itibaren onlarin yeteneklerini yakindan izlemeli, kisisel ve oOrgiitsel basarty1
saglayacak dogrultuda dinamik bir degerlendirmeye tabi tutmalidirlar. Bir
organizasyonda ne kadar isgdren bulunursa, iggorenlere iliskin o kadar sik karar
verilmesi zorunlulugu ortaya cikar Ancak, gereginden hizli alinan personel
kararlarinin isabet derecesi diismektedir. Bu sebeple personel kararlarinda her
isetme optimal bir siire tayininde bulunmalidir. Cagdas insan kaynaklari
yaklagiminin geregi olarak performans degerlemesi kavrami, orgiitsel amagclar ile
personelin amaglart arasinda uyum saglamaya ydnelik bir siire¢ olarak ele alinir.
Bu g¢ercevede, oOrgiit yoneticilerinin farkli amaglar arasinda uyum saglamaya
yonelik faaliyetler i¢inde bulunmalar1 kagmilmaz hale gelmektedir. Clinki
yoneticilerin basaris1 bliyiik ol¢iide isgorenlerin orgiitsel amaglar dogrultusunda
caligmalarina; teknik bilgi, yetenek, deneyim ve emek gii¢lerini bu dogrultuda
harcamalarina baglidir. Bu agidan bakildiginda, motivasyon ile performans
arasinda da dogrusal bir iligki vardir. Diger bir ifadeyle, motive olamayan bir
personelin yliksek performans géstermesi miimkiin degildir.

1.3.2. Performans Degerlemesinin Tarihsel Gelisimi

Stirekli gelisen teknolojik sistemler, ¢evre sartlarindaki degismeler ve uluslar arasi

rekabet, giiniimiizde insan kaynaklarinin her zaman oldugundan daha fazla etkin

43 DRUCKERF. Peter, Etkin Yoneticilik, Cev. OZDEN Ahmet, TUNALI Nuray, Eti Kitaplar, 2. b.
Istanbul 1994, s. 44.
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ve verimli kullanilmasini zorunlu hale getirmistir. Bu ylizden teknolojik gelismeler
karsisinda yetersiz kalmamak, ¢evreye uyum saglayabilmek ve rekabet giiciinii
artirmak i¢in verimliligin artirilmast 6nemli bir sorun olarak kurumlarin ve
organizasyonlarin karsisina c¢ikmaktadir. Bu anlamda emek giicii oOrgiitiin en
onemli girdisidir.** Yonetimin aktif eleman1 olan insan faktdriiniin etkin ve verimli
kullanilmast ile orgilitlerin basarisi artirilabilecektir. Personelin etkin ve verimli
kullanilabilmesi i¢in her personelin Orgiit amaglarma yaptig1 katkinin, dogru
tekniklerle ve objektif kriterlere uygun olarak belirlenmesi gerekmektedir.

Orgiitlerin etkinligi, iiyeleri olan bireylerin performanslarinin bir tiirevidir.

Kamu yonetiminin etkin ve verimli ¢alismasi ve kaliteli hizmetler sunmasi tim
ilke ekonomisini, ©zel isletmeleri dogrudan etkilemektedir. Ulastirma ve
haberlesme hizmetlerinin zamaninda karsilanmasi, egitim ve saglik hizmetlerinin
yeterli diizeyde yerine getirilmesi, glivenlik hizmetlerinin siirat ve niteligi, yerel
yonetimlerin hizmetlerinin yeterliligi diger sektorlerin basarisinda biiyiik dlciide
etkili olabilmektedir. Ozel isletmelerin mal ve hizmet kalitesini iyilestiremedikleri
taktirde varliklar1 sona erdigi gibi, kamu kurumlar1 da katkida bulunanlarin 6fkesi
ve siiratle ortaya ¢ikan yeni ihtiyaglar sonucu bir gelir azalmasi ile kars1 karsiya
bulunmaktadir. Kitlasan kaynaklarin rasyonel kullanim1 bu yiizden daha da 6énem
kazanmaktadir. Kamu kuruluglar1 6zel isletmelerin ortaya koydugu kalite ve
maliyet standartlarim1  tutturmak zorundadir. Cilinkii  tiim  kuruluslarin
degerlendirildikleri standartlar bulunmaktadir. Bu standartlara ulasamama bazi
kamu kuruluslarinin hayatta kalabilmesini tehdit etmektedir. Bir kurumun varligini
stirdiirebilmesi giivenilirligine bagli bulunmaktadir. Eger devlet, ekonomik ve
toplumsal kalkinmada 6nemli roller oynamaya devam edecekse, kamu yonetimine
uygun teknolojiden yararlanmak zorundadir. Bu durumda asil sorun, yonetim
sistemlerinin  yiikiimlendikleri faaliyetleri sistemli ve dinamik sekilde
gelistirmeleri ile ¢evreden gelen baskilar karsisinda ezilmeleri ve yenilmeleri

seklinde belirecektir.

44 Turk Kamu Personel Yonetiminde Performans Degerlemesi Sistemi ve Cagdas Bir Model
Onerisi adli Doktora Tezi Yakup ALTAN, s,16.
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Giliniimiizde artik kamu sektoriinde de, hizmetlerin miisteri bekleyislerine cevap
verebilmesi gerektigi, kurumun diisiindiigiinlin her zaman zorunlu olarak
miisterilerin bekleyislerine uygun olmadigi anlasilmistir. Ote yandan miisteri
bekleyisleri, siiratle degismektedir. Ulusal ve uluslar arasi rakipler Kaliteyi
iyilestirmeye biiyilk 6zen gostermektedirler. Artik misteri goziinde mal ve
hizmetlerin kalitesi ve vaktinde yerine getirilmesi fiyatlardan daha 6nemli hale
gelmektedir. Gittikge globallesen bir pazarda basari, miisterinin istedigi zaman ve
miktardaki mal ve hizmeti en kaliteli sekilde sunabilmekten ge¢mektedir. Bu
nedenle, miisteri tatminin veya isletme performansinin 6l¢iilmesi son derece onem
kazanmis bulunmaktadir. Merkezi idare ve mahalli idareler ve ayni yoredeki
mabhalli idare birimlerinin arasindaki koordinasyon eksikligi siirmektedir. Mahalli
ve merkezi idare arasinda hizmet ve kaynak dengesi kurulamamis, yerinden
yonetim ilkesi ¢ercevesinde mahalli idareler giiclendirilememistir. Yerel nitelikli
hizmetlerin biliylik 6l¢iide merkezi idare tarafindan yerine getirilmesi, halkin
ihtiyaglar1 dogrultusunda etkili bir programlama yapilamamasi idari etkinligi
olumsuz yonde etkilemekte, mahalli idarelerin idari ve mali sorunlarmin
¢Oziimiinii merkezi idareden beklemesine yol agmaktadir. Asir1 merkezilesme
sonucu gorev, yetki, sorumluluk ve kaynak dagilimi agisindan karmasik bir idari,
mali ve hukuki yap1 olusmus, kamu hizmetlerinde etkinlik, verimlilik ve rasyonel

kaynak kullanim1 gergeklestirilememistir.

Performans degerlemesi kavraminin dogasi, insan ve degerlendirme arasindaki
iliskiye dayandirilacak olursa, gecmisi insanlik tarihi kadar geriye gotiiriilebilir.
Insanoglu var oldugundan beri kendi konumunu belirleyebilmek ve
anlamlandirabilmek icin kendi miidahalesi disinda ve i¢inde gerceklesen olaylari
ve nesneleri degerlendirme egiliminde olmustur.*® Baska bir bakis acisiyla, resmi
performans degerlemesinin ortaya ¢ikisi yonetim kavrami kadar eskiye

dayanirken, gayri resmi performans degerlemesi insanhik tarihi kadar eskiye

4 ASKUN inal Cem, Isgoren, E.I.T.I.A. Yayinlar, Eskisehir 1978, s. 62.
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gotiiriilebilir.*® Genel olarak personel ydnetimiyle ilgili sorunlar 19. yiizyilin ikinci
yarisinda baslayan sanayilesme siireciyle giderek artmis ve sorunlarin ¢oziimiine
iliskin caligmalar yogunluk kazanmistir. Bu donemde biiyiik 6lgekli orgiitlerin
ortaya ¢ikisi, kaynaklarin giderek azalmaya baslamasi, toplu iiretim tekniklerinin
kullanilmaya baglanmasi ve teknolojik yeniliklerin hizlanmasiyla birlikte
isgiiciinden daha st diizeyde yararlanma zorunlulugu ortaya c¢ikmistir. Ancak,
organizasyonlarda c¢alisanlarin  performanslarinin  sistematik bir  bigimde
degerlendirilmesi uygulamalar1 1900 lii yillarin baslarinda Amerikan ordusunun
degisik birimlerinde adam- adama degerleme yoOnteminin gelistirilmesiyle
baslamistir.*” Batida 1. Diinya Savasi donemine rastlayan bu gelisme, pek cok
felaketlere yol acan savaslarin personel yonetimi alaninda da giiniimiizde
kullanilan bilimsel yontemlerin temellerinin atildiginin  bir gdstergesidir.
Savaglarla birlikte, endiistriyel alanlarda ve yonetim diislincesinde meydana gelen
degisimler de personel yonetimi ve performans degerlemesi konusunda goéz ardi
edilemeyecek gelismeler ortaya c¢ikarmistir. Yasayan bir organizma seklinde ele
alinmas1 gereken Orgiitler, varliklarini siirdiirebilmek i¢in i¢ ve dis faktorlerde
meydana gelen degisime ayak uydurmak durumundadirlar. Orgiitlerin yapilarinda,
stireclerinde ve yonetim anlayislarinda meydana getirilmesi gereken bu degisim,
degerleme siirecini de i¢ine almaktadir. Bu c¢ercevede, yonetim diisiincesinin
gelisimi ile performans degerlemesi sisteminin gelisimi arasinda dogrusal yonde
bir iliskinin oldugu ileri siiriilebilir. Yonetim anlayisinda meydana gelen degisimle
paralel olarak performans degerlemesi sistemlerinin 1900 1i yillar boyunca

gecirdigi evreler su sekilde ifade edilmektedir

I.Diinya Savasi doneminde ve Amerikan ordusunda yapilan ¢alismalarin yaninda,
1920-1930 yillar1 arasinda endiistride saat iicretinin rasyonel bigimde tespitine
iliskin olarak yapilan calismalar performans degerlemesinin gelisimine katki

saglamistir. Daha sonra yapilan ¢aligmalarla isgdrenlere yapilan saat {creti

4 KLATT A. L., MURDICK G. R., SCHUSTER E. F., Human Resource Managemenet, Charles E.
Merrill Publ. Comp., USA 1985, s. 411.

47 MURPHY K. R., CLEVELAND J. N, Understanding Performance Appraisal Social,
Organizational and Goal-Based Perspectives, Sage Publ., USA 1995, s. 5.
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O0demesinin bagar1 kriterine gore yapilmasi uygulamasina gecilmistir. 1980 li
yillara kadar performans degerlemesinin psikometrik yoniine iliskin calisma ve
uygulamalarin ¢ogunlukta oldugu goriilmektedir. Bu c¢alismalara paralel olarak
olgme ve degerlendirme hatalarina iliskin de 6nemli calismalar yapilmistir.*®
Ancak 1980’ li yillardan itibaren performans degerlemesi siirecinde bilissel
yaklagima dogru bir kayma egilimi ortaya ¢ikmistir. Son 10 yil i¢indeki ¢alismalar
ise daha ¢ok performansin kavramsal ve islevsel tanimi, boyutlari, degerlendirme

kaynag1 ve degerlendiricileri iizerinde odaklanmustir.

Ulkemizdeki performans degerlemesi uygulamalarinin baslangici yaklasik 80 yil
oncesine dayanmaktadir. Tirkiye’ deki uygulamalar ilk olarak kamu kesiminde
baglamistir. Bu donemde yeterli sayida ve diizeyde o6zel sektdor kurumunun
olmamasi sebebiyle, 6zel sektorde diizenli bi¢imde yapilan resmi (formal)
performans degerlemesi uygulamalarindan bahsedebilmek pek miimkiin degildir.
Konuya 6zel sektoriin ilgisinin artmasi, isletme biliminin iilkemizde yayginlagmasi
ve modern yonetim tekniklerinin daha yakindan taninmas ile birlikte olmus ve bu
ilgi son 10 y1lda daha da artmistir.*

1.3.3. Performans Degerlemesi Sistemi

Performans degerlemesi faaliyetini bir siire¢ olarak ele almak gerekir. Siireg
kelime anlam1 olarak, aralarinda birlik olan veya belli bir diizen veya zaman i¢inde
tekrarlanan, ilerleyen, gelisen olay veya hareketler dizisi, yahut prosestir.Bu
tamima gore performans degerlemesi, personelin isteki basarisin1 Olgerek
personelin, Orgiitiin ve yonetimin gelistirilmesi amaciyla Onceden belirlenen
hedeflere ne Olciide ulasildiginin ortaya c¢ikarilmast ve meydana gelebilecek
aksakliklarin giderilebilmesine yonelik olarak belirli araliklarla tekrarlanan diizenli

faaliyetler dizisini ifade etmektedir.>

48 ERDOGAN ilhan, Personel Secimi ve Basar1 Degerleme, 1.U. isletme Fakiiltesi Yayinlari,
Istanbul 1990, s. 168.

“SKAYNAK T. ve digerleri, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 1.U. isletme Fakiiltesi Yaymlari, No: 276,
Dénence Basim ve Yayi Hizmetleri, Istanbul 1988, s. 205-206.

% Giincel Tiirkee Sozliik, http://www.tdk.gov.tr (08.11.2004).
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Performans degerlemesi siirecinin baglangicinda performans degerlemesi faaliyeti
ile elde edilmeye calisilan amagclar tespit edilmelidir. S6z konusu amagclar, bir
taraftan Orgiitiin aktif eleman1 olan insan faktoriiniin etkin ve verimli kullanilmas1
ile orgiitsel basarinin artirllmasia yonelik olurken, diger taraftan da personelin
kendisini gelistirebilmesine destek saglayacak bigimde belirlenmelidir. Amag
belirleme asamasinda insan kaynaklart uzmanlarmin iizerinde durduklari en
onemli konularin basinda, degerleme sisteminin isgiiciiyle ilgili sistematik bilgiler
toplayabilmesidir. Amag tespitinden sonraki asamada performans degerlemesine
temel teskil edecek bicimde performans standartlarinin tespit edilmesi gerekir. Bu
asamada, is analizlerinden ve is tanimlarindan yogun bigimde istifade edilmeli ve
siibjektif kriterlerden kaginilmalidir.. Performans 6l¢iimiine yonelik standartlarin
tespitinden sonra, Orgiitlin belirleyecegi yontemlerle ve periyodik araliklarla
Ol¢iimler yapilarak, Ol¢iim sonuglariyla standartlar karsilastirilir. Elde edilen
sonuglar arzu edilen diizeyde ise daha sonra yapilacak olan Ol¢iimlerde de benzer
sonuclarin ortaya c¢ikmasint destekleyici kararlar (terfi, odiil, egitim vs.)
almmalidir. Ol¢iim sonuglarinin kabul edilebilirlik sinirlarni asmasi durumunda
ise, sapmalar tespit edilerek diizeltici karar alma (egitim, ceza vs.) yoluna

gidilmelidir.

1.3.4. Performans Degerlemesinin Amacglari

Degerlendirmeler performansin derinlemesine incelenmesine ve diger performans
araglarmin etkinliginin bagimsiz olarak degerlendirilmesine imkan sagladiklari

i¢in 6nemlidir. Bu nedenle yapilacak degerlendirmelerin bir amaci olmalidir.>*

1.3.4.1. Yonetsel Amaclar

Performans degerlemesi geleneksel olarak, isgorenlerle ilgili yonetsel kararlar
verebilmek amaciyla kullanilmaktadir. Ozellikle iicret artisi, terfi, isten ¢ikarma ve

transfer gibi konularda alinacak yonetsel kararlarda, performans degerlemesi

5L ALTAN, s,16.
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sonuglarindan yogun olarak faydalanilir.®? Performans degerlemesi sonugclar1 terfi,
tayin, isten ¢ikarma ve transfer ile ilgili kararlarin belirlenmesi yoluyla personel
planlamasi islevine de onemli Olgiide katkida bulunan bir sistemdir. Geg¢miste
cogu isletme ticretlerin tespitinde kidem sistemini kullanmakta iken, giinlimiizde
performansa dayali iicret sistemlerinin de kullanimi oldukg¢a yayginlagmistir.
Performansa dayali iicret sistemleri (Performance Based Pay Systems), iicret ile

performans arasinda iliski kurularak olusturulan iicret sistemlerini igermektedir.>®
1.3.4.2. Gelismeye Yonelik Amaclar

Gelismeye yonelik amaglar igsgorenlerle ilgili bir bakis agis1 olusturmak agisindan
cok onemlidir. Degerleme siireci sonunda igsgorenlerin kuvvetli ve zayif noktalari
tespit edilerek, kisisel istek ve ihtiyaglar dogrultusunda diizeltici ve gelistirici

kararlar alinabilir.>*

Performans degerlemesi temel olarak iki yolla isgdrenlerin gelisimine katkida
bulunabilir. Ik olarak, 6z-degerleme yapma olanagi bulan isgéren kendi kendine
hatalarin1 6grenebilir ve diizeltici énlemleri kendisi alabilir. ikinci bir yol ise,
degerleme siireci sonunda iistlerle astlarin bir araya gelerek karsilikli fikir alig
verisi yapmalar1 seklinde gerceklesir. Bu uygulamayi bir denetim ve hesap sorma
olgusundan ¢ok, bir danigmanlik hizmeti olarak algilamak gerekir. Diger bir
ifadeyle bu uygulama, problemleri birlikte tespit etme ve ¢6ziim bulma

uygulamasidir.®

52 BENTON Douglas, HALLORAN Jack, Applied Human Relations an Organizational
Approach,

4th ed., Prentice Hall, New Jersey 1991, s. 271; ALDEMIR M. C., ATAOL A., SOLAKOGLU G. B.,
a.g.e., s. 213; McGREGOR Douglas, “An Uneasy Look At Performance Appraisal”, Appraising
Performance Appraisal, A Harvard Business Rewiev Paperback, 6th ed., USA 1991, s. 1-2;
BERNARDIN John H. ve digerleri, “Performance appraisal Desing, Development and
Implementation” , Handbook of Human Resource Management, Ed. Ferris G., Rosen S.D., Barnum
D.T., Blackwell HRM Series, USA 1996, s. 464.

53 BENTON Douglas, HALLORAN Jack, a.g.e., s. 272; UYARGIL Cavide, isletmelerde
Performans Yénetim Sistemi, 1.U. Isletme Fakiiltesi Yayinlari, No: 262, Sahinkaya Matbaacilik,
Istanbul 1994, s. 125.

S“BENTON Douglas, HALLORAN Jack, a.g.e., s. 272.

SSALDEMIR M. C., ATAOL A., SOLAKOGLU G. B, a.g.e., s. 214.
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1.3.4.3. Egitici Amaclar

Performans degerlemesinde egitici amagclar, isgérenlere yapilan islerin yonetim
tarafindan nasil algilandigi konusunda bilgiler saglar. Orgiitiin isgdrenlerden
beklentileriyle birlikte, isgdrenlerin de orgiitten beklentileri tespit edilerek basari
diizeyi artirilabilir.®

Bu ana amaglar disinda, performans degerlemesiyle elde edilmeye calisilan bir
takim alt amaclar da s6z konusudur. Bu alt amaclar;

*Orgiitler, degerleme sonuglarina dayanarak mevcut olan ve gelecekte ihtiyag
duyulacak insan kaynaklarina iligkin stratejik veri tiretebilir,

*Performans degerlemesi siirekli basar1 yoniinde personeli isteklendirmek,
personelin daha etkili ve tliretken olmasi i¢in eksikliklerini gidermesini saglamak.
Ust ve astlar arasindaki etkilesimi pekistirmek,

*Yoneticilerin dengeli ve tutarli kararlar vermelerini saglamak,

*Personelin gelecege yonelik gelisme potansiyeli hakkinda yargiya varmayi
saglamak,

*Personelin egitim ihtiyaclarini tespit etmek,

Performans degerlemesinin yapilmasi isgorenler, yoneticiler ve orgiitler acisindan
farkli algilamalar ve sonuglar dogurmaktadir. Burada 6nemli olan, performans
degerlemesi faaliyeti ile yukarida belirtilen amaglara ulasilabilmesi i¢in, degerleme
sonuglarinin nesnel olarak basariyr 6lgmeye yoOnelik olmasi ve ayni zamanda
sonuglarin calisanlarin bilgisine agik olmasidir. Bu sayede isgorenler, kendi
eksikliklerini dgrenme ve bunlar1 giderebilme olanag: bulacaklardir. isgdrenlerin
bilgisine kapali bir performans degerlemesi sistemi ile arzu edilen

amaglara ulagilabilmesi miimkiin degildir.

1.3.5. Performans Degerlemesinin Yararlari ve Zararlari

Bir siire¢ olarak ele alinmasi gereken performans degerlemesinin, gerek sistemin
kendisinden ve gerekse uygulayicilardan kaynaklanan potansiyel olarak ortaya

cikabilecek yarar ve =zararlar1 bulunmaktadir. Bu yarar ve zararlar

% BENTON Douglas, HALLORAN Jack, a.g.e., s. 272.
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degerlendirilirken, performans degerlemesinin hatalar ve basarilarla birlikte ele
alinarak, egitim ve gelismeye olanak saglayan dinamik bir siire¢ oldugu

unutulmamalidir.®’

1.3.5.1. Performans Degerlemesinin Yararlari

Performans degerlendirme kisi diizeyinde bireysel psikolojik bir ihtiya¢ oldugu
halde, kurum iginde insan kaynaklar1 yoOnetimi bakimindan c¢ok Onemli bir
ihtiyagtir. Ciinkli kurumun c¢alisanlarin basarilarint ve basarisizliklarint gérmesi
daha sonraki calismalarint diizenlemesi kadar ¢alisanlarin  motivasyonu
bakimindan da 6nemlidir.

Performans degerlemenin yararlar1 sunlar olabilir:*8

* Bireylerin, birimlerin ve orgiitiin performansinin iyilestirilmesini saglar.

* Karliligin, verimin artirilmasi ve hizmet kalitesinin iyilestirilmesi.

* Liyakat artis1, transferler, egitim ihtiyaglarinin tespit edilmesi, iicretleme ve isten
cikarmalarla ilgili yonetim kararlari i¢in geri besleme bilgileri saglar.

*Kuruluslar arasindaki dikey ve yatay iletisimi 1yilestirerek, rolleri ve
sorumluluklar1 netlestirmeye yardimci olur.

*Personele performanslart hakkinda bilgi saglayarak, iyilestirilmesi gereken
alanlarin belirlenmesini ve istlerin performanslar hakkindaki diislincelerinin
ogrenilmesini saglar.

*Gelisme gereksinimlerinin ve personelin egitim ihtiyaglarinin ortaya konmasi
*Kisisel gorevler, roller ve kurulus hedefleri arasindaki baglantiyi iyilestirir.

*Var olan ve potansiyel sorun alanlariin ortaya ¢ikarilmasini saglar.

*Yetki devrine iligkin kisi ve konu alanlarinin belirlenmesini saglar.

57 ALTAN, s,28.

58 CANMAN, A. Dogan, Personelin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklasimlar ve Tiirkiye’de
Kamu Personelinin Degerlendirilmesi, s. 35-36; OECD Kamu Yonetimi Calismalari, Kamu
Hizmetinde Performans Degerlendirme ve Performansa Dayah Ucret Programlari, Cev. Refik
CICEK, D.P.B. Yayinlari, Ankara 1993, s. 8; OBERG Winston, “Make Performance Appraisal
Relevant”, Appraising Performance Appraisal, A Harvard Business Reviev Paperback, U.S.A.
1991, s. 47; BARUTCUGIL ismet, Performans Yonetimi, Kariyer Yayinlari, 2. b., Istanbul 2002, s.
177-178; GILLEN Terry, The Appraisal Discussion/ Degerlendirme Tartismasi, Cev. A. Bora, O.
Cankogak, Ilkkaynak Kiiltiir ve Sanat Yayinlar1, Ankara 1997, s. 8.
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«[s tatminini artirmaya yonelik daha gegerli bilgiler saglar.
*Yoneticilik becerisini sergileme olanagi saglar.
*Bireylerin, birimlerin ve orgiitlerin potansiyellerinin daha saglikli belirlenmesini

saglar.
1.3.5.2. Performans Degerlemesinin Zararlari

Her hangi bir oOrgiitteki performans degerlemesi sisteminin akilc1 bir sekilde
isleyisiyle ortaya cikabilecek potansiyel avantajlari oldugu kadar, gerek sistemin
isleyisinden ve gerekse uygulayicilardan kaynaklanabilecek  potansiyel
dezavantajlar1 da vardir. Bu zararlar sunlar olabilir;>®

*Performans degerlemesi programlarinin ¢ogu kere farkli ve zit amaglar1 entegre
etmeye calismas1 durumunda, personel iirettigi islerin resmi bir degerlendirmeye
tabi tutulup, bu degerlendirme sonuglarinin personel yonetimiyle ilgili faaliyetlerin
temelini olusturacagimi bildigi zaman tstleri ile performans: hakkinda agik ve
samimi bir tartigma yapamamaktadir.

*Orgiitte performansa dayali iicret sistemi (Performance Based Pay System)
uygulaniyorsa, kisisel performansin ne dereceye kadar Olciilebilecegi
tartismasindan dolay: ticretin adil bir sekilde performansa dayandirilmasi zor
olabilir.

«Isgdrenler kisilik dzellikleri itibartyla elestiriyi kabul etmek istemeyen bir yapiya
sahipse, degerlendirme giinliik c¢alisma iligkilerine zarar verici bir boyut
kazanabilmektedir.

*Gegmiste yeterince iyi planlanmamis degerleme sistemleriyle ilgili olumsuz
deneyimlere sahip iggorenler, degerleme islemlerine sliphe ile yaklasabilir.

* Performans degerlemesinde kullanilan uygun standartlarin muhafaza edilmemesi,
degerlemeyi yapan sahislarin cogu kere kotii puan vermekten kaginmasi ile tarafli
davraniglar sergilemeleri sonucunu dogurabilmektedir.

* Performans degerlemesi programlarinin uygulanmasi énemli 6l¢iide vakit ve para

harcamasina sebep olmaktadir.

% CANMAN Dogan, Cagdas Personel Yonetimi, s. 147.
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«Orgiit kiiltiirii ile performans degerlemesi sisteminin algilanis1 arasinda dogrusal
yonlii bir iligki vardir. Uygulanan performans degerlemesi sistemi ile orgiit kiiltiiri

arasinda celiskiler varsa, sistem basarisiz olacaktir.

1.3.6. Performans Degerlendirmede Karsilasilan Giicliikler

Performans degerleme icerigini olusturan {i¢ temel 6ge vardir, bunlar; calisanlar,
degerlendiriciler ve organizasyonlardir. Bu ii¢ temel 6genin degerlendirmeden
beklentilerini yonetmek problemlere yol agmaktadir. Organizasyon el problemlerin
yani sira, kigisel baskilar performans degerlemelerini giiclestirir. Degerlendirmenin
asamalar1 ¢ogu zaman yoneticileri ve calisanlarim1 huzursuz eder. Yoneticiler,
uzayan degerlendirme siirecinin tarafsiz yargilamadan uzaklastirdigi icin sikinti
duyarlar. Performans degerlendirmede hem yonetici hem de ¢alisan sorulara cevap
verilemeyeceginden c¢ekinirler. Yoneticiler, sinirli calisanlarin saldirgan veya
olumsuz tutumlar1 karsisinda hiisrana ugrayabilirler. Her iki durumda da
problemlerin ¢oziilmesi gliglesir. Olusabilecek bu problemlerin iizerine
odaklanmak, degerlendirme asamalarimin olumsuz etkilerini azaltabilir.
Performans degerlendirme, etkin goézlem, kayit ve geribildirim gerektirir, bu
islemlerin zaman kaybi oldugunu diisiinen ve wuygulamayan yoneticiler
problemlerin olusmasina yol agarak siireci giiglestirebilir®®. Performans
degerlendirmede  olusabilecek  giicliikler genel olarak iki kategoride

toparlanabilir:%

1.3.6.1.Kisiye Odaklanma

Calisanlarin performanslarint degerlendirmek, yoneticilerin zor gorevlerinden
birisidir. Yoneticinin duygulari isin igine girdiginden bazen degerlendirme
yapilmak bile istemez ve duygularla hareket edildiginde daha biiyiik karsiliklara
yol acabilir. Performans gorligmelerinde iki tarafta duygularina hakim oldugu

takdirde, degerlendirme siireci iki taraf iginde daha tatminkar olur ve bu tatmin

80 Quinn ve Digerleri, s.188.
61 Cenzo, Robbins, ss.323-324.
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motivasyonu arttiracagl icin gelecekte yapilacak islerden alinacak verim artar.
Degerlendirme siirecinde olusacak karisikliklar motivasyonu azaltir ve ig verimi

diisebilir.%?

1.3.6.2.Siirece Odaklanma

Performans degerlendirmelerinin kati bir yapisit vardir. Bu kati yapinin sebebi,
stirecin somut ve kesin degerlendirme sonuglarima ulasmasi istendigindendir.
Performans degerlendirmesi bu siire¢ icinde neyi, nasil degerlendirecegini veya
calisana nasil yaklasacagini bilemezse siire¢ uzar ve sonuglart somut olmayabilir.
Bu tiir problemler genellikle degerlendiren kisilerin iyi egitim almamalarindan
kaynaklanir. Egitim eksikligi nedeniyle alinacak kararlarda yapilan hatalar, siire¢
icinde degerlendirmede 6n yargili davranilmasina neden olur. lyi egitim almis ve
konuya hakim bir degerlendirici, degerlendirme kriterlerini ¢ok iyi ortaya koyar.
Degerlendirilenin katilimini ve silirecin tatminkar ge¢mesini saglayacagi icin
isletmelerin ¢alisanlarindan bekledigi gelismeler, calisanlar {izerinde yiiksek
motivasyon yaratir.%®

1.3.7. Performans Degerlemesini Etkileyen Faktorler

Performans degerlendirme sisteminde sistemi gelistirenlerin, degerlendirme
yapanlarin ve degerlendirilenlerin egitimi, uygulamalarin etkinligi agisindan
olduk¢a oOnemlidir. Sistemi gelistirenlerin gerek kurumsal yonden, gerekse
uygulama agisindan performans degerlendirme konusuna hakim olma dereceleri,
kuskusuz sistemin basar1 ile yiiriitilmesini etkileyecektir. Degerlendiren ve
degerlendirilenlerin performans degerlendirme kavramini genel hatlar1 ile dogru
olarak tanimalar1 ve kurumlarindaki sistemin 6zelliklerini iyi bilmeleri agisindan,

bu konularda egitim programlarina tabi tutulmalar1 gerekmektedir.

Performans  degerlendirmenin  sonuglarindan  {icret-maas  yOnetiminde
yararlanilmasi, siirecin en kritik ve sorun yaratan konusunu olusturur. Bireysel

performanstaki farkliliklarin kurumun 6diil sistemine yansitilmasi performans

62 Cenzo, Robbins, s.323.
83 Cenzo, Robbins, s.323.
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degerlendirmenin temel amaglarindan biridir. Ancak kurumlarin 6ncelikle bilimsel
ve saglam temellere dayali licret sistemlerine sahip olmalar1 bu konuda yasanacak
sorunlar1 ortadan kaldiracagi gibi, degerlenenlerin ¢abalari ile 6diilleri arasindaki
iliskiyi adil olarak algilamalar1 sonucunda performans degerlendirme sisteminin
basaris1 artacaktir. Performans degerlendirmede bilgisayar teknolojisinin etkin
kullanim1 sistemin basarisin1 olumlu yonde etkileyecektir. Onceleri dosyalarda
toplanan personele iliskin bilgilerin tamamina kisa siirede ulasmanin giicliigii ve
alinan kararlarda yoneticilerin belleklerine giivenilmesi, performans degerlendirme
sisteminden saglanan verilerin etkinlikle kullanilmasina engel olurken, giiniimiizde
bilgisayar  teknolojisinden  yararlanarak, yukarida belirtilen  hususlar
gerceklestirmek son derece kolaylasmis bulunmaktadir. Degerlendirme
sonuclarmna iliskin verilerin ¢alisanlara bildirildigi, birlikte tartisildigr sistemlerde
degerlendirme donemi sonunda yapilan degerlendirme dnemli bir yere sahiptir. Bu
goriigmenin gerektigi bicimde gergeklestirilmemesi s6z konusu sistemin amacina
ulagamamasinda son derece etkili bir faktdr olacaktir. Bu goriismeler oncelikle
gizliligi olan bir ortamda, gorlisme zamaninin asta 6nceden haber verilmesi kosulu
ile ve tek oturumda tamamlanacak sekilde yiiriitiilmelidir. Yonetici astinin da
rahatlikla, ¢ekinmeden kendisini ifade etmesine imkan tanimali ve birlikte ortak

sonuglara varabilmek amaci ile tartismalar siirdiirmelidir

Hangi amaca yonelik olursa olsun tiim orgiitler, iiretime yonelik teknik degerlerle
(teknoloji, arag-gere¢, donanim, bina, tesis, hammadde v.b.) insan degerlerinin
biitiinlesik ~ bilesiminden  dogan  toplumsal agik  sistemler  olarak
degerlendirildiginden, gerek i¢ ve gerekse dis faktorlerinin etkisi altinda faaliyet
siirdiirmektedirler.* Performans degerlemesi agisindan ¢alisma yasami boyunca,
bir orgiitte ¢alisan iggdrenler arasinda ya da belirli bir isgorenin birka¢ degerleme
donemi arasinda dlgiilen performanslar itibariyla gozle goriiliir farkliliklarin ortaya
cikmasi, performans degerlemesi faaliyetlerinin de bu i¢ ve dig faktdrlerden yogun

bi¢imde etkilendigini géstermektedir.

6 CANMAN s,47.
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1.3.7.1. i¢ Faktérler

Performans degerlemesini etkileyen i¢ faktorler sunlardir;

1.3.7.1.1. Isin Tiirii

Isin teknik ya da rutin bir is olmasi, biiro tipi ya da iiretime yonelik olmasi,
performans degerlemesinin yontemi ve sonuglari iizerinde onemli bir etkiye
sahiptir. Yapilan arastirmalarda, biiro tipi islerin iiretim islerine oranla daha ¢ok
degerlendirildigini gostermektedir.Yine Orgiitteki islerle ilgili herhangi bir is
degerlemesi c¢alismasimin yapilip yapilmamasi da performans degerlemesini
etkileyen bir i¢ faktor olarak sayilabilir. Bilindigi gibi is degerlemesi, herhangi bir
isin cesitli kisisel yetenek, caba, egitim ve tecriibe gibi ¢esitli faktdrler bakimindan
goreceli olarak i¢inde bulundugu durumu ortaya ¢ikarmaya yonelik faaliyetlerin
tamamidir. Bu c¢ergevede herhangi bir orgiitte is degerlemesi c¢aligmalarinin
yapilmig olmasi, performans degerlemesine iliskin objektif degerleme
standartlarmin  varhigi anlamma gelecektir. Is degerlemesi calismalarinin

yapilmamis olmasi ise, degerlemede siibjektifligi giindeme getirecektir.%®

1.3.7.1.2. Kisisel Faktorler

Kisinin konusma, yazma, anlama, fiziki glic ve tecriibe gibi alanlardaki
yeteneklerini ifade eden kisisel 6zellikleri kisiler arasinda biiyiik farkliliklar ortaya
koymaktadir. Kisisel yeteneklerle ilgili olarak yapilan arastirmalarda, bazi
insanlarin konusma, bazi insanlarin da yazma alaninda digerlerine oranla daha
istiin Ozelliklere sahip olduklarini gostermektedir. S6z konusu arastirmalarda,
insanlarin yetenekleri bakimindan normal bir dagilim gosterdikleri tespit
edilmistir. Orgiit yonetiminin kisisel yetenekler dogrultusunda bir is dagilimi
yapmasi, kisisel performansla birlikte orgiit performansmm da yiikseltecektir.®®

Aksi bir uygulama, kurumlarin istesinden gelemeyecekleri bir takim oOrgiitsel

8 ALDEMIR M. C., ATAOL A., SOLAKOGLU G. B., Personel Yénetimi, s. 211.
% DiCLE Ulkii, “Basar1 Degerlendirmede Cagdas Gelismeler”, ODTU Gelistirme Dergisi, S: 17,
Giiz 1977, s. 40.
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faaliyetler yiiklenmeleri anlamina gelir ki buradaki sonu¢ biiylik Olciide
basarisizliktir. Kurumlarin performans degerlemesiyle ilgi kisa ve uzun vadeli
hedefler verilirken yeteneklerin zaman i¢inde degisiklige ugrayabilecegi de

unutulmadan kisisel faktorlerin dikkate alinmasi bu agidan oldukg¢a dnemlidir.

1.3.7.1.3. Orgiit ve Yénetim Anlayisi

Performans degerlemesini etkileyen i¢ faktorlerin énemli bir boliimiinii de orgiit ve
yonetim anlayis1 olusturmaktadir. Orgiitlerde uygulanan ydnetim politikalar: ile
isgorenlerin islerindeki basarilar1 arasinda yakin bir iliski oldugu kabul
edilmektedir.5” Orgiitiin insan kaynaklar1 politikasindaki tutarlilik ve bu politikanin
isgorenlerce adil olarak kabul gérmesi, performans degerlemesi sonuglari tizerinde

olumlu etkiler ortaya koymaktadir.

Ayrica Orgiitiin yapisi, amaglari, politikalari, ¢calisma kosullart ve orgiit kiiltiiriine
ait degerler de performans degerlemesi iizerinde olumlu yada olumsuz etkiler
ortaya cikarabilmektedir. S6z konusu unsurlara yonelik ortak degerlerin varligi

bireysel, grupsal ve orgiitsel performansi artirict bir rol oynamaktadir.

1.3.7. 2. D1s Faktorler

Performans degerlemesini etkileyen dis faktorler sunlardir;

1.3.7.2.1. Yasalar

Anayasamizda tanimi yapildig1 lizere yasalar, Anayasanin 6ngordiiglii yetkili
organlar tarafindan belirtilen usul ve bicimde kabul edilerek yiiriirliige konulan
yazili hukuk kurallarini ifade eder (A.Y.m. 88-89). Yasalarin herkes icin gegerli
emir ve yasaklar icermesi, Orgiitsel uygulamalarda da belirgin olarak kendisini

hissettirir. Yasalar ve onlara bagli olarak c¢ikarilan yonetmelikler, Tiirk kamu

67 TIMUR Hikmet, “Personel Basar1 Degerlendirmesi ve Tiirk Adli Yargi Ornegi”, A.L.D., C: 16, S:
3,Eyliil 1983, s. 6.
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personel yonetimindeki performans degerlemesi faaliyetlerine kesin bir gergeve
cizmekte ve yon vermektedir. Ozel sektdrdeki performans degerlemesi faaliyetleri
de yasalardan dogrudan ya da dolayli bigimde etkilenmektedir. Asgari iicretin
saptanmasi, yillik {icret artiglarinin belirlenmesi ve toplu sozlesmeler performans

degerlemesi faaliyetlerini dogrudan etkileyen faktorlerdir.%®

1.3.7.2.2. Cevresel Faktorler

Dinamik bir ¢evrede faaliyet gosteren her orgiit, sistem yaklasiminin bir geregi
olarak yakin ve uzak cevresi ile siirekli iliskiler kurmak zorundadir. Bu anlamda
orgiitler disardan girdiler alirken disariya ciktilar verirken cevreyle belirli bir
etkilesim iginde faaliyetlerini siirdiiriirler. Orgiitiin kullandig1 teknoloji, insana
verdigi deger, gorev dagilimi, niifusun ve isgiicli pazarinin yapisi, ¢evrenin
ekonomik, ideolojik, psikolojik ve kiiltiirel yapis1 Orgiitiin tiim faaliyetlerini,

dolayistyla da performans degerlemesini etkilemektedir.

1.3.8.Performans Degerlemesi Kriterleri

Performans degerlemesi sistemi ic¢inde iggorenlerin performanslariin nasil
oOlgiilecegi yada bu Ol¢iim esnasinda hangi kriterlerin belirleyici olacagi konusu,
performans degerlemesinin en Onemli sorun alanlarinin basinda gelmektedir.
Kriterlerin se¢imi ile performans degerlemesinin basaris1 arasinda dogrusal yonlii
bir iliski vardir. Bu sebeple degerlemeciler ilk olarak performans degerlemesi
kriterlerini akilc1 bir bigimde tespit etmek durumundadirlar. Performans standardi
seklinde de adlandirilabilecek olan bu kriterler biiyiik Olgiide, bir isin etkili
bicimde yapilabilmesi i¢in gereken kosullarin belirlenmesidir. Bu noktada neyin-
nasil basarildig1 glindeme geleceginden, her isgorene konuyla ilgili yeterli diizeyde
aciklama yapilmalidir. Performans degerlemesi uygulamalar1 ile arzu edilen
sonuglar1 elde edebilmek i¢in, degerleme kriterlerinde su 6zelliklerin bulunmasina

dikkat etmek gerekir:®°

8 ALDEMIR M. C., ATAOL A., SOLAKOGLU G. B., a.g.e.,s. 211.
69 NEWMAN, E. John, HINRICHS, R. John, Performance Evaluation for Professional Personel,
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* Gegerlilik: Gegerlilik, kullanilan performans degerlemesi kriterlerinin toplumsal,
orgitsel ve kisisel diizeyde bazi Onemli amagclarin basarili  bigimde
gergeklestirilmesine hizmet etmesiyle 1ilgili olmasi gerektigini ifade eder.
Performans degerlemesi sonucunda ortaya ¢ikan bireysel performans farkliliklari,
bu kisilerin orgilitsel amaglara yaptig1 katki farkliliklarini

Olcebilmelidir. Kriterler ve oOl¢limler Onyargili ve oOnemsiz durumlar1 ifade

etmemelidir.

* Giivenilirlik: Performans kriterleri dogru Ol¢limler i¢in nispeten kararli ve
hassas oOzellikler gerektirir. Bu durum ayni zamanda, farkli zamanlarda farkl
kisilerce yapilan Ol¢limlerin ayni ve hi¢ degilse benzer sonuglar1 vermesi seklinde

de algilanmalidir.

* Cok boyutluluk: Etkin bir is performansi kaginilmaz sekilde teknik yetenek,
kisisel yetenek, planlama yapabilme, organizasyon becerisi ve motive edebilme
gibi farkli boyutlarin ¢ogunu ustalikla igermelidir. Performans degerlemesinin
basarist biiylik 6lclide bununla ilgilidir. Performanstaki her kritik nokta ayr1 ayri

Olciilebilmelidir.

* Kullamishhk: Kullanishlik karar alma noktasinda, kullanilan kriterlerin uygun,
akla yatkin ve kabul edilebilir sonucglar vermesini ifade eder. Kullanighlik basitlik
olarak ta algilanabilir. Performans degerlemesinde kullanilan standartlar, herkes
tarafindan anlasilacak sadelikte olmalidir. Belirlenen bu o6zellikleri tastyacak
performans degerlemesi kriterlerinin elde edilecegi en 6nemli kaynak is analizleri,
is tanimlar1 ve personelin nitelikleridir. Her isin Ggelerini ve cesitli faktorler
bakimindan iginde bulundugu durumu ifade eden is analizleri ile bunun
neticesinde ortaya ¢ikarilan i tanimlart ve personelin nitelikleri isgdrenlerin

basarisin1 6lgmede dnemli bir rehber olacaktir. Bunlarin 15181 altinda isgdrenlerin

Work in America Institute Incompany, New York 1980, s. 5.
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i3 esnasinda gosterdikleri davranislar1 da g6z ardi etmeden, yapilan islerin

sonuclarina gore pek cok kriter tespit edilebilir.

1.3.9. Performans Degerlemesi Zamani

Performans degerlemesiyle ilgili olarak isgdrenlerin performanslarinin nasil
Olciilecegi ya da bu 6lgiim esnasinda hangi kriterlerin belirleyici olacagi konusu
kadar, degerlemenin ne zaman yapilacagi konusu da biiyiik 6énem tasimaktadir.
Performans degerlemesinin zamaniyla ilgili olarak kesin bir kural olmamakla
birlikte geleneksel goriise gore, degerlemenin yilda bir kez yapilabilecegi anlayisi
oldukca yaygindir. Bununla birlikte, etkili bir performans degerleme sisteminde
performanslarin 6l¢iimiiyle ilgili olarak yoneticiler ve astlar arasinda y1l boyunca

diizenli bir iletisim kurulmasi gerektigi savunulmaktadir.Uygulamaya yonelik
olarak yapilan aragtirmalar organizasyonlarin biiyiikk bir boliimiiniin degisken
aralikli degerleme yerine sabit aralikli degerleme yaptiklarin1 gostermektedir.60
Organizasyonlar1 boyle bir uygulamaya iten temel sebepler arasinda degerlemenin
zaman alic1 ve zor bir faaliyet olmasi ile sik yapilan degerlemenin isgorenler
iizerinde bask1 olusturacag: diisiincesi bulunmaktadir. Performans degerlemesinin
zamantyla ilgili bir bagka goriise gore ise degerlemenin belirli tarihlere baglanmasi
yerine belirli durumlara baglanmasi daha uygun olacaktir. Kisilere ve gorevlere
gore farkliliklar tagimakla birlikte, belirli durum olarak isgdrenin birim ya da amir
degistirmesi yahut gérevinin kapsam ve oziinde bir takim degisiklikler olmasi
almabilir. Boyle bir uygulamada, her yil ayni donemde ¢ok sayida isgoren
degerlemeye alinmayacagindan zaman itibariyla, degerleme bir sorun olmaktan

cikacaktir.

Degerlemenin ne zaman ve ne siklikta yapilmasi gerektigi ile ilgili farkli goriis ve
uygulamalar biraz da orgiitlerin performans degerlemesine bakis agilariyla ilgilidir.
Performans degerlemesini kurumsal yasalardan kaynaklanan bir zorunluluk
seklinde degerlendiren oOrgiitler formel degerlemeyi yalnizca kurumsal yasalarin
Oongordiigi  zaman sikhiginda yapmaktadirlar. Buna karsin, performans

degerlemesini bir zorunluluk olmaktan ¢ok bir gereklilik olarak algilayan orgiitler
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daha mantikli bir siire tayini yapmaktadirlar. Burada 6nemli olan, amaca yonelik
olmak {izere optimal bir siirenin tayin edilmesidir. Ayrica, istenilen har an
yapilabilen informel degerleme sonuglarimin formel degerleme sonuglariyla
entegre edilmesi degerleme {iizerindeki zaman darligi baskisin1 6nemli Olgiide

azaltacaktir.

1.3.10. Performans Degerlemesi Kimler Tarafindan Yapilir

Performans Yonetim Sistemi olusturulurken netlestirilmesi gereken bir konu da
degerlendirmeyi kimin yapacagidir. En iyi sistemler, yeteneksiz kisilerle yarar
yerine zarar verirken, zayif olan sistemler, yetenekli kisilerle ¢ok etkili ve verimli
sonuglar saglayabilirler. Bu nedenle, performans degerlendirme sisteminde
degerlendirenlerin saptanmasi biiyilk 6nem tagimaktadir. Degerlendirenlerin
seciminde etkili olan faktorlerin baginda degerleyecegi calisanlarin iglerini bilmesi,
isletmeyi tanimasi, duygusal egilimlere ve Onyargilar kapilmadan, ¢alisanin
basarisin1 elindeki Olgiilere gore tarafsiz, sistematik olarak degerlendirme

yetenegine sahip bulunmasi gerekmektedir.

Performans degerlemesinin kim ya da kimler tarafindan yapilacaginin karara
baglanmas1 her organizasyonun kendi kararina bagli olmakla birlikte, literatiirde
bu konuyla ilgili bes farkli metot belirtilmektedir. Bu metotlar sunlardir;®

» Isgdrenin iistleri tarafindan degerlendirilmesi

» Isgorenin ¢alisma arkadaslar tarafindan degerlendirilmesi

» Isgdrenin kendi kendisini degerlemesi ( Oz-degerleme)

* Astlarin tistleri degerlemesi

* D1s denetim

1.3.10.1. En Yakin Ustiin Degerlendirmesi

0 CUMMINGS, L. L., SCHWAB, Donald P., a.g.e., s. 101; ALDEMIR M. C., ATAOL A,
SOLAKOGLU G. B,, a.g.e., s. 218; NEWMAN, E. John, HINRICHS, R. John, a.g.e., s. 9;
ANDERSON, C. G., Managing Performance Appraisal Systems, Blackwell Publishers, Great
Britain 1993, s. 48-52.
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Uygulamada en yaygin olarak kullanilan metot iistlerin astlar1 degerlemesidir.
Hiyerarsik olarak iggorenlere en yakin olan iist, yasal olarak kendi emri altinda
calisan isgdrenlerin davranislarini belirleme ve yonlendirme hakkina sahiptir. Bu
sebeple her yonetici kendine bagh astlarin degerlendirilmesinde birinci derecede

rol oynar.

En yakin iistiin isgéreni degerlendirmede en yetkili, en nesnel, en dogru ve
gercekei degerlendirmeyi yapabilecek kisi oldugu varsayilmistir. En yakin iist ya
da birinci derecede amirin kim olacag yetki siradiizeni (hiyerarsik otorite ¢izgisi)
izlenerek bulunacaktir.”t Baska bir deyisle sicil amiri belirlenirken; gerek kamu
gerekse Ozel sektor de Orgiitiin hiyerarsik yapist goz Onilinde bulundurularak

bicimsel diizenlemelere basvurulur.’?

Degerlendirilen kisiye yakin olmanin, onu ¢ok yonlii ve daha iyi izleyebilmek gibi
avantajlar1 yaninda, kisisel ve siibjektif yargilara fazlaca yer vermek gibi
dezavantajlari da bulunmaktadir.”® Ciinkii yoneticilerce yapilan degerlendirme
caligmalarinda olusabilecek siibjektifligin yaninda, astin kendini siirekli baski
altinda hissetmesini, ceza alma durumunda astin orgiit ve amirden uzaklasmasini
ve de iistlerce takmilan gizlilik gibi durumlar karsimiza ¢ikmaktadir. Bu tiir
sakincalar1 ortadan kaldirmak amaciyla tek degil, cok sayida ydnetici tarafindan
ortak degerlendirme yapilmasina ikinci bir uygulama tiirii olarak bakilabilir.
Burada degerlendirmeyi yapacak olan yoneticilerin kim olacagr ve sayist
tartisilmaktadir. Genel olarak yaygimlik kazanan yatay ve dikey yoneticilerden
olusan komitelerin ve bunlarin verecegi puan ortalamalarimin  alinarak
yapilmasidir. Ancak dikkat edilmesi gereken nokta; yoneticilerin say1 olarak {icii
gegmeyip, aralarinda iletisim kurmadan bagimsiz degerleme yapmalar1 ve ilk

" Ustiin yansizhigm

yoneticinin daha fazla s6z sahibi olmasi gerektigidir.
saglamada bir baska 6nlemde, degerlendirmenin agik olmasidir. A¢iklik, yansizligi

sagladig1 gibi personeli gelecege hazirlamaya ve performansini iyilestirmesi i¢in

1 Dicle, 1982:s, 41.
2 Canman, 1993: s,21.
BASKUN, inal Cem, isgoren Degerlemesi, E.I.T.I.A. Yaymlari, Eskisehir 1976, s.9.

4 Sabuncuoglu, 2000: 166-167.
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caba gostermeye iter. Kapalilik ise, yanlilig1 ve keyfiligi arttirir; personeli gelecege
hazirlamaya olanak vermez. Ve bu anlayis; tiim sistem i¢indeki astlarin orgiit ve
orgiitsel hedefler yerine, amir ve onun amaglarina uymaya sevk eder. Bu ylizden
acik degerlendirme esnasinda karsi ¢ikmalar ve gereksiz sikayetler olsa bile,
orgiitiin  degerlendirmeden bekledigi yararin acgiklik sayesinde kolayca

gerceklesecegi bir gercektir.”

1.3.10.2. Kisisel / Oz Degerlendirme

Isgorenin kendi kendisini degerlemesi yahut 06z-degerleme olarak bilinen
degerleme yontemi, ¢ok sik kullanilmamakla birlikte, isgdrenin kendi kendine
hatalarin1 6grenebilmesi ve diizeltici 6nlemleri kendisinin almasi agisindan faydali
sonuclar vermektedir.”® Amiri astina kendi kendisini degerlemek iizere bir
degerleme formu verir ve kisi kendisini nasil algiliyor ve goriiyorsa o sekliyle
degerlendirir. Calisanlarin  bdyle bir degerleme sistemine katilmasinin
saglanmasindaki ana neden is gorenin kendi performansi hakkinda diisiincelerini

ogrenmek ve onlari tesvik eden etkenleri dogru olarak belirleyebilmektir.

Bu yontem, calisanin kisisel gelisimine biiyiik katkida bulunmakta ve ozellikle
kendi kendini degerlendirebilecek diizeyde sorumluluk tasiyabilen kisiler i¢in daha
fazla motivasyon ve is tatmini saglamaktadir. Calisanin kendini degerlendirmesi;
kendi kisilik 6zelliklerine yada ¢alisma davraniglarina yonelik olmayip, yaptigi is,

irettigi iirlin yada hizmetle ilgilidir.

Cogunlukla, bu gibi degerlendirmelerde, kisi performansini sayisal degerlerle
degil, sozel ifadelerle ayrintili tanimlamalar yaparak ve standartlardan sapmalarin
nedenlerini  agiklayarak degerlendirir. Sistem, formel olarak bdyle bir
degerlendirme gerektirmese de cogu yonetici, calisanlarinin kendilerini nasil

algiladiklarin1 6grenmek ve kendi goriisleri ile onlarin goriislerini karsilagtirmak

> Canman, 1995: 150-151.

76 VAUGHAN, Sheila, “Performance: Self as the Principal Evaluator”, Human Resource
Development International, 6:3, September 2003, s. 371.
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icin bu yola bagvurmakta ve bu yolun sistemin igleyisine yarart olduguna
inanmaktadir. Ancak, insanin dogasinda olan ““ kendini oldugundan daha iyi gérme
” duygusunun ¢ogu zaman bastirilmasinin ¢ok gii¢ oldugu, bu nedenle de kisilerin
kendilerini daha yiiksek puanlarla degerlendirebilme ihtimallerinin yiiksek olasilik

tasidig1 géz ardi edilmemelidir.

1.3.10.3. Astlarin Ustlerini Degerlendirmesi

Astlarin  tstleri degerlemesi daha ¢ok gelisme amaciyla kullanilan bir
yontemdir.Ozellikle yéneticilere yonelik basar1 degerlemede kullanilan belli bash
yontemlerden olan astlarin tistlerini degerlendirmesi ¢ogu kez yonetici tepkileriyle
kargilasmakta ve bu yiizden de az bir uygulama alan1 kazanmaktadir. Esas olarak
bu yontemde yapilan sey; astlarin iistlerinin basarisini degerlendirmek i¢in daha
onceden hazirlanan yonetsel basari degerlendirme formlarindaki etmenlere tabi
tutulmasidir. Kisisel nitelikler, amaglar1 gerceklestirme derecesi, yonetim bigim ve
teknikleri gibi etmenlere dayanarak iistlerini degerlendiren astlar, formun son

kisminda da “6zet degerlendirme” yaparlar.’’

Bununla birlikte, astlar1 tarafindan degerlemeye tabi tutulan tstler, bu durumdan
rahatsizlik duymakta ve asir1 duyarhilik gelistirebilmektedir. Ayrica astlarin siirekli
olarak, degerlemeye tabi tuttuklar1 iiste bagl olarak calismalari, iistlerin sahip
olduklar1 yasal yetkiler ve odiil-ceza giicleri dolayisiyla astlarda rahatsizlik
olusturabilmektedir. Bununla birlikte  giiclii iletisim aglari, motivasyon, yetki
devri, kararlara katilim ve yoneticinin kendi basarilariyla ilgili ¢alisanlardan geri
bildirim almasi gibi pek c¢ok yarari bulunmaktadir. Buna karsin yeterince egitim
verilmemis astlarin; {stlerinin kisilik 6zelliklerine, kendi ihtiyaclarini kargilama
durumlarma veya yaranma diisiincesiyle degerleme yapabilmektedirler. Orgiitiin

hedeflerini dikkate almaksizin yapilan bu hatali yorumlar giiclendiren bir diger

Dicle, 1982: 57
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konuda; bir astin amirini degerlendirebilecek diizeyde bilgi, beceri ve tecriibe

birikimine sahip olamamasindan (veya ¢ok zor olmasindan)kaynaklanmaktadir.”®

1.3.10.4. Is / Takim Arkadaslarinin Degerlendirmesi

Belirli bir diizeyde bulunan akran ya da is arkadaslarimin birbirlerini
degerlendirdigi bu yontemde, isgérenin basarisinin en iyi calistig1 kisilerce
degerlendirilecegi temel alinmistir. Bu yontem daha ¢ok, aralarinda iist diizeyde
giiven ve paylasimin oldugu kisiler arasinda ve ¢ogunlukla rekabetci olmayan
ddiillendirme sistemlerinde dikkate deger bigimde dogruluk pay1 yiiksek sonuglar
vermektedir.  Konu iizerinde yapilmis arastirmalar; gerekli egitimler saptandigi
ve degerlendirmeye esas alinacak etmenler somut olarak tanimlandigi zaman,
kiime iiyelerinin yaptig1 degerlemelerin tutarliligini gostermistir. Bu iki kosulun
saglanmasi, kiime iiyelerinin birbirlerini degerlendirirken kisisel Onyargilardan
arinmasini da saglayacaktir. Akranlarca yapilan degerlendirme sonuglarinin ticret
ve maag ayarlamalarinda pek kullanilmamasina karsin; kilit pozisyonlara yapilacak

atamalarda biiyiik bir s6z sahibi oldugu gergektir.”

1.3.10.5. Miisterilerin Degerlendirmesi

Bazi isletmeler, miisterilerin performansa iliskin degerlendirmelerinden
yararlanarak; calisanlarin gorevlendirilmesi, yiikseltilmesi, ticretlendirilmesi ve
egitim ihtiyaclarmin belirlenmesi gibi kararlar almaktadir.?’. Ozellikle hizmet
sektoriindeki kisilerin ise ilgisi, miisteriye yaklasim tarzi, is yapma hizit ve is
kalitesi miisterilerin doldurdugu formlar araciligiyla olmaktadir. Diizenli
araliklarla yapilan miilakat, anket ve telefon goriismeleri sayesinde miisterilerden
toplanan bilgiler; yoneticilerin alacagi personel kararlarinda onemli bir girdi

saglar. Terfi, egitim, transfer gibi yonetsel kararlarda etkin olan miisterilerce

8 Barutgugil, 2002: 200-201; Sabuncuoglu, 2000: 168.
" Dicle, 1982: 58.
8 Barutgugil, 2002: 201.
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degerlendirmenin bir diger yarar1 da; miisterilerin firmayla olan iliskilerindeki

saglamlig1 ve siirdiiriilebilir baglilig1 yani benimsemeyi saglamis olmasidir.8

1.3.10.6. Danismanlar ve Uzmanlar Tarafindan Degerlendirme

Organizasyonun ¢alisma iligkilerini diizenleyen boliimii tarafindan ve disaridan
secilecek uzmanlarca degerlendirmenin yapilmasidir. Bu yontem degerlendirme
sonuclarinin kullanilacagi amaglara veya belli durumlara uygun olarak seg¢ilebilir.
Degerlendirme siirecinin ve sonuglarinin tarafsizligmin saglanmasi, kisiler arasi
uyumun olusturulmasi ve egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi temel amag¢ oldugunda
bu tiir bir degerlendirici segimi daha isabetli olacaktir.8? Dikkat edilecek olursa
danigmanlar ve uzmanlarca yapilan degerlendirmenin, aslinda grup degerlendirme
yontemlerinden olan “Yerinde Inceleme Ve Gozlem Metodu” oldugu goriiliir.
Ciinkili; her ikisinde de degerlendirme formlari, personelin performansini is
basinda izleyen uzmanlarca doldurulur ve personelin en yakin amirine verilir.
Boylece yoneticilerin degerlendirme formlarini doldurma kiilfetinden kurtarilmasi

saglanmakta ve kisisel nyargilarin degerlendirmeyi etkilemesi dnlenmektedir.®®

iKINCIi BOLUM

2. Denetim

81 Barutgugil, 2002: 201.
8 Barutgugil, 2002: 201.
8 Canman, 1993: 24.
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Genel olarak denetim; bir faaliyetin sonuglarinin miimkiin oldugu kadar planlara
uygun olmasini saglamak amaciyla standartlar konmasi, elde edilen sonuglarin bu
standartlarla karsilastirilmasi, bu karsilagtirmalar sonucundaki uygulamalarin
plandan ayrildigi noktalarda diizeltme Onlemlerinin belirlenmesi olarak
tamimlanabilir.* Baska bir acidan ise denetim, “bir kurum veya kurulusun yada
belirli bir plan, program veya projenin yapisi, isleyisi ve c¢iktilarinin 6nceden
belirlenmis standartlara uygunluk derecesinin aragtirma, gozlemleme, sorgulama
gibi yontemlerle tespit edilmesi ve elde edilen bulgularin objektif ve sistematik bir
bicimde degerlendirilerek ilgili taraf veya taraflara iletilmesi siireci olarak

tanimlanabilir”.®°

Denetim tanimlarinda ki ortak unsurlar1 maddeler halinde siralarsak kavram tam
olarak anlasilmis olacaktir.

*Denetim kavrami her seyden Once iki tarafi igerir. Denetleyen ve denetlenen.
Denetlenen, bir kurum olabilecegi gibi kurumun bir personeli yada kurumun
gerceklestirmek zorunda oldugu belirli bir program veya proje olabilmektedir.
Hatta performans denetimlerinde farkli kurumlarin alanina giren bir proje yada
konu denetlenebilmektedir. Denetlenen gibi denetleyen kisi yada kurumda farklilik
gosterebilmektedir. Denetleyen, dis denetim kurumu olabilecegi gibi kurumun
kendi biinyesindeki i¢ denetim organi da olabilir. Denetleyen kisi, meslegi denetim
yapmak olan bir Kkisi olabilecegi gibi sadece bu is i¢in gorevlendirilmis bir Kisi de
olabilir.

*Denetim, bir Kkarsilastirma faaliyetidir. En genis ifadesi ile buna olanla olmasi
gerekenin Kkarsilastirlmas: denilebilir. Ornegin, klasik denetim, “uygunluk
denetimi” olarak da adlandirilmaktadir. Burada arastirilan uygunluk ise olmasi
gerekenle, olanin uygunlugudur.

*Denetim tanimlarinda bulunan unsurlardan biride kriterleridir. Yukarda da
belirtildigi gibi denetim bir karsilastirma faaliyetidir. Karsilastirmay1 “olan”la
“olmas1 gereken” agisindan yaptigimiza gore “olmasi gereken”lerin Onceden

belirlenmis olmasi lazimdir. Bu kanun, tiiziikk vs. ile belirlenmis olabilecegi gibi

843anal, s. 5.
8 H. Omer KOSE, s,5.
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biitge, muhasebe ilkeleri yada hedeflerle de belirlenmis olabilir. Kiriterler,
denetimin tiiriine ve amacina gore degisebilir. Mesela, kamu agisindan, uygunluk
denetimlerinde amag, islemlerin kanunlara, kurallara ve usule uygun olup
olmadigini belirlemektir. Burada kriter olarak ilgili kanun, kural ve usul hiikiimleri
alinacaktir. Muhasebe acisindan yapilan bir denetimde ise kriter, genel kabul
gormiis muhasebe ilkeleri olabilecektir. Diger taraftan, performans denetimi esas
alindiginda ise kurumun herhangi bir faaliyetini verimli, etkin ve tutumlu olup
olmadigini belirlemek igin kriter olarak, kurumun daha once belirledigi hedefler
almabilir.

*Denetim tekniklerine de denetim tanimlarinda yer verildigi goriilmektedir.
Denetim, eski ¢aglardan beri var olan bir meslek oldugu igin zaman ig¢inde ¢ok
cesitli teknikler gelistirilmistir. Inceleme, arastirma, goézlemleme, sorgulama vs.
bunlardan bazilaridir.

*Denetim, ayn1 zamanda bir kanit toplama siirecidir. Daha 6ncede belirtildigi gibi
denetim bir karsilastirma faaliyetidir. Karsilastirma “olan” ile “olmasi gereken”
arasinda yapilmaktadir. “Olan”in yani mevcut durumun, olmasi gerekenle
karsilastirilmasi belge, bilgi, makbuz vb. kanitlarla mimkiindiir. Denetimin
kalitesi ve yaratacag etki, saglam kanitlarla dogru orantili olacaktir.

*Denetim yapan Kisinin bagimsiz ve tarafsiz olmasi ise bir diger unsurdur.
Denetginin, denetlenenlerin emri altinda olmast veya denetlenen kurumdan
gecimini  sagliyor olmasi gibi durumlarda denetimden istenen yararlarin
saglanmasi1 miimkiin degildir. Dis denetim, kurumlar1 ve bu kurumlarin
denet¢ilerinin gorevlerini yaparken; i¢ denetim kurumlar1 ve denetgilerine gore,
daha bagimsiz ve tarafsiz olduklarini sdylemek miimkiindiir. Ancak, disg denetim
kurumlar ile denetgilerinin, sirf denetledikleri kurumlarin disinda bulunmalari
dolayisiyla bagimsiz ve tarafsiz olacaklarin1 sdylemek dogru olmaz. Bunun
yaninda baska sartlarinda olmasi gerekmektedir. Oncelikle dis denetim
kurumlarinin siyasi etkiden uzak olmalar1 ve dis denetgilerin ise alinmasinda da
objektifligin  saglanmas1 gerekmektedir. Ayrica, dis denetgilerin  kendi
kurumlarinda da bagimsiz ve tarafsiz sekilde caligmalarini saglayacak yapinin
kurulmus olmas1 gerekmektedir. Ulkemiz agisindan diisiiniildiigiinde, Sayistay’imn,

Anayasa’nin yargi boliimiinde diizenlenmesi ve Sayistay Denetgilerine yargic
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statiisli verilerek yargi bagimsizligindan yararlandirilmasi bu konuya verilebilecek
giizel bir 6rnektir.

*Her faaliyet gibi denetim faaliyetinin de bazi sonuglari olacaktir. Denetim
faaliyetleri sonucunda denetgiler raporlar olustururlar. Ulkemizde, bu raporlar
teftis raporu, yargilama raporu gibi farkli isimler alabilmektedir. Denetlenen nesne
incelenip, arastirilip, gézlemlenip bilgi, belge vb. sonucu bulgu ve kanitlar elde
edildikten sonra bunlar sistematik bir degerlendirmeye tabi tutularak tarafsiz ve
bagimsiz bir sekilde analiz ve goriis olusturularak raporlara yazilir. Raporlar
denetimi yapan kurum ve denetimin konusuna gore degismekle birlikte ilgililerine
verilir.

*Son olarak, bu maddeye kadar yazilan maddelerin igeriginden de ¢ikarilabilecegi
gibi denetim bir siirectir. Ancak bu siireg, gelisi giizel ve plansiz programsiz bir
stire¢ degil, sistematik bir siirectir. Bu siire¢, denetimi olusturulan denetim
standartlari ile diizenlenmistir. Denetim Standartlartyla, denetimin her asamasinda
birlik ve uyumun saglanmasi amaglanmaktadir. Tiim bu unsurlar1 kapsayan bir
denetim tanimi yapilabilir. Denetim, denetlenen kurulusun, plan, program veya
projenin, dnceden belirlenen kriterler baz alinarak, verimlilik, etkinlik, tutumluluk
yada dogruluk ve diizenlilik karsilastirmasinin, denetleyen tarafindan, inceleme,
arastirma, gozlemleme vb. yontemlerle, tarafsiz ve bagimsiz sekilde yapilmasi
sonucu kanitlar elde edilmesi ve bu kanitlarin sistematik bir degerlendirmeye tabi
tutulmasi, sonucunun da ilgili taraflara iletilmek iizere raporlara yazilmasini iceren
sistematik bir siirectir.

Denetim bir amag degil, orgiitiin daha verimli bir bigimde islemesi ve amaglarina
yonelmesini hedefleyen bir aractir. Denetim; sistemli, planli, programli, hedefli ve
stirekli bir faaliyet olup, uzmanlik becerisine sahip kisilerle, kuruluslarla ve
kurumlarca yerine getirilmektedir. Cagdas denetim riskli ve 6nemli alanlar dikkate
alinarak stratejik onceliklere gore yiriitiilmekte ve yillik programlara baglanan

siirekli ve sistemli faaliyet olarak algilanmaktadir.®” Denetim, ekonomik faaliyet

8 Sayistayin Performans Denetimi Goérevi ve Performans Denetiminin Uygulanma Siireci
adl Yiksek Lisans Tezi Murat TURHAN s, 29-31.

87 Polat, Necip, Saydamlik, Hesap Verme Sorumlulugu ve Denetimin
Etkinligi, SD, Nisan-Haziran 2003, sy. 49, s. 74.
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ve olaylarla ilgili olarak gergeklesmis sonuglari, dnceden belirlenmis amaglara,
kriterlere ve standartlara gore tarafsiz olarak analiz etmek ve GSlgmek suretiyle
kanitlara dayanarak degerlendirmektir. Denetim, performansi kontrol ve rapor
etmek ile diizeltici dnlemleri almak gibi asamalardan olugmaktadir. Bu nedenle,
oncelikle Orgiit yapisinin denetimle iligkili yonleri ve denetim siireci dnem arz

eder.88

2.1.Denetimin Amaci

Denetimin amaci; ortaya c¢ikan sonuclari tarafsiz degerlendirmek ve istenen
amaglara ulasilmay1 saglamak, gelecekteki hatalarin 6nlenmesine yardimci olmak,
kisi ve kuruluslarin gelismesine destek olmaktir. Genel anlamda denetimin amaci
ise, bir kurum veya kurulusta neler oldugunu ve neler olacagini anlamaya ¢alismak
olarak Ozetlenebilir. Denetim ne kadar iyi yapilirsa yapilsin, geregi yerine
getirilmedik¢e denetimden beklenen yararin saglanmast mimkiin degildir.
Idarenin denetiminde halkin yaygilarinin ortadan kalkmasi denetimin daha etkili
ve aktif olarak gerceklestirilmesine baglidir. En kii¢iik birimden en biiyiik birime
kadar denetim 6n planda tutulmalidir. Ciinkii denetim idarelerin gorevini geregi
gibi yapmalarin1 ve yOnetimin bir biitiin olarak uyumlu calismasii saglamaktir.
Denetimin belediyelerdeki genel amacina gelince; belediyelerin gérevlerini geregi
gibi yapmalarin1 ve yonetimin bir biitiin olarak uyumlu caligmasin1 saglamaktir.

Yukarida sayilan bu amagclar asagidaki sekilde gruplandirabiliriz:

. Karsilastirma ve Tespit
Denetlenen nesnenin (kurum, kisi, faaliyet vs.) bir statiisii vardir. Bu statii
cogunlukla yazili kurallarla olusturulmustur. Denetlenenden beklenen bu statiiye
uygun hareket etmesidir. Denetimin amaglarindan birisi de bu statii ile herhangi bir
andaki durumun karsilagtirilmasi ve uygunluk hakkindaki tespitlerin yapilmasidir.

Karsilagtirma; var olanla olmasi gereken arasinda yapilir. Karsilagtirma sonucunda

88 Kamu Mali Yénetiminin Yeniden Yapilandirilmasi ve Mali Saydamhk
Ozel _htisas Komisyonu Raporu, Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plan,
DPT, 2517, O_K. 535, Ankara 2000, s. 97.
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bazi tespitlerde bulunulur. Bu tespitlerden denetlenen nesnenin olmasi gerektigi

gibi olup olmadig1 sonucuna ulagilir.

. Onleme ve Simirlama

Denetim, uygulama esnasinda ve uygulamadan sonra yapilabildigi gibi
uygulamadan oncede yapilabilmektedir. Karsilastirma ve karsilagtirma sonucunda
tespitler yapildiktan sonra Onceden belirlenmis kurallara aykir1 olan is ve
islemlerin 6nlenmesi gerekmektedir. Orgiitler amaglari dogrultusunda pek ¢ok
faaliyette bulunurlar. Bu faaliyetlerin ¢ogunlugu tekrar eder. Herhangi bir anda bir
faaliyette ortaya cikan uygunsuzluk tespit edildikten sonra bu uygunsuzlugun
tekrar etmesinin

Oonlenmesi gerekmektedir. Denetim sonucunda faaliyetlerde ortaya c¢ikan
uygunsuzluklarin tekrar etmesinin Onlenmesi denetimin amaglarindandir.
Denetlenen her zaman 0Orgiit olmayabilir. Denetlenenin 6rgiit personeli oldugunu
diisiinelim. Orgiit personelinin, 6rgiit amaclarmi etkin olarak gerceklestirmek
acisindan, yapmast gerekenler mevzuatta veya sodzlesmelerinde belirtilmistir.
Denetimin amaglarindan biri  personelin  6rgilit amacglarina aykirnt hal ve
hareketlerini tespit etmek oldugu gibi digeri de bu hal ve hareketleri tespit edip,
cezalandirarak o personelin veya diger personelin ayni hal ve hareketlerde

bulunmasini 6nlemektir.

Yukarida da belirtildigi gibi gerek orgiitlerin gerekse Orgiit personelinin 6nceden
belirlenmis amaclar dogrulusunda faaliyet ve davraniglarda bulunmasi
gerekmektedir. Bir bakima 6nceden belirlenmis sinirlar vardir. Zaman igerisinde
orgiit veya Orgiit personeli belirtilen sinirlar disma tasabilmektedir. Ozellikle
kamuda orgiitler siirekli genisleme egilimi icerisindedirler. Iste bu noktada
denetimin sinirlama amaci ortaya ¢ikmaktadir. Denetimin bu islevi ile amaglanan

denetlenenin olumsuz yonde gidisinin dnlenmesi ve sinirlanmasidir.

. Diizeltme
Denetimin tespit, onleme ve sinirlama amaclarinin yani sira bir diger amaci da

diizeltmedir. Denetimin Onleme ve smnirlama amacinin, denetlenenin, Onceden
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belirlenmis  kriterlere uymayan davranis veya faaliyetlerinin tekrarinin
onlenmesine yonelik oldugunu belirtmistik. Onceden belirlenmis kriterlere veya
yasal mevzuata uygun olmayan bu davranis veya faaliyetlerden diizeltilebilmesi
mimkiin olanlar varsa diizeltilmelidir. Diizeltme islemi denetim tiirline gore

degisebilmektedir. 8

2.2.Denetimin Gerekliligi

Denetim gergeklestirildikten sonra ortaya ¢ikan sonuglar; amaclarin belirlenerek,
plan ve uygulama ilkelerinin belirlenmesinde yol gosterici olmalidir. Denetimde
ama¢ ve planlar kadar, uygulama iizerinde etkili olan orgiitsel ve cevresel
degiskenler de dikkate alinmalidir. Bu balgamda denetim sisteminin etkililigi
saglanmis olur. Ayni yaklasim i¢inde, denetim birimlerinde goérevli denetim
elemanlarinin konularma gore uzmanlasmalar1 saglanmalidir.*°

Demokratik bir devlette seffaflik, hizmetlerin sunumunda halka yakinlik ve agiklik
saglayabilmede temel hedefler olarak goriilmektedir. Bu hedefler dogrultusunda.
Seffafligin amaci, israfin, suiistimalin ve sahteciliin en alt seviyeye
indirilmesindeki ~ 6nemini  vurgulamaktir. Zira seffaflik  hesap verme
sorumlulugunu saglayan en onemli mekanizmalardan biridir. Seffaf bir sistem,
yonetenlerin kamunun kaynaklarin1 nasil ve hangi amaglara yonelik olarak
kullanildig1 konusunda vatandaglara Gerekli bilgileri sundugu gibi kamu
yonetimine duyulan giiveni artirir ve kamusal kaynaklarin kullaniminda etkinligin
ve verimliligin saglanmasini 6zendirir. Hesap verme sorumlulugunun ve

seffafligin gelistirilmesinde denetim vazgegilmez bir rol {istlenmektedirler.”

Son yillarda iilkemizin giindeminde de sik¢a yer alan yolsuzluklar, seffafligin
yeterince anlasilamamis olmasindan kaynaklaniyor. Aynm1 zamanda kaynak israfi
ve toplumsal refah kaybinin yani sira, toplumsal degerleri de asindirmaktadir.

Yolsuzlugun nedenleri arasinda, saydamlik, hesap verme sorumlulugu ve denetim

8 TURHAN s, 37.
9 sanal, s. 242.
9 Ozbaran, s. 11.
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konularindaki yetersizlikler gelmektedir.? Denetimin islevsel ve gerekli olmasi
icin teknik diizeyi yikseltilmelidir. Bu cercevede; istatistik yOntemlerinin
kullanilmas1 yoluyla denetim verimliligi artirilmali, denetim sonucunda ortaya
cikan veriler amaca uygun bicimde degerlendirilmeli ve bunlarin gelistirilmesi
acisindan denetimin gerekliligi saglanmalidir®®. Yolsuzluklarin nedenlerinden biri
olarak sayilan kamusal denetimin yetersizligi karsisinda, denetimin etkinliginin
artirilmas1 da hem yolsuzluklarin 6niine gegenek hem de yolsuzluklar1 ortaya
cikaracak bir unsurdur.®* Bu nedenle denetim idarelerde hem gerekli hem de etkin

olmalidir.

2.3.Denetimin Cesitleri

2.3.1. i¢ Denetim - D1s Denetim

Yonetim, kendi i¢ isleyisini degerlendirmek {izere denetim yapabilir ya da
yaptirabilir. Buna i¢ denetim adi verilir.*® 5018 sayili Kanunu’nda i¢ denetim,
“kamu idaresinin ¢alismalarina deger katmak ve gelistirmek i¢in kaynaklarin
ekonomiklik, etkililik ve verimlilik esaslarina gore yonetilip yonetilmedigini
degerlendirmek ve rehberlik yapmak amaciyla yapilan bagimsiz ve nesnel giivence
saglayan danismanlik faaliyetidir. Bu faaliyetler, idarelerin yonetim ve kontrol
yapilar1 ile mali islemlerinin risk yonetimi, yonetim ve kontrol siireclerinin
etkinligini degerlendirmek ve gelistirmek yoniinde sistematik, siirekli ve disiplinli
bir yaklasimla ve genel kabul gérmiis standartlara uygun olarak gercgeklestirilir.”

(m. 63) seklinde tamimlanmistir.%®

INTOSAI Denetim Standartlarinda “I¢ Kontrol” terimi, “... kurumun islerini
diizenli olarak, verimli, etkin ve tutumlu bir tarzda ifa etmesine; yonetim

politikalarma baglilig1 saglamaya; varliklar1 ve kaynaklari muhafazaya; muhasebe

92pg|at, s. 67.
9 Sanal, s. 242.
%polat, s. 74 — 76.

% Ergun, Turgay, Kamu Yoénetimi, Kuram-Siyasa-Uygulama, TODA_E, Ekim 2004, s. 115.
% Belediyelerde Performans Denetimi ve Mali Denetim adli Yiksek Lisans Tezi Sevil AYDIN s, 15.
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kayitlarinin dogrulugunu ve tamligini teminat altina almaya; zamanl ve giivenilir
mali bilgiler ile yonetim bilgilerini iiretmeye yardimci olmak i¢in kurumsal
amaclar ¢ergevesinde Orgiitsel yapi, is gorme metotlari, prosediirler ve i¢ denetim
de dahil olmak iizere yonetimce konulan tiim mali ve sair kontroller sistemi”ni
ifade etmek iizere kullanilmistir.%’ Biitiin mali islemlerin belgelere dayandirilmast,
onceden miiteselsil numaralanmis belgeleri kullanma zorunlulugu, elektronik
yazar kasalar, isi yapanlardan bagkalar1 tarafindan icra edilen sistematik
onaylamalar veya test incelemeleri, bir gorevin ifasinda personel i¢in uygun
yetkilendirme diizeyleri konulmasi, muhasebe kayitlarinin belli siirede yapilmasi
zorunlulugu gibi i¢ kontrol sekilleri mevcuttur. Bir kurum ve kurulusta yiizlerce,
hatta binlerce i¢ kontrol bulunabilir. I¢ kontroller literatiirde, muhasebe kontrolleri,
Onleyici kontroller, telafi edici kontroller vb. gibi cesitli siniflandirmalara tabi
tutulurlar. I¢ Kontroliin taniminda “...i¢c denetim de dahil olmak iizere...” ifadesi
gecmektedir. Kisacas1t INTOSAI denetim standartlarina gére i¢c denetim de bir ig

kontrol sistemidir.%®

I¢ denetim, idarenin kendi yapis1 igerisinde cereyan eden is ve islemleri, kendi
elemanlari vasitastyla denetim ve kontrole tabi tutmasidir.®® I¢ denetim faaliyetleri,
idarelerin yonetim ve kontrol yapilar1 ile mali islemlerinin yonetim ve kontrol
siireclerinin etkinligini degerlendirerek gerceklesir.!®® Bunun yami sira, kamu
kesimi yolsuzlugunun, israf ve etkinsizligin yaygin oldugu iilkelerde, bu tiir
sorunlar genellikle mahalli idare diizeyinde de siklikla gdzlemlenmektedir. iste bu
noktada, iyi isleyen i¢ denetim sistemleri, yolsuzluk ve benzeri sorunlarin
iistesinden gelinmesinde bir siibap vazifesi gormekte ve konunun tarafi olanlara

kurumun mali pozisyonuyla ilgili bilgi aktariminda énemli rol oynamaktadirlar. i¢

" INTOSAI, a.g.e., 30.
% TURHAN s,53.

%9 Dogan, M. Emin, Belediye ve Belediye Biit¢esinin Denetimi, YYVD, c.14,

Ocak 2005, sy.1, s. 64.

100 Oz, Ersan — Kaplan, Ersin, Tiirk Mali Sisteminin Yeniden

Yapilandirilmasi, T_D, y. 77, Mart 2005, sy. 446, s. 258.
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denetimin yoklugunda kurumlar, yolsuzluk, israf ve suiistimaller karsisinda caresiz

kalabilmektedirler.0!

I¢c denetim, hiyerarsik yapinin calistirilmasi ile olabilecegi gibi, kurum teftis
kurulunun ¢alistirilmasi seklinde de olabilir. Esasinda uygulamada i¢ denetim, her
iki mekanizmanin da ortak calismasi ile ilgilidir.%? i¢ denetim sdz konusu sitemin
etkinlik ve yerindeliginin denetimi anlamma gelmektedir. I¢ denetim, bir
kurulusun calisma usul ve esaslarini gelistirmek, i¢ mekanizmay1 etkinlestirmek
amacini tasimaktadir. I¢ denetim birimi tarafindan diizenlenen ve yayinlanan
denetim raporlar1 sayesinde, kurumun performansindan yarari olanlara yada bir

sekilde etkilenecek olanlara bilgi saglanmaktadir.1%®

Dis denetim, denetlenen kurum veya kurulustan bagimsiz organ veya kisilerce
gerceklestirilen denetimdir.idarenin disinda bagimsiz denetgilerce kamu idaresinin
mali islemlerinin ilgili mevzuata uygunluk ve performans agisindan
denetlenmesidir. D1s denetim faaliyet sonuclarinin disaridan bir kurum tarafindan
degerlendirilmesidir. Diger bir ifadeyle kurum veya kurulusun islemlerinin bir
baska kurulusca denetlenmesi diye de tanimlanabilir. 5018 sayili Kanunu’nda ise
“D1s denetim, genel kabul goérmiis uluslararasi denetim standartlar1 dikkate
alinarak; kamu idaresi hesaplar1 ve bunlara iligkin belgeler esas alinarak, mali
tablolarin glivenilirligi ve dogruluguna iliksin mali denetimi ile kamu idarelerinin
gelir, gider ve mallarina iliskin mali islemlerinin kanunlara ve diger hukuki
diizenlemelere uygun olup olmadiginin tespiti, kamu kaynaklarmin etkili,
ekonomik ve verimli olarak kullanilip kullanilmadiginin belirlenmesi, faaliyet
sonuglarinin Olgiilmesi ve performans bakimindan degerlendirilmesi, suretiyle
gergeklestirilir”. (m. 68) seklinde tanimlanmustir.

Bir dis denetcinin iizerinde yogunlasmasi gereken en 6nemli konular sunlari

kapsamalidir:1%*

101 Baltaci, Mustafa, Yerel Yonetimlerde ¢ Kontrol ve ¢ Denetim, LMHD,
Nisan 2006, s. 955.

102pgpgan, s. 64.

103 Baltacy, s. 962.

104 CDLR, 5. 97.
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* Hesaplarin kanun hiikiimlerine uygun yapildigini,
» Harcamalarin kanuna gore yetkilendirilmis oldugunu,
* Gelirlerin kanuna gore elde edildigini,
 Gerekli muhasebe kurallarina uyuldugunu,
» I¢ denetim ile mali denetim sistemlerinin ciddi ve kayiplar1 engellemeye yeterli
oldugunu,
* Yapilan denetimler ile ortaya ¢ikabilecek ciddi ihmallerin olmadigini,
 Tiim usulsiizliiklerin yetkili makamlara bildirildigini,
+ Onemli mali kararlar da ydnetimin baz1 dis etkenleri dikkate almay1 veya ilgili
konulardaki hususlar1 unutmadigini, dikkate almalidir.
Gortldiigii gibi dis denetim islevsel olarak i¢ denetimle i¢ ice girmis durumdadir.
Aynen i¢ denet¢i gibi dis denet¢i de, 3 veya 4 yillik bir siiredeki baslica ¢aligma
alanlarin1 kapsayacak bir plana goére hizmet vermelidir. Bu plan yapilirken dig
denetci, i¢ denetcinin planlarin1 dikkate almali ayrica biitge kalemlerinin 6nemi ile
risk unsurlarmi da diisiinmelidir.1% Dis denetimde, denetlenen kurulusun orgiitsel
yapist igerisinde bulunmayan, ancak daha {iist konumdaki bir birim tarafindan
ylriitiilen bu denetim biciminde, denetleyen birim bir kamu denetim birimi

olabilecegi gibi dzel nitelikli bir denetim birimi de olabilmektedir.%®

2.3.2.Hiyerarsik Denetim - Vesayet Denetimi

Kamu hizmetlerini gorenler ast ve {list olarak ikiye ayrilmaktadirlar. Astlar,
istlerinden aldiklar1 emirlere gére kamu hizmetlerinin yiiriitiilmesini saglarlar.
Ustiin altinda astlar1 oldugu gibi bu iistiinde bir iistii vardir. Bu kiside kendi
istlinden emir almaktadir. Bu piramit, yukar1 dogru en iiste kadar gitmektedir ve
hiyerarsi olarak adlandirilmaktadir. Hiyerarsinin degismez, temel ilkesi, ast

nitelikteki her makamin mutlaka daha iist bir makamin yapisal denetim ve

105 CDLR, s. 98.
106 ganal, s. 17.
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gbzetiminde bulunmas: gerektigidir.1%” Hiyerarsik denetim, iistiin astlar {izerindeki
gozetim ve kontrol yetkilerini ifade eder. Hiyerarsik denetimde yonetici,
eyleminden dolay iistiine kars1 sorumludur ve astinin eylemini de denetler. Ustiin
astlarmi denetlemesi, iistiin yonetme gorevi dahilindedir.!® Bu denetim re’sen
olabilecegi gibi basvuru iizerine yapilan bir hiyerarsik denetimde olabilir.
Hiyerarsik amir asti tarafindan yapilan islemi yerindelik ve kanuna uygunluk
acisindan denetler. Bu baglamda, hiyerarsik denetim, kamu kurumlarinda
kademelesmeden kaynaklanan iistiin ast lizerindeki denetim yetkilerini kapsayan
bir yonetsel denetim tiiriidiir. Ustiin astlarin1 denetlemesi, iistiin yonetme gérevi
icerisindedir. Hiyerarsik denetimde {ist, emri altinda olanlarin yaptiklart islemleri

her zaman denetleyebilir.1%

Diger bir idari denetim tiirii ise idari vesayettir. Idari vesayet, yerinden ydnetim
kuruluslarinin, yasalarda belirtildigi smirlar i¢inde, merkezi idare tarafindan
denetlenmesidir. Idari vesayet denetimi yerel yonetim kuruluslarinin organlar1 ve
gorevlileri lizerinde yapilabildigi gibi islemleri iizerinde de yapilabilmektedir. Idari
vesayeti hiyerarsiden ayiran en biiyiik 6zellik, idari vesayetin iki ayn tiizel kisilik
arasinda, hiyerarsinin ise bir tiizel kisilik i¢inde gergeklesmesidir °Ayrica 82
Anayasas’nin 127. maddesinde de belirtildigi lizere; “Merkezi idare, mahalli
idareler lizerinde, mahalli hizmetlerin idarenin biitlinliigii ilkesine uygun sekilde
ylriitiilmesi, kamu gorevlerinde birligin saglanmasi, toplum yararmnin korunmasi
ve mahalli ihtiyaclarin geregi gibi karsilanmasi amaciyla, kanunda belirtilen esas
ve usuller dairesinde idari vesayet yetkisine sahiptir” ifadesi yer almaktadir.
Vesayet denetiminin en ayirict 6zelligi, bu denetim yetkisinin kanunun agik bir
hiikmiine dayanmasi ve ancak kanunun 6ngordiigii alanlarda ve izin verdigi ol¢iiler
icinde kullanilabilmesidir. Vesayet denetimi hukuka uygunluk agisindan

gerceklestirilen bir denetimdir.

2.3.3.idari Teftis

107 Kurthan Fisek,s, 72.

108 Seref Goziibilyiik, s, 292.
109 Aykag — Ozer, s. 8.

110 flhan Ozay s, 154.
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Idari denetimin yollarindan biriside idari teftistir. Idari teftis, hiyerarsik denetimde
oldugu gibi kanunilik ve yerindelik agisindan yapilabilir. Teftis edilenlerin yaptigi
is ve islemlerin kanun, tiiziikk ve yonetmelik esaslarina uygun olup olmadiginin
kontrolii kanunilik teftisidir. Yapilan is ve islemlerde kaynaklarin verimli
kullanilip kullanilmadiginin, ¢oziime iliskin tercihlerin isabetli olup olmadiginin
tespitine yonelik teftis ise yerindelik denetimi olarak tanimlanmaktadir. Aslinda
idari teftig, en st yoOneticiler tarafindan yapilmasi gerekirse de uygulamada bu
imkan bulunamadigi i¢in kurumlarin kendi biinyelerinde olusturduklar teftis

kurullarina yaptirilmaktadir.

2.3.4.Yarg1 Denetimi

Devlet yonetiminin hukuka bagli olmasi agisindan devlet anlayislarinda
demokrasinin gelisimine paralel olarak zamanla degismeler olmustur. Devlet
idaresinin hukuka higbir sekilde bagl olmadig1 polis devletinden hazine teorisine
oradan da hukuk devleti anlayisina gegilmistir. Idari eylem ve islemlerin, yarg
organlari tarafindan denetlenmesi, hukuk devleti anlayiginin bir sonucudur. Hukuk
devleti ilkesi, insan haklarina saygili ve bu haklar1 koruyucu adil bir hukuk diizeni
kuran ve bunu devam ettirmekle kendini yiikiimlii sayan, biitiin davraniglarinda
hukuk kurallarina ve Anayasa’ya uygun, biitiin eylem ve islemleri yargi
denetimine bagl: olan devlet demektir.!** Hukuk Devletinin gereklerinden biriside
idarenin faaliyetlerinin hukuk kurallarina uygunlugunun yargi denetimine tabi
tutulmasidir.37 Devletin diger erkleri olan yasama ve yarginin da hukuk i¢inde
kalmasi elbette hukuk devletinin diger gerekleridir. Yasama organinin hukuka
uygunlugunun denetimi Anayasa Mahkemesi tarafindan yapilmaktadir. Yiiriitme
organinin yargisal denetimi ise idari yargi tarafindan yerine getirilmektedir. Ayrica

yiritme organinin devlet kudretini elinde bulundurmasindan kaynaklanmayan

111Anayasa Mahkemesi, “25 Mayis 1976 Tarih ve E.1976/1, K.1976/28 Sayili Karar”, Anayasa
Mahkemesi Kararlar Dergisi, Say1 14, s.189.
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eylem ve islemleri, yani 6zel hukuk kisisi gibi kabul edildigi durumlarda, ise adli
yargt tarafindan denetlenmektedir. Yarg: birligi siteminin gegerli oldugu Anglo-
Amerikan tilkelerinde ise yiiritme organinin yargisal denetimi adli mahkemelerce
gerceklestirilmektedir.38 Yiiriitme organinin eylem ve islemlerinin yargi organlari
tarafindan denetlenmesi, yonetimin hukuk kurallar1 i¢inde kalmasi ve halkin
yonetim karsisinda haksizliga ugramasimin onlenmesi agisindan en etkili denetim
yoludur. Bunun i¢in yargi denetiminin yonetimden ayr1 ve bagimsiz bir organ
tarafindan yapilmasi gerekmektedir. Devlet ve birey arasinda var olan orantisiz
giic ve kudreti dengeleyecek olan yine bireyin ve kamunun yarari arasinda dengeyi
saglayacak olan yargidir. Ancak yargi denetiminin etkililigi yaninda, diger denetim
yollarina gore yavas islemesi ve sonucun ge¢ alinmasi, ayrica kamu hizmetlerini

de giiclestirmesi gibi dezavantajlar1 bulunmaktadir.!'?

2.3.5.Yasama Denetimi

Temsili Demokrasilerde Parlamento, halkin temsilcilerinden olusur ve egemenligi
elinde bulundurur. Ulkeyi ilgilendiren kararlar1 yasama organi yapar. Yonetim,
yasama organin kararlarimi yiiriiten bir organdir. Yiirlitmenin bu kararlara aykir
davranmamast gerekir. Yirlitmeyi bu acidan denetlemek yasama organinin en
dogal hakkidir. Dolayisiyla parlamenter sistemlerde yasama organmnimn en 6nemli
gorevlerinden birisi hiikiimetin ve yonetimin eylemlerinin denetlenmesidir.!t3
Ancak, giiniimiizde yonetim Orgiitiiniin devasa boyutlara ulasmasi ve islemlerin
karmasiklagsmasi sonucu yasama organi etkin bir denetim yapamamaktadir. Bu
nedenle yasama organina yardimci olacak kurumlar olusturulmustur. Yasama
organi denetleme yetkisini tamamen de devretmemistir. Soru, gensoru, genel
goriisme ve meclis arastirmas1 gibi yontemleri kullanarak bizzat denetim

yapabilmektedir.

2.3.6.Diizenlilik Denetimi

112 Seref Goziibiiyiik, a.g.e, 301.
113 Seref Goziibityiik, Anayasa Hukuku, Turhan Kitabevi 5. bs., Ankara, 1995, 194.
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Bu denetim tiirli, denetime tabi kuruluslarin muhasebe kayitlar1 ve mali tablolarin
incelenmesi ve degerlendirilmesi ile islemlerin mevzuata uygunlugunun denetimi

olup mali denetim ve uygunluk denetimlerini kapsamaktadir.

.Mali Denetim

Mali islemlerinin ve faaliyetlerinin belirlenmis yontemlere, kurallara veya
mevzuata uygun olup olmadigini belirlemek amaciyla incelenmesidir. Bir diger
ifadeyle mali denetim gelir, gider ve mallara iliskin hesap ve islemlerin
dogrulugunun, mali tablolarin ve mali sistemlerin denetimidir.!** Mali denetim,
genel hatlariyla; toplumsal ihtiyaglar ile kaynaklarin denklestirilmesi, para
politikalar1 ile maliye politikasinin saglam verilere oturtulmasidir. Ayrica gelir,
gider ve mal hizmetlerinden dogan hesap ve islemlerin hukuki kurallara
aykiriliklarinin tespit edilerek giderilmesi yolunda degisikliklerin Onerilmesi,
hazine zararina yol acacak uygulamalara engel olunmasi, hazinenin verimliliginin

artirilmasi gibi amaglari ihtiva eder.!™®

.Uygunluk Denetimi

Uygunluk denetiminde faaliyet ve islemlerin ilgili kanun, tiiziik, yonetmelik ve
benzeri diizenleyici islemlerde uygunlugunun denetlenmesi durumu ortaya
cikmaktadir. Yani uygunluk denetimi kurumun islemlerinin mevzuata
uygunlugunun denetlenmesidir. Mali ve uygunluk denetimlerini kapsayan
diizenlilik denetimi sadece harcamalarin kanuna uygunlugunu ve kayitlarinin
tutulmasini incelediginden sonuglarin  degerlendirilmesinde ve dolayisiyla
kaynaklarm kullanimi1 hakkinda bilgi vermede yetersiz kalmaktadir.!'® Bundan
dolay1 ortaya cikan bu eksikligi tamamlamak i¢in ve gereginin kargilanmasi i¢in

performans denetimi denilen yeni bir denetim tiirii gelistirilmistir.

. Performans Denetimi

14 po|at, s. 74.
115 Dogan, s. 63.
16(zer, Akif, s. 31.

74



Performans denetimi ¢alismamizin temel konusudur. Bu konuya ikinci boliimde

ayrintili olarak deginilecegi i¢in bu baslik altinda anlatilmayacaktir.

2.4.Performans Denetimi
2.4.1.Genel Olarak Performans Denetimi

Refah devleti anlayisina gecilmesi, halkin devletten taleplerinin degismesi ve
kamu yonetimi alanindaki gelismeler sonucu denetim anlayisinda da degismeler
oldu. 1971 yilinda A.B.D.’de bir eyaletin meclisi, eyalet denetgisinin, meclis
iiyelerinin deniz asin iilkelere yaptiklar1 seyahat harcamalarini, sadece kurallara
uygunluk ve diizenlilik agisindan rapor etmesini, performans denetimi yapmamasi
nedeni ile elestirmis daha sonra bu denetim yasal olarak diizenlenmistir.!!’
1960°’larm sonu 1970’lerin basinda, Amerika Birlesik Devletleri, Ingiltere,
Kanada, Avustralya, Isve¢ ve Hollanda gibi iilkelerin yiiksek denetim organlari
performans denetimini baslattilar. Bunun {izerine, Uluslar aras1 Sayistaylar Birligi
INTOSAIL 1977 yilinda, Lima Konferansinda, performans denetiminin dnemini
resmen kabul etti. Yeni denetim tiirii kamu yOnetiminin performansi, etkinligi,
tutumlulugu ve verimliligine yonelmektedir. Bu denetim y6netimin sadece spesifik
yonlerini degil, ayn1 zamanda orgiit ve yonetim sistemlerini de igeren yonetim

faaliyetlerini kapsamaktadir

2.4.2.Performans Denetiminin Tanimi

Performans denetimi cesitli sekillerde tanimlanmistir. Bu tanimlamalardan bazilar

sunlardir:

117 Hiiseyin Ozer, a.g.e, 64.
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Performans denetimi daha ¢ok etkinlik verimlilik ve tutumluluk saglamaya yonelik
olarak mali ve mali olmayan olaylarin, faaliyetlerin, bagimsiz, sistemli ve objektif

olarak incelenmesidir.11®

Baska bir tanima gore performans denetimi, kaynaklarin verimlilik etkinlik ve
tutumluluk ilkeleri dogrultusunda yonetilip yonetilmedigini ve mali sorumlulugun
gereklerinin makul o6lgiide karsilanip karsilanmadigini gérmek igin bir kurumun

faaliyetlerinin degerlendirilmesidir.*'®

Performans denetimi tanimlardan da hareketle kurumun faaliyetlerinin ne kadar
etkin oldugu, bu faaliyetler sirasinda kullanilan kaynaklarin tutumluluk ilkesince
elde edilip edilmedigitutumluluk ilkesince elde edilen kaynaklarin verimli
kullanilip kullanilmadig: performans denetiminin arastirdigy
konulardir.Performans denetimi yapilirken sadece mali degil mali olmayan

islemlerde denetim konusu yapilabilir.

Bu denetim bi¢iminin uygulanabilmesi i¢in iyi bir yonetim anlayisina ihtiyag
vardir. Aslinda, performans denetimi 6zel sektor kaynaklidir ve kamu kesimine
uygulanmasi 6zel sektdr anlayisinin kamu yonetimine uygulanmasi1 demektir. Bu
denetimin kamuda verimlilik ve etkinlik anlaminda kendisinden beklenen sonucu

vermesi ise sistemin iyi isletilmesine ve kontroliine baglidir.*?°

Ozel sektdrde ve kamu kurumlarinda performans denetimi, kiiltiirel ve politik
nedenlerden dolay: farkliliklar gosterir. Cilinkii kamu orgiitleri bazi agilardan 6zel
orgiitlerden farklidir ve bu farkliliklar kamu kurumlari igin énemlidir. Oncelikle en
kritik noktalardan birisi kamu kurumlarinin hedeflerinin net olarak tanimlanmadig1
seklindedir. Kamuda kurumsal veriler zor olgiildiigii i¢in kamu orgiitlerinde

performans degerlendirme sonuglar1 gilivenilir olmayabilir. Ayrica kamudaki

118 Handbook of Government Auditing in Devoloping Countries, UN Department of Economic and

Social Affairs, New York, 1997, 75°den aktaran H. Omer Kése, a.g.e., 77.

119 Nevin ATAKAN, Arife Coskun, S. Melda Sonuvar, Performans Denetimi; Pakistan Sayistay’1
Uygulamasi, Sayistay Baskanligi 135. Kurulus Yildoniimii Yayinlari, Ankara 1997, 4.

120 Oz — Kaplan, s. 261.
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yoneticilerin politik davraniglar1 ve statii konusundaki gelecek kaygilar

verecekleri idari kararlar etkilemektedir.1?

2.4.3.Performans Denetiminin Amaci

Performans denetimi, verimlilik, etkinlik ve tutumluluk unsurlarimi dikkate alarak
faaliyetlerin ne sekilde yapildigini1 degil, ne kadar 1yi yapildigini gdsterir. Denetim,
kurumlar1 ulastiklar1 performans diizeyinden sorumlu tutar; daha iyi bir basari
diizeyine ulagma acisindan ilgili birimlere yardimci olur.. Boylelikle sunulan kamu
hizmetleri olmasi1 gereken yerde olur.. Kamu hizmetlerinin sunulmasinda, kamu
personelinin  performanslarinin  artirllmasi, en 1iyi hizmetin sunulmasi ve

verimliligin saglanmasi agisindan 6nem arz eder.

Stireklilik arz eden denetimler yapmak, kaynak kullaniminin zamaninda ve etkin
bir sekilde dogru programlara yapildiginin gostergesi olarak organizasyonun hesap
verilebilirligini  giiglendirir. Hesap verilebilirlik, yazili kayitlarin gozden
gecirilmesi, agik, net ve diizenli bir sekilde raporlamalarla ve seffaf ve acik is
stireglerinden performans oOlgiilerinin analiz edilmesi ile dogrulanabilir. Hesap
verilebilirlik performans denetimi acisindan gerekli ve 6nemli olmasina ragmen
performans yonetimi agisindan yeterli degildir. Gergeklestirilen faaliyetler sonucu
elde edilen ¢iktinin 6l¢iilmesinin yaninda bu ¢iktilarin sonuglara doniistiiriilerek
yoOnetilmesi yani elde edilen ¢ikt1 bilgisinin dogru analiz edilmesi ve kurumlarin

hizmetlerinin iyilestirilmesinde kullanilmasi yani 6grenme siireci daha 6nemlidir.

Sonug olarak performans denetiminin amaclarint maddeler halinde su sekilde
siralayabiliriz: 1?2

* Bir projenin ya da programin uygulamasiyla ilgili olarak basar1 veya
basarisizligin 6l¢iilmesini saglamak,

* Basar1 ya da basarisizlig1 belirlemek,

121 Halis, Muhsin — Tekinkus, Mehmet, Kamuda Performans Y 6netimi, Kamu Y6netiminde Cagdas

Yaklasimlar; Sorunlar, Tartismalar, Céziim Onerileri, Modeller, Diinya ve Tiirkiye Yansimalari, Ankara 2003, s.
169.

122 Oztiirk (Yunus Emre), s. 158.
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* Gelecege yonelik onerilerde bulunmak,

Performans hesap verme sorumluluguna katkida bulunmak,
* Performansin gelistirilmesini saglamak,

* Performans bilgisi saglamak,

» Verimli kaynak tashihi ve kullanima,

« Kamu yonetiminin gelistirilmesini saglamak,

2.4.4.Performans Denetiminin Kapsami ve Niteligi

Performans denetimi kurum faaliyetlerinin verimlilik, etkinlik ve tutumluluk
(VET) ilkelerine gore yonetilip yonetilmedigini inceler. Dolayisiyla performans
denetimi;'?®

« Idari faaliyetlerin tutumlulugunun denetlenmesi,

« Insan kaynaklari ile mali ve diger kaynaklarin verimlili§inin denetlenmesi,

* Denetlenen kuruluslarin performansinin etkinliginin denetlenmesi, hususlarin

kapsamaktadir.

Performans denetimi, kaynaklarin hukuka uygunluktan baska, yerinde, zamaninda,
ekonomik ve etkin bigimde kullanildiklarinin hesabini vermek, hedeflerden
sapmalar varsa gidermek amaciyla yapilmaktadir. Performans denetimi alaninda
elde edilen gelismeler sonucu, incelemesi ve 6lgmesi daha kolay olan verimlilik ve
tutumluluk denetiminden, etkinlik denetimine dogru bir yonelis vardir. Performans
denetiminde politika olusturmasi i¢in hiikiimete verilen bilgilerin kalitesi, yonetim
uygulamalari, hedeflere ne 6lciide ulasildigr ve istenilen ya da istenilmeyen ne tiir
etkilerin meydana geldigi incelenir ve raporlanir. Performans denetimi yasama
organinin aldig1 kararlar veya hedeflere dayanir. Kamu sektoriiniin tamaminda

gerceklestirilebilir. 1?4

2.4.5.Performans Denetiminin Ortaya Cikis Nedenleri

1

23 Karakas, Mehmet, Performans Denetimi Tanimi, Unsurlari, Performans Denetimi ile Diizenlilik

Denetiminin Karsilastirilmasi ve Performans Denetimine Duyulan ihtiyag, VSD, Ocak 2004, s, 184, s. 122.
12INTOSAI Auditing Standards, Standard 1.0.38-1.0.40.
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Iktisadi gelismeler sonucu kamu harcamalarin artmasi, refah devleti anlayis1 ve
halkin devletten beklentilerinin degisime ugramasi kamu yonetimi alaninda da
degisikliklere yol agmistir. Kamu yonetimi ve denetim alanindaki degisimlerin
temel nedenleri kamu harcamalarimin biliylikk oranda artmasi, artan kamu
harcamalarinin verimli sekilde yapilmamasi ve harcamalardaki artisa karsin
gelirlerin ayni oranda artmamasi sonucunda kit olan kaynaklarin hangi hizmetlere
tahsis edilecegi sorunun ortaya ¢ikmasidir. Bu gelismeler etkin devlet anlayisini
ortaya ¢ikarmistir. Etkin devlet anlayiginin ortaya ¢ikmasinda ii¢ acigin etkili
oldugu belirtilmektedir. Bunlar giiven acig1, biitce acig1 ve performans agigidir.1?
Ozellikle biitce agiklar1 ve kamunun biiyiikliigiine bagli olarak iilke kamuoylarinda
kamu kesiminin genel olarak pahali, verimsiz oldugu seklinde genel bir kani
mevcuttur.  Performans a¢igimin  kamunun yapilanma ve isleyisinden
kaynaklandigi, dolayisiyla yeniden yapilanma yoluyla performansin artirilabilecegi

ileri siiriilmiigtiir.1?

2.Diinya Savasi’ndan sonra yasanilan sikintilar neticesinde tiim iilkelerde kit olan
kaynaklarin verimli, etkin ve tutumlu kullanimi konusunda arayislar baglamistir.
Sosyal devletten beklentilerin artmasia karsin, devlet gelirlerinin ayn1 oranda
artmamasi, kamu harcamalar ile ilgili tekniklerinin gelistirilmesine yol agmuigstir.
Ayni zamanda kisith olan kaynaklarla daha ¢ok hizmetin daha kaliteli ve daha
etkili bir sekilde gergeklestirilmesi gerekmistir.’?’ 1990’larda devletin eski
siirlarina donmesine yonelik girisimler, bazi kamu hizmetlerinin goriilmesinde
onemli sorunlara yol agmistir. Daha az kaynakla daha etkin kamu hizmeti sunma
durumu olduk¢a zor bir hal almis, bu zamanda kamu hizmetlerinin vergilerle
finansman edilmesi Ongoriilmiistiir. Meydana gelen bu durum ise verimliligi ve
etkinligi tekrar giindeme getirmistir. Ayni1 donemde bilisim teknolojisindeki

gelismeler daha 1iyi yonetim bilgilerinin {retilmesini olanakli  kilmugtir.

125 Omer Dinger, Cevdet Yilmaz, Kamu Yonetiminde Yeniden Yapilanma 1; Degisimin Yonetimi

icin Yonetimde Degisim, T.C. Basbakanlik , Ankara, 2003, 65.

126 Osman Yilmaz, Kamu Yoénetimi Reformu: Genel Egilimler ve Ulke Deneyimleri, Ankara, 2001,

4. (Erisim) ekutup.dpt.gov.tr. 11.12.2007.
127 Ogztiirk (Yunus Emre), s. 156.
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Teknolojiyle birlikte sorunlar ve riskler daha iyi teshis edilir, ¢cdziim yollar1 ve
ulagilan sonuglar daha net ve anlagilir bir sekilde ifade edilir duruma gelmistir.
Kamu yonetimi anlayisinda meydana gelen degismeler sonucunda, elde edilen
sonuglara ve gelismelere paralel olarak hesap verme sorumlulugu ve seffaflik

kamu y&netiminin temel ilkeleri haline gelmistir.1?

INTOSAI Denetim Standartlarinda yer alan tanima gore de hesap verme
yikiimliligl, “kamu tesebbiisleri ve sirketleri de dahil olmak iizere, kendilerine
kamu kaynaklar1 emanet edilen kisi ve idarelerin mali, idari ve program
gorevlerinden otiirli agiklama yapma ve bu gorevleri kendilerine verenlere durumu
bildirme mecburiyetleri”dir.!?® Geleneksel hesap verme sorumlulugu anlayisinda,
kamu kaynaklarin1 kullananlar, mali islemlerin diizenliliginden ve yasal siireclerle
yonetsel siireclere uygunluk agisindan sorumluydular.®® Bir {ist baslikta belirtilen
gelismeler sonucunda temel hak ve Ozgiirliikler, kamu hizmetleri ve tliketim
tercihleri alaninda meydana gelen degisimler sonucunda; insanlarin otoriteye,
iktidar olgusuna, temel hak ve o6zgiirliiklere, bir biitiin olarak siyasal sisteme ve
devlet yonetimine olan bakislar1 ve kamu hizmetlerine iliskin beklentileri biiyiik
Olclide degismis, devletin mutlak glic olmadigi, kamu orgiitlerinin toplumun
ihtiyaclarindan dogdugu, kamu hizmetinin bir liituf olmay1p devletin varlik nedeni
ve esas olarak kisileri mutlu etme amacma yonelik olmasi gerektigi inanci
herkesce paylasilmaya baslanmistir. Kamu hizmetlerinin kararlastirilmasi,
planlanmast ve sunulmasi ile ilgili silireglere vatandaslarin demokratik
mekanizmalar araciligiyla katilmalarinin temel siyasal bir hak oldugu bilinci

yayginlagmistir. 3!

Devletin gorev ve sorumluluklarinin artip, sosyal devlet anlayisinin gelismesi
sonucunda, sadece hukuka uygunlugu kapsayan denetime, kalkinma planlarina

uygunluk ve kamu kaynaklarmin etkin ve verimli kullanilmasi kavramlar1 da

128 AYDIN s, 32.

129 INTOSAI, s, 45.

130 K anada Sayistay’1 ve Hazine Sekreteryasi, Kamu Kesiminde Hesap Verme Sorumlulugu
Uygulamalarimin Modernizasyonu, Cev. M.Hakan OZBARAN, Sayistay Dergisi, Say1 39, 117.
181 TURHAN s,87.
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girmistir. Kisilerin sosyal devlet anlayisi g¢ercevesinde devletten beklentileri
artmistir.’®? Ancak bu beklentilere ragmen kamu kaynaklarmda yeni artiglarin
saglanamamasi ve bu zamanda da meydana gelen savurganlik, halkin
duyarhiliginin da artmasina neden olmustur. Kamu hizmetlerine olan talebin
artmast ve toplumsal yasam standartlarinin yikseltilmesi durumu kamu
harcamalarin1 ilgi odagi haline getirmistir. Bu baglamda performans denetimi
gelecekte yapilacak olan kamu harcamalar1 ve yatirimlarla ilgili kararlara temel
olusturur. Dolayisiyla performans denetiminin yapilmasinin en Onemli
nedenlerinden biri kurumlara hizmetlerin etkin ve verimli olarak kullanilmasi ile
ilgili karar almada yardimci olmasidir. Performans denetiminin ortaya
cikmasindaki diger bir neden ise; medyanin ve vatandaslarin cesitli kamu
faaliyetlerinin nasil yapildigi hakkinda demokrasi anlayisinin geregi olarak bilgi
edinmelerini saglamak icin yapilir. Ayn1 zamanda performans denetimi, hesap
verme sorumlulugu ve demokratik yapinin saglanmasi ve gliglendirilmesi
acisindan gereklidir. iste devletin yapisal olarak degisiminde hesap verme,
verimlilik, etkinlik ve tutumluluk gibi fonksiyonlara duyulan ihtiya¢ performans
denetimini ortaya ¢ikarmistir.’®® Bu sekilde yeni bir denetim tiirii olan performans
denetiminin ortaya ¢ikmasindaki amag kisaca; kamusal faaliyetlerin kapsamindaki
arti, kaynaklarin adaletle dagitilmas: ihtiyaci, demokratik gelisim ile kamuda
hesap verme sorumlulugu bilincinin yerlesmesi, kamuda aciklik ve bilgi

teknolojisindeki hizli gelisim gibi nedenlerden kaynaklanmustir.

2.4.6.Performans Denetiminin Unsurlari

Performans denetiminin unsurlar tutumluluk, verimlilik ve etkinliktir. Verimlilik,
etkinlik ve tutumluluk ¢ogu zaman bu kavramlarin bas harflerinden olusan VET
kisaltmas: ile ifade edilmektedir. ingilizce kaynaklarda da yine economy,
efficiency ve effectiveness kavramlariin bas harflerinden olusan 3E kisaltmasi ile

ifade edilmektedir.

132 Aykag — Ozer, s. 11.
133 Qztiirk (Yunus Emre), s. 154.

81



Verimlilik, etkinlik ve tutumluluk (VET) kavramlarinin kendine 6zgili 6zellikleri
bulunmakla birlikte, birbirleriyle de yakindan iliski icerisindedirler. Bazen
birbirlerinin yerine kullanilmakta bazen de birbirleriyle karsilastirilmaktadirlar.3
Kamu kurumunun tutumluluk, verimlilik ve etkinlik ilkelerine gdre yonetilip
yonetilmedigini  6grenebilmenin yolu tutumluluk, verimlilik ve etkinligin
Olcililmesi ile miimkiin olur. Verimlilik, tutumluluk ve etkenlik ile bir faaliyetin
veya programin gerceklestirilmesinde kullanilan girdiler, gergeklestirme siirecleri
ile elde edilen ¢ikti ve etkiler birbiri ile baglantilidir. Performans denetimi
verimlilige, etkinlilige ve tutumlu (ekonomik) olmaya ulasabilmek i¢in 6lgiilebilir
hedefler ortaya koymay1 ve bu hedeflere iliskin olarak ciktilari/iirtinleri siirekli
6lemeyi gerekli kilmaktadir. Bu anlamda ele alinacak bir performans anlayisinda,
kurumlara 6nemli sorumluluklar diismektedir. Zira performans ydnetimi icin
kurumlarin su ii¢ temel gdrevi yerine getirmesi gerekir:13°

» Kurumun ortak amacini ve gorevini tiim orgiite benimsetmek,

« Kurumun birimleri ve insan kaynaklar1 arasinda karsilikli bilgi akisini siiratli ve
etkin bir bicimde saglayacak bir iletisim sistemi olusturmak,

«Kurumun birimlerinin ve c¢alisanlarinin performansini siirekli gelistirmek icin
gerekli onlemleri almak. Verimlilik, etkinlilik ve tutumluluk unsurlari, ulagtirma
ve haberlesme hizmetlerinin zamaninda karsilanmasi, egitim ve saglk
hizmetlerinin yeterli diizeyde yerine getirilmesi i¢in 6nemli olmakla birlikte biiytik
Olclide etkili olabilmektedir. Clinkii kurumlarin etkili ve verimli ¢alismasi ve

kaliteli hizmetler sunmasi tiim iilke ekonomisini dogrudan etkilemektedir.
2.4.6.1.Verimlilik

Genel olarak verimlilik, girdi olarak kullanilan kaynaklar ile saglanan ¢iktilar
arasindaki iligskiyi gostermektedir. Kaliteyi de dikkate alarak belli diizeydeki bir
ciktinin en az girdi ile elde edilmesi yada belli bir miktar girdi ile maksimum g1kt
saglanmasidir. Verimlilik 6l¢iimii kavraminin 6nciisii Davis, verimliligi “tiiketilen

kaynaklarla elde edilen iiriinlerde degisim olarak tanimlamakta ve herhangi bir

134Oztiirk (Yunus Emre), s. 159.
135 Bilgin, Performans Yonetimi, s. 13-14.
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birim o birimde kullanilan malzeme, isgiicii, para ve makine kaynaklarinin
birlesiminden daha onceki donemlere gore daha fazla hizmet elde etmisse,
verimliligi artmistir demektedir.” Ornegin: Devlet dairelerinde is siiresi iginde
vatandaga verilen hizmetin niteliginde herhangi bir diisme olmadan daha fazla
vatandasa hizmet veriliyorsa verimlilik artmistir demektir.®*® Girdiler mal ya da
hizmetin tretilebilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan iretim faktorlerinden olusmaktadir.
Ciktilar ise milli gelir, olarak ifade edilmektedir.!®* Bu anlamda verimlilik
kavrami, mallar, hizmetler ve diger sonuglar (¢iktilar) ile bunlarin {iretiminde
kullanilan kaynaklar (girdiler) arasindaki iligkiyi; ayni girdi ile en ¢ok ¢iktinin elde
edilmesini veya ayni ¢iktinin en az girdi ile uygun kalite dikkate alinarak

belirlenmesini saglar.'*®

Verimliligin girdilerle ¢iktilar arasindaki iliskiyi ifade ettigini belirtmistik.
Dolayisiyla girdiler veya c¢iktilarla oynayarak verimliligi artirabilir veya
azaltabiliriz. Verimliligi artirmanin yollar1 sunlardir]:®

» Ayni miktarda girdi kullanarak daha ¢ok ¢ikt1 elde etmek,

* Girdi miktarin1 artirarak bunun sonucunda ¢ikti miktarinin artmast (ancak bu
durumda ¢ikt1 miktarindaki yiizdelik artis girdi miktarindaki ytizdelik artigtan fazla
olmalidir)

+ Daha az girdi kullanarak daha ¢ok veya ayni miktarda ¢iktiy1 elde edebilmek,

* Girdi miktarini azaltarak ¢ikti miktarini azaltmak ( bu durumda verimlilikten s6z
edebilmek icin girdi miktarindaki azalisin ylizdesinin ¢iktt miktarindaki azalisin

yiizdesinden az olmasi1 gerekmektedir.)

Verimliligi “belirli bir amacin en diisilk maliyetle gergeklestirilmesi ya da belirli
bir miktar kaynakla amaca en iyi bicimde ulasilmasi” olarak tanimlamak da

miimkiindiir.}*° Bu anlamda, yiiksek verimlilik, ayn1 miktar kaynakla daha ¢ok

136 Oztiirk (Yunus Emre), s. 161.

187 Tekin (Mahmut), s. 170.

138 Tekin (Mahmut), s. 169.

139 pyplic Sector Accounting and Auditing, Study Text, Paper 14, BPP Publishing Limited 1992.’den
nakleden Tolga Demirbas, s.91.

140 Tekin (Mahmut), s. 169.
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iiretmek ya da ayni girdiyle daha ¢ok ¢ikt1 elde etmektir.'** Eger kaynaklarm
kullaniminda girdiler sinirliysa o zaman verimli bir faaliyet bu kaynaklarla en
yuksek ciktiy1 elde etmeyi amaglamalidir. Bu durumun tam tersi olarak eger ¢ikti
siirltysa o zaman da verimli bir faaliyet mal ve hizmet seklindeki girdileri en aza

indirmeyi amaglamalidir.142

Kamu hizmetlerinin sunumunda, diger bir ifadeyle hizmet sektoriinde girdi ve
ciktilarin belirlenmesi kolay olmamaktadir. Kamu hizmetlerinde ¢iktilarin parasal
degerinin tespit edilebilmesi gercekten ¢ok zordur. Bu nedenle kurumsal
verimliligin belirlenmesinde &nemli zorluklarla karsilasmak miimkiindiir. Ozel
sektorde genelde verimlilik Olgiitii parasal agidan kar olarak alinmakta ve aym
zamanda bu ¢iktinin da bir 6lgiitli olarak kullanilabilmektedir. Eger bir isletmede
verimlilik artirilirsa, yani iiriin daha disiik maliyetle elde edilirse veya ayni
maliyetle daha ¢ok iiriin iretilebilirse, bu ayni zamanda kurulusun karinin da
artmasi anlamina gelmektedir. Kurulusun verimliliginin artirtlmasi ile parasal
gelirin (kdrin) artmasi kurulusun verimliliginin yiikselmesine yol acabilmektedir.
Bu durumda 6zel kuruluslarda kar verimliliginin belirlenmesinde 6nemli bir unsur
olmaktadir. Kamu kuruluslarinda ise, vatandaslara ucuz ve kaliteli hizmet
gotiirmek genellikle parasal beklentilerden once gelir. Kamu kuruluslarinda
parasal kazancin temel ama¢ olmamasi, kazancin ya da karin kamu hizmetlerinde
verimliligin d6l¢iilmesinde her zaman kullanilabilecek bir unsur degildir. Genellikle
kamu hizmetlerinde verimliligin 6l¢tilmesi kolay olmadigr gibi, kar 6l¢iitiiniin de

yoklugu, kamu 6rgiitlerinde verimliligin 6lgiilmesini tamamen zorlastirmaktadir.'4®

Verimlilik denetiminde, denetim konusu faaliyet, program veya kurumun verimli
olup olmadigr arastirtlir. Verimlilik konusunda karar verebilmek icin ise
verimliligi 6lgmek gerekecektir. Verimlilik denetimi su hususlar1 kapsar: 44

* Beseri, mali ve diger kaynaklarin verimli kullanilip kullanilmadig,

141 Oztiirk (Mehmet), s. 105.

142 Ozer (Hiiseyin), s. 35.

143 Kilavuz, s. 148.
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» Hiikiimet programlarinin, kuruluslarin (entities) ve faaliyetlerin verimli bir
bi¢cimde yonetilip yonetilmedigi, isleyisinin diizenlenip diizenlenmedigi, organize
edilip edilmedigi, yerine getirilip getirilmedigi, izlenip izlenmedigi ve
degerlendirilip degerlendirilmedigi,

» Devlet kurulusglarmin faaliyetlerinin 6ngoriilen amag ve gereklerle tutarli olup
olmadigi,

« Kamu hizmetlerinin kaliteli, miisteri-odakli olup olmadig1 ve zamaninda sunulup
sunulmadig,

» Hiikiimet programlarindaki amaglara maliyet etkin bir bi¢imde erisilip

erisilemedigi.

Verimlilik denetimi ile kurumun nicelik ve niteliginin kontrol edilmesi, basarili
personelin gosterilmesi, biitge ve planlarin hazirlanmasi, hizmetin ne diizeyde

saglanacagi konusunda karar verilmesi konularinda dogru verilere ulasilmis olur.

2.4.6.2.Etkinlik

Etkinlik kavrami verimlilik kavramindan daha genis bir igerige sahiptir. Etkinlik
Orgiitlerin tanimlanmis amaglarina ve stratejik hedeflerine ulagmak amaciyla
gerceklestirdikleri faaliyetler sonucunda, bu amaclara ulagsma derecisini belirleyen
bir performans boyutudur. Etkinlik, verimlilikte oldugu gibi fiziki bir girdi ¢ikti
iligkisi gostermemekte, girdinin ¢iktiya doniisme siirecini irdelememektedir.
Verimlilikte asil olan ¢iktilarken verimlilikten farkli olarak etkinlik kavraminda
asil olan sonuglardir. Burada ¢ikt1 ve sonug arasindaki fark 6nem kazanmaktadir.
Cikt1, girdilerin kullanilmasi sonucu elde edilen iirtin ve hizmetleri; sonug,

ciktilarla elde edilen nitel ve nicel degerleri ifade etmektedir.4

Kurumun stratejik hedeflerine, amaclarma ne dlgiide ulastigini gosterdiginden,
amaclara yonelik bir kavramdir. Amaclarin gerceklesme diizeyini ¢iktilar ile daha

dogru bir deyisle sonuglar ile iliskilendirmektedir. Etkinlik performans

145 7iihal Akal, s, 17
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denetiminin unsurlarindan birisidir; ¢linkii, kaynaklar verimli ve tutumlu olarak

kullanilmig olsalar dahi kurum amaglarina ve hedeflerine ulasamamis olabilir.

Etkinlik bir kurumun tespit ettigi politikayla ve aldig1 tedbirlerle 6nceden saptanan
amacini ne 6l¢iide gerceklestirdigini ifade eder. Etkinlik unsurunda belirli kosullar
vardir. Etkinligin saglanabilmesi i¢in bu kosullar kullanilabilir nitelikte olmalidir.
Etkinlik 6lciimiiniin kosullar1 su sekilde belirtilebilir.'4®

« Ciktilar bir 6rnek ve tekrarlanabilir olmalidir. Ornegin tapu ve kadastro
hizmetlerinin kalitesini artirmak ve iyilestirmek gibi.

* Ciktinin 6l¢iilme zorlugunu giderebilmek i¢in performans denetimi kabul gormiis
olmalidir. Ornegin bir tapu memurunun bir giinde kag adet islem yapacaginm bir
standart olarak konulabilmesi gibi.

 Standartlarin yoklugu halinde hali hazirdaki ¢ikti 6nceki yillarin ¢iktilart ile
karsilastirilabilir. !4

Etkinlik denetimi belki de performans denetimindeki en 6nemli alanidir. Kaynak
kullaniminda tutumluluk ve verimlilik saglanmis olmasina karsin denetlenen
kurum hedeflerine ulasamamis olabilir. Kurumlarda hedeflere ulagsmak i¢in
etkinlik en etkin bir sekilde degerlendirilmelidir. Bu degerlendirmenin sonucunda
etkinlik unsurunda ortaya c¢ikan avantajlar vardir. Bu avantajlar etkinligin
Oneminin ortaya ¢ikmasina neden olur. Etkinlik dl¢limiiniin avantajlar1 su sekilde
siralanabilir:

« Nitelikli olan konular1 kontrol etmeye yardim eder,

* Basariy1 gdstermeye yardim eder,

* Biitce ve planlarin hazirlanmasina yarar,

* Mal ve hizmetleri fiyatlandirmada temel saglar,

* Hizmetin ne diizeyde saglanacagi konusunda karar vermeye yarar,

* Personel lizerinde performans tahminlerine yardim eder.

2.4.6.3. Tutumluluk

146 (zer (Hiiseyin), s. 36.
147 Ozer (Hiiseyin), s. 36.
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Tutumluluk, kurumun amaglart da g6z dniinde bulundurularak, kaynaklarin uygun
miktar ve kalitede, uygun zamanda ve yerde, en az maliyetle elde edilmesi
anlamina gelmektedir. Uygun miktar, kaynak ihtiyacinin seviyesini gosterir.
Uygun zaman, kaynagin ihtiya¢c duyuldugunu; uygun yer ise, kaynaklarin ihtiyag
duyuldugu yerde kullanilmasi demektir. Uygun maliyet ile kullanimda amag en
diisiik maliyeti bulmaktir. Dolayisiyla tutumluluk, kaynaklarin (girdilerin) dogru
miktarda, dogru zamanda, dogru maliyetle elde edilerek, dogru yerde kullanilip

kullanilmadigin ele alir.

Tutumluluk, ekonomiklik ve iktisadilik ayni1 anlamda kelimelerdir. Tutumluluk
girdilerle yani kaynaklarla ilgilidir. Bir kurumda insan, para, malzeme ve mal
olmak tiizere dort ¢esit kaynak kullanilir. Tutumluluk kaynaklarin elde edilmesinde
ve kullanilmasinda tutumlu davranmay: igerir. Uygun ¢ikt1 kalitesine dikkat
edilerek bir faaliyette kullanilan kaynaklarin en aza indirilmesi olarak
tanimlanabilir.**® Tutumluluk, bir mal ve hizmetin istenen diizeyde ve miktarda
iiretilebilmesi i¢in gerekli olan girdi miktarindan daha fazla girdi kullanilmamasi

olarak da tanimlanabilir.1*°

Tutumluluk kavrami ayrica insan giiclinli ve araclarin ne sekilde kullanima hazir
hale geldigini diger bir deyisle, denetlenen kurulusun personel, mal ve hizmet
seklindeki kaynaklarini hangi sartlar altinda elde edildigini ifade eder. Bu anlamda
tutumluluk bash basina bir ama¢ olmayip, diger baz1 amaglarin gerceklesmesiyle
iligkili bulunmakta ve bu sekilde degerlendirilmesi gerekmektedir. Aksi halde
tutumlu davranigin personel, mal ve hizmetlere higbir sekilde para harcanmamasi
anlamma geldigi sonucuna ulasilabilir. Bu durum ise denetime tabi kurumun
tutumlulugu gerceklestirmek adina diger higbir sonuca ulasmamasi sonucunu
dogurur. Aslinda bir kurum istenilen amaci en diisiik maliyetli kaynaklarla ve en
uygun zamanda gerceklestirdigi 6l¢iide tutumludur. Tutumluluk diger amagclarla

birlikte degerlendirilmeli ve amaglar gergeklestirmede gerekli olandan fazlasim

148 The Swedish National Audit Office, 15.

149 Nihat Falay, “Denetim, Verimlilik-Etkinlik-Tutumluluk ve Sayistay” Sayistay Dergisi, Say1 25,
Nisan-Haziran 1997, 22.
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harcamamak anlaminda diisiiniilmelidir. Ornegin belirli mallar1 en diisiik teklifi
verenden satin almak en ekonomik yol olabilir fakat kurum amaglarini
gergeklestirmede bu en diisiikk maliyetli mallar yetersiz kalabilir. Onun i¢in denetgi
tutumluluk tizerine rapor diizenlerken amaclar1 gerceklestirmede kurum etkinligini

g6z 6niinde bulundurmalidir.

Tutumlu olmayan uygulamalara bazi1 6rnekler vermek gerekirse bunlari su sekilde
siralayabiliriz: %!

* Gereginden fazla yontemin kullanilmasi,
» Gereginden fazla ¢aba harcanmasi,

* Amaca hizmet etmeyen islerin yapilmasi,

* Eski techizatlarin kullanilmasi,

+ Kalite kontrol denetimi yapilmamast.

2.4.7.Tutumluluk-Verimlilik-Etkinlik iliskisi

Tutumluluk, verimlilik ve etkinlik kavramlar1 birbiriyle siki iligki i¢inde

olan kavramlardir. Aralarindaki sinirlar ise net bir sekilde belirtilmis degildir.
Ornegin tutumlu davranilmas: dogal olarak verimlilik artisina yol agar. Ancak

her zaman bdyle olmayabilir. Tutumlu davranmak maksadiyla alinan taginir
esyanin siirekli bozulmas1 sonucu islerin aksamasi hem maliyet artiglarina neden
olacaktir taginir esyanin bozuk oldugu zamanlarda ¢alismamasi nedeniyle verimde
azalmaya sebebiyet verecektir. Tk énce tutumlulukla verimlilik arasindaki iliskiye
deginmek gerekmektedir. Daha once de belirtildigi gibi tutumluluk, kullanilan
kaynaklarin ¢ikti kalitesini etkilemeyecek sekilde en uygun maliyetle elde
edilmesini ifade etmektedir. Aslinda burada ifade edilmek istenen tutumlulukla
verimlilik ve etkinlik arasindaki iliskidir. Yani tutumluluk ilkesi verimlilik ve
etkinlik ilkesi ile ¢elismedigi siirece yerine getirilmesi gereken bir ilkedir. Ciinkii
ayni hizmetin veya malin ayni standartlarda veya kalitede daha az maliyetle elde

edilmesi kurumu daha verimli ve bunun sonucunda da daha etkin kilacaktir.

150 AYDIN s, 43.
151 Ozer (Hiiseyin), s. 35.
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Ornegin, bir kurumda isler bilgisayarlar ve belirli bilgisayar programlart
kullanilarak yapilmazsa bilgisayar ve programlarin elde edilmesi maliyeti
olmayacag: i¢in tutumlu davranilmis olacaktir. Ancak islerin uzamasi, elemanlarin
yeterli gelmemesi, aymi is i¢in daha ¢ok personel c¢alistirmak ihtiyaci gibi
verimsizlikler olusacak ayrica vatandaslara hizmetler daha uzun siirede sunulacagi
icin etkin bir kurum olma amaci saglanamamis olacaktir. ikinci olarak verimlilik
ve etkinlik arasindaki iliskiye deginmek gerekmektedir. Tutumluluk ve
verimlilikte oldugu gibi etkinlik ve verimlilik arasinda da buna benzer bir iligki
bulunmaktadir. Verimlilik girdilerle ¢iktilar arasindaki iliskiyi (ka¢ birim girdi
kullanarak ka¢ birim ¢ikt1 elde edildigi) ifade etmektedir. Etkinlik ise ¢iktilardan
daha c¢ok sonuglarla ilgilidir. Cikt1, girdilerin kullanilmas1 sonucu elde edilen iiriin
ve hizmetleri; sonug, ciktilarla elde edilen nitel ve nicel degerleri ifade
etmektedir.®®? Ornegin tapu sicil miidiirliigiine alinmak igin ise alinan personele
kadastro uygulamalarina yonelik hizmet i¢i egitim verilmis olsun; ancak,
personelin  kadastro miidiirliiglinde degil de tapu miidiirliglinde ise
baglamalarindan dolay1r bu programa katilanlarin da hi¢ birinin bilgisinden
faydalanilmadigini diisiinelim. Burada ¢iktilar, bu programa katilan ve mesleki
beceriler elde edip kalifiye eleman olan kisilerdir. Sonug ise bu programin etkisidir
yani alinan egitimle tapuda caligmaya baslayan kisi sayisidir. Goriildigii gibi
burada verimli bir programin etkin olamayabilecegi yani verimlilik ile etkinlik
arasindaki fark agikca ortaya c¢ikmaktadir. Boyle bir ¢eliskinin olma olasiligl
mevcutsa da genelde verimlilik etkinligin ger¢eklesmesini saglayan bir unsurdur.
Ornegin, bir kurumda is siireglerindeki gelistirme sonucu daha verimli olarak
hizmet verildigini disiinelim. Bu durumda hem verimlilik artmis olacak hem de

vatandaslara daha kisa siirede hizmet verilmis olacagi i¢in etkinlik artmis olacaktir.

2.5.Performans Denetimi Siireci

Temel felsefesi gelisim ve degisime dayali bir yonetim bigiminde, 6lgiim ve
degerlendirmenin rolii biiytiktiir. Siirekli gelisimi hedefleyen kurumlarda, gelisime

yonelik plan ve hedefleri saptamak, Orgiitiin mevcut ve potansiyel sorunlarini

152 7iihal Akal, s 17.
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onceden belirleyerek gelisme gerektiren alanlar1 belirlemek ve gelisime yonelik
uygulamalarda bulunmak oOlgme ve degerlendirme sisteminin saglayacagi
olanaklarla miimkiindiir. Olgiilemeyenin ydnetilemeyecegi sozii, Ol¢iimlerin
onemini vurgulamaktadir. Performans Ol¢iimlerinin belirgin amaci, kontrol ile
yonetimi gelistirme ve degisen kosullara uyarlamadir. Performans oOlgiimii ile
performans gelisimi arasinda dogrudan bir iliski mevcuttur. Olgiimler sonucunda
diizenli geri bildirim ile yonetim durumunu gozden gecirip daha tist bir diizeye

ulasmaya yonlendirilebilir. 1%

Performans denetimi mali ya da diizenlilik denetiminden isleyis bakimindan
farklidir. Geleneksel mali denetim, diizenli olarak yapilir diger taraftan performans
denetimi genellikle bir ihtiyac oldugunda yapilan 6zgiin bir calismadir. Performans
denetiminde diger denetim tiirlerinde oldugu gibi belli kurallar yoktur. Her bir
denetimde performans kriterleri degisebilir. Bir kurumun tiimii ele alinabilecegi
gibi bir faaliyet ya da faaliyetler biitlinii olan programlar da denetime konu olabilir.
Performans denetiminin gerceklestirilmesinde asagidaki adimlar izlenebilir:1>*

* Denetimde kullanilacak etkinlik dlgiilerinin olusturulmasi

« Kiriterlerin olusturulmasi

« Olgiilerin ve kullanilacak verinin kalitesinin, temsil kabiliyetinin gegerliliginin
tanimlanmasi

» Etkinlik diizeylerinin, daha o©nceden belirlenmis hedefleri  gergeklestirip
gerceklestirmemesi

« Olgiilen etkinlik diizeyleri ile kriterler arasinda olusan farkin sebep sonug iliskisi
icinde incelenmesi

» Performans denetimi sonucunun formiile edilmesi(denetim sonucuyla elde
edilen iyilesmenin, maliyet tasarrufu gibi, hesaplanmasi) ve etkinlik iyilestirme

Onerilerinde bulunulmasi olarak siralanabilir.

Bir performans denetimini yiiriitiirken denetci, plan yazmak, uygulamak ve rapor

yazmak zorunda oldugu bir goreve baslamaktadir. Performans denet¢isinin nesnel

18 Derya KUBALI Performans Denetimi Amme idaresi Dergisi, Cilt 32, Say1 1
154 C.Pollitt, X. Girre, J. Lansdale, R. Mul, H. Summa ve M. Waerness,
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bulgulara ulasmak ve makul Onerilerde bulunmak icin gergekleri gozlemleyip
analiz eden bir danigman olmasi gerektigi unutulmamak kosuluyla, goérevinde

yazdig1 rapor olmaktadir.

Performans dl¢timiiniin yapilip yapilmayacagi veya nasil yapilacag diigiiniiliirken,
kamu kurumlarinda performans Olglimlerinin hangi amacgla kullanilacagi
sorusunun da cevabi diisiiniilmelidir. Ciinkii performans 6l¢timii 6nemli sayilacak
kadar maliyet ve ¢aba gerektirir. Uygun performans standartlar1 gelistirmek, veri
toplamak, bu bilgileri islemek, analiz etmek ve toplanan bilgiyi hazirlanan
standartlar igerisine yerlestirmek, Ol¢iim raporlarmi hazirlayip ilgili yerlere
gondermek ve bu raporlar1 okuyup yorumlamak gibi asamalar bir maliyet
gerektirmektedir. Her ne kadar bilgi isleme, analiz, uygun standartlara yerlestirme
ve bilgi liretme basamaklar1 i¢in bilgisayar yazilimlart ve donamimlar ile
yapilabilir olsa da, bu yazilim ve donanim i¢in de danigman, egitim ve lisans
haklar1 gibi diger harcamalar gerekecektir. Gerek kurumsal hedeflerin, gerekse
insan kaynaklarma iligkin bireysel hedeflerin belirlenmesinde sayilabilir hedefler
olmasint saglamak gerekmektedir. Bunun yapilmasi ise, kamu yarar ilkesinin
egemen oldugu geleneksel kamu yonetimi anlayisina ters diismektedir. Ancak,
kamu yarar1 ve kamu hizmeti oldugu i¢in sayilabilir hedefler koymaktan
kacinmak, performans Olgciitlerini de olumsuz etkileyecegi igin performans
hedeflerini 1ilkece ve olabildigince sayilabilir nitelikte belirlemek gerekir.
Olgiilebilir performans 6lgiitleri ilkesi, sayilabilir performans hedefleri
dogrultusunda, olgiilebilir performans olgiitleri getirilmesidir. Bdylece, yonetimin
konusu hedeflere iligkin olarak performans konumu belirlenebilmektedir.
Performans hedefleri belirlemek ne kadar zor ise, dlgiilebilir performans 6Slgiitleri
getirmek de o kadar zordur. Ancak, bu zorlugu sayilabilir performans hedefleri
ilkesine gore hareket ederek faaliyet gOsteren bir yOnetimin, her asamadaki

performansin ortaya ¢ikarilmasinda da bagarili olmas1 miimkiindiir.!*°

155 Halis — Tekinkus, s. 171..
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Kamu sektoriinde olsun, 6zel sektdrde olsun, performans Olcililmesi araliksiz
devam eden ve doniisiim i¢inde olan bir siirectir. Her performans denetimi ii¢
asama i¢inde gerceklestirilmektedir:

* Planlama

« Uygulama, Yiiriitme, inceleme

* Denetim sonuglarinin rapor edilmesi

* [zleme

2.5.1.Planlama

Performans denetimi i¢in en basta planlama siirecinin gergeklestirilmesi
gerekmektedir. Planlamanin ayrintili agiklamasina girmeden Once performans
denetiminde planlama yapilmasima gerek duyulmasi nedenlerinden s6z etmekte

yarar bulunmaktadir.

Birinci neden performans denetimi yapan denetcilerin temel ilgi alani yiiriitiilen
islemlerin verimlilik, etkenlik, ve tutumluluk agisindan gozden gecirilmesidir.
Ayn1 zamanda denetciler bunu kendi islerine de uygulamak zorundadirlar. Bu da
sadece ¢aligmalarinda inandiricilik saglamakla kalmaz, ayni zamanda insan
kaynaklarinin verimli bir sekilde kullanilmasina ve denetim maliyetlerinin

azaltilmasina da yardimci olur.

Ikinci neden denetimde faaliyet alaninin artmasiyla birlikte, halkin ve onlarin
temsilcilerinin  denetiminin niteligi igerigi konusundaki beklentilerinin de
artmasidir. Denetim elemanlari insanlarin bu beklentilerine cevap vermek zorunda

iseler ellerindeki mevcut kaynaklar1 en 1yi sekilde kullanmak zorundadirlar.

Ugiincii neden ise, planlamanin ve denetiminin denetgilere diizenli olarak kayda
deger isaretler vermesi, daha denetimin ilk asamalarinda ilerisi i¢in karar verme

olanagi saglanmalidir.
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Planlama, bir kurumda kurumun ger¢ek durumunu, zayif ve kuvvetli yonlerini ile
ortaya koyup buna dayali olarak gelecege yonelik stratejileri belirlemektir. Plan
bu sekilde belirlenen hedeflere ulasmada uygulanacak stratejilerin sistemli bir
sekilde siralandig1 belgedir. Bu dogrultuda planlama asamasinda, kurumun tiim
birimlerinde belirli hedefler saptanir ve bu hedeflere ulamsak i¢in de gerekli
programlar ve etkinlikler belirlenir.. Bu konuda sunlarin yapilmasi
beklenmektedir:**®

*Vatandas memnuniyetini artiracak ve kuruma fayda saglayacak olan
gereksinimleri belirlemek,

* Hizmetin kalitesini etkileyecek gelismeleri ve degisiklikleri ortaya ¢ikarmak,
*Yetersiz kontroller ile hedeflerden sapmalar var ise onlar1 ortaya ¢ikarmak,

*Hizmet kalitesini muhafaza etmek veya artirmak kosulu ile maliyetlerde indirime

gitmek.

Performans denetiminde en 6nemli plan, stratejik plandir. Performans denetiminde
planlama 6nemli bir rol oynar. Stratejik planlamanin da ayni sekilde performans
planlamas1 ve performans gelistirilmesi slirecinde ©nemli bir rolii vardir.
Performansin 6l¢iilmesi ve denetiminin gergeklesmesi stratejik planlamaya 6nemli
olgiide bagimlilik gosterir.'®” Stratejik plan ve performans planlamas: birlikte ele
alimmis ve birbirini tamamlayacak sekilde birbirlerine siki siki baglanmistir. Yani
stratejik planlama ancak performans planlamasi ve yonetimi ile birlikte bir anlam
ifade etmektedir.'®® Stratejik planlama, kurumlarin temel ydnetim islevleri
arasinda denge kuran, performansi gelistiren ve degisiklikler 6ngoéren uzun verimli
kararlar almak, plan yapmak demektir. Boylece, stratejik planlamayla diger

planlara temel olusturulmaktadir.>®

Stratejik planlamanin en 6nemli 6zelligi tiim kurumu i¢ine alan genel ve baglayici

bir ¢erceve olusturmasidir. Stratejik planlar bu 6zelligi ile daha alt seviyelerde

156 Oztemel, s. 215.

157 Songur, s. 26.

158 Tamer, s. 5.

159 Bilgin, Performans Yo6netimi, s. 28.
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hazirlanan planlara temel olustururlar. Performans degerlendirilmesi ile bu
anlamda tiim planlarin  stratejik planlarla uyumlu olarak hazirlanmast
gerekmektedir. Clinkii planlarin birbirleriyle olan bu uyumu, planlarin daha tutarh
daha saglam ve daha etkili olmasimni saglar. Aksi halde hazirlanan planlar
kurumlarda karigiklifa ve dolayisiyla performans diisiikliigiine neden olabilir.1®°
Strateji genel anlamda, belirlenen hedef ve amaglarin gelecege yonelik olarak
incelenmesi ile i¢ ve dis etkenlerde meydana gelebilecek degisimler géz Oniine
alinarak yapilan bir ¢alismadir. Stratejik planlar ise, Orgiitiin tiim birimlerine
yonelik biitgenin hazirlanmasina yon veren, iiretim, pazarlama gibi temel yonetim
birimleri arasinda denge kuran uzun donemli planlardir. Bu planlarda; hizmet
ortami, miisteriler, teknoloji kaynaklari, pazarlama, personel, ama¢ ve gorevler
gibi konulara yer verilir.*®! Dolayisiyla bu planlarda, hedeflenen amaglarla sahip
olunan kaynaklarin birbirine denkligi 6nemlidir. Bu asamada dikkat edilip en
onemli sekilde degerlendirilecek husus, kurumun elindeki personeli ve mali
durumudur. Ayn1 zaman da bu durumda en iyi yontem, kurumun kendine elestirel
bir acidan bakmasidir. Ancak bu 6zellikle kamu kurumlarinda ¢ok da kolay

olamayan bir durumdur.6?

Performans planlama asamasinda, onceden belirlenmis olan kurumun amaglari
dogrultusunda, kurulus dis1 ve kurulus ici etkenler géz Oniinde bulundurularak,
mal ve hizmet iiretimi siirecine etki edecek her tiirlii girdi ve kaynaklar1 en uygun
bicimde kullanarak, kurulusa iliskin amagclar belirlenmelidir. Performans
denetimini segen kamu kurulusunun, bu asamada kurumsal performansi, boliim,
takim ve bireysel performanslar1 ortaya koyabilecek 6zellikte, dlciitler gelistirmesi;
performans denetimi adina yapilacaklar1 gelecekteki belli bir zaman dilimi i¢inde
kimlerin ne kadar, nerede ve ne Kkalitede gergeklestireceklerini saptamasi

gerekmektedir. Bu saptama, anlasilacagi lizere kurulusun faaliyet gosterecegi

160 Songur, s. 27.
161 Songur, s. 27.
162 Cevik, Stratejik Yonetim, s. 318.
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gelecek zaman diliminde yerine getirmesi gereken is ve gorevlerine iligkin olarak

bir dizi éngoriilerde bulunmasi anlamina gelmektedir.1®3

2.5.2.Uygulama, Yiiriitme, inceleme

2.5.2.1.Alan Cahismasi Programimin Hazirlanmasi

Denetimin yiirtitiilmesi literatiirde “tam ¢alisma” yada “alan ¢aligmas1” olarak da
ifade edilmektedir. Tam ¢aligmanin amaci, ¢alisma planini uygulamak, denetimi
yuriitmek ve yiiksek kalitede bir denetim raporu lretmektir. Alan caligsmasi
sathasi, dnceden belirlemis oldugumuz kriterlere kanit ve denetim sorularina yanit

aradigimiz; denetim bulgu-sonug — tavsiyelerini iirettigimiz siiregtir.!64

Denetimin yiiriitilmesi alan ¢alismasi programinin hazirlanmasi ile baslar.
Denetim ekibi, ayrintili bir alan calismasi programi hazirlar. Alan g¢alismasi
programinin is planindan farki, yalnizca alan ¢alismasina doniik ve olabildigince
ayrintili bir sekilde hazirlanmasidir. Alan caligmasit programi, 6n c¢alisma
raporunda yer alan is planinin ayrintili olarak nasil ytiriitiilecegini, ekip iiyelerinin
gorev dagilimina gore yapacaklari ¢alismay1 gosterir. Alan caligmasi programi
hazirlamanin bazi yararlar1 vardir. Bunlar kanit saglamak, denetim araglarmin
gbzden gegirilmesini saglamak, denetim ekibine rehberlik etmek, denetim
raporuna temel olusturmak ve denetim calismasinin izlenmesine yardimci olmak
olarak siralanabilir. Alan ¢alismasi programlarinin her denetimin 6zelliklerine gore

ayarlanmasi gerekir. Goz dniine alinacak faktorler sunlardir:'®®

*Boyut(hacim); denetim kapsaminin genislemesinin yani sira denetim programlari,
genellikle, boyut ve karmasiklik (daha detayli prosediirler, anket kagitlar1 ve

kontrol listeleri) bakimindan biiyiimektedir.

163 Bilgin, Performans Yonetimi, s. 29.
164 INTOSAI: implementation. .., 54.

165ASOSA?, Performans Denetim Rehberi, Cev. Baran Ozeren ve Sacit Yériiker, Sayistay Yayinlart
Arastirma/_nceleme/Ceviri Dizisi Ekim 2002, 28.
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*Cografi dagilim; ziyaret edilecek yerlerin dagilimi ve konumu denetim
programini belirgin bi¢cimde etkileyebilir. Degisik personelin ayni denetimi farkli
mabhallerde yiiriitmesi s6z konusu oldugunda tutarliligi saglamak bakimindan
detayli prosediirler gerekebilir.

*Denetim ortami; yonetimin denetlenmeye olan istekliligi ve kurulustaki alanin
duyarlilig1 prosediirlerin hazirlanma ve uygulanma tarzini etkiler.

*Denetlenecek programin/faaliyetin yada sistemin Ogeleri yani girdileri, islem
goren faaliyetleri, ciktilari ve sonuglari;; ve Kapsamli meselelerin yalnizca
belirlenmis mi oldugu yoksa denetim incelemesi igin spesifik kriterlerin kullanima

hazir m1 oldugu hususlari.

2.5.2.2.Denetim Kanitlarinin Elde Edilmesi(Veri Toplama)

Veri, enformasyon ve bilgi, genellikle, birbiriyle baglantili benzer kavramlardir.
“Veri” birincil aragtir. Derlenen veriler “enformasyona” doniistiiriiliir. Analiz
edilen ve kavranan enformasyon ise “bilgi” haline gelir.®® Bu bilgilerden denetim
kanitin1 desteklemek i¢in kullandiklarimiza ise denetim kaniti denir. Performans
denetimleri deger hiikiimlerine ac¢ik oldugundan, veri toplamada ve
dokiimantasyonda kalite ¢ok O6nemli bir husustur. Denetgiler, kanit toplamaya
yonelik arastirmalarinda yaratici, esnek ve dikkatli olmak durumdadirlar.
Toplanacak kanitin kesinligi yerine ikna ediciliginin tercih edildigi durumlarda
inceleme yapilirken, toplanacak kanitin niteliginin ve denetcinin analiz etme ve
yorumlama y6nteminin, o alandaki uzmanlarla 6nceden miizakere edilmesi, bazi
durumlarda faydali olabilecektir. Bu yaklasim daha sonraki asamalarda meydana
gelebilecek uyusmazlik riskini azaltir ve siireci hizlandirir. Organizasyonlarin,
organizasyonda calisan bireylerin, uzmanlarin ve konuya ilgi duyanlarin ortaya
koyacaklar1 farkli perspektifler ve argiimanlar olabileceginden, denetgilerin

degisik kaynaklardan bilgi toplamalar1 da énemli bir husustur.®’

166ASOSAT, Performans Denetim Rehberi, Cev. Baran Ozeren ve Sacit Yoriiker, Sayistay Yaymlari
Arastirma/Inceleme/Ceviri Dizisi Ekim 2002, 28.
167 INTOSAI: Implementation. , 55.
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Baslica kant tiirleri sunlardir:168

*Fiziki kanitlar, Fotograflar, ¢izelgeler, haritalar vb. belgeler ile gézlem sonucu
olusturulan kanitlardir. Bir fiziki durumun gozlenmesini denetim amaglarina
ulasmak i¢in kullanmak tek basina risklidir. Bu nedenle gézlemin iki veya daha
cok sayida denet¢i tarafindan gergeklestirilmesi yada ulasilan gézlem sonuglarinin
diger kanitlarla desteklenmesi gerekir.

*Belgeye dayali kanitlar, sozlesmeler, hesap kayitlari, genelgeler, yoOnetim
raporlari, dosyalardaki her tiirlii belgeler, faturalar, denetlenen kurumun is
tanimlari, planlari, biit¢esi, i¢ politika ve prosediirleri, v.b.den elde edilen bilgileri
kapsar. Bu tiir kanitlarin giivenilirligi ve anlamlilig1 denetim amaglartyla iliskisinin
degerlendirilmesine baglidir.

*So6zel kanitlar, yazili veya sozlii ifadelerden elde edilir. Bu tiir kanitlar goriigmeler
veya anketler yoluyla temin edilebilir. S6zel kanitlarin da baska kanitlarla
desteklenmesi ve dogrulanmasi gerekir.

*Analitik kanitlar, diger kaynaklardan elde edilen bilgilerin analizi yoluyla ulagilan
kamtlardir. Bu kanitlar hesaplamalar, karsilastirmalar, trend ve rasyo analizleri,
bilesenler icindeki bilginin ve bagimsiz degiskenlerin ayristirllmasi gibi
uygulamalar kapsar.

Kanitlarin elde edildikleri kaynaklara gore ayrimu ise su sekildedir:1%°
*Denetcilerce toplanan kanitlar (asli kanitlar): Denetgiler, bizzat miilakat, anket ve
dogrudan denetleme veya gozlem ile kanit toplayabilirler. Bu gibi durumlarda,
denetgilerin uygulanan metotlar ve toplanan kanit kalitesi {izerinde tam
hékimiyetleri vardir. Ancak denetgilerin, metotlar1 ustalikla uygulamalar1 igin,
gerekli vasif ve tecriibeye sahip olmalar1 gerekir.

*Denetlenen kurumca saglanan kanitlar (tali kanitlar): Denetgiler, denetlenen
kurumun kayitlari, veritabani, raporlar1 ve dokiimanlarindan elde edilecek
bilgilerin yaninda i¢ denetim raporlar1 ve program degerlendirme gruplarn gibi

denetlenen kurumca toplanan bilgileri de kullanabilirler. Denetgiler, bilginin

188 1 c. Sayistay Baskanligi, a.g.e.,26.; Derya Kubali, a.g.e., 99.; The Swedish National Audit Office,

s, 69. ve Nevin ATAKAN, Arife Coskun, S. Melda Sonuvar, s.,85.
169T.C. Sayistay Baskanligy, s.,26.
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kalitesini, degerlendirmek ve dogrulamak yoluyla belirlemelidir. Ayrica kurumun,
bilginin kalitesi tizerindeki i¢ kontrollerinin etkinligini de test etmelidirler.
Denetgiler i¢ kontrollerin etkili oldugunu belirlerlerse, bilgi kalitesi testlerini
azaltabilirler.

«Uciincii kisilerden elde edilen kanmitlar (tali kanitlar): Denetim kanit1 {igiincii
kisilerden elde edilen bilgileri de igerebilir. Bazi durumlarda ti¢iincii Kisilerde

denetim alanina iliskin bilgiler olabilir.

2.5.2.3. Kanitin Miktan ve Kalitesi

Denetgi raporunu kanitlara dayanarak hazirlayacagi i¢in kanitlarin niteligi
denetimin Kalitesini dogrudan etkileyecektir. INTOSAI Denetim Standartlarina
gorel’® denetci yargis1 ve denetim sonucunu desteklemek igin yeterli, uygun ve
makul deliller toplanmalidir.” Kanitlarin tasimasi gereken nitelikler sunlardir:

*Makul olma; denetimde makul sonuglara ulagsmak icin kullanilan kanitlar, giincel
verilere dayandirilmali ve incelenen konuyla mantikli ve duyarl bir iliskiye sahip
olmalidir.!™ Kanitlar, denetimin amacina hizmet ediyor ve denetim bulgulari

destekliyorsa anlamlidir.!"?

*Giivenilir olma; testin tekrarlanmasi veya bilginin baska kaynaktan elde edilmesi
durumunda ayn1 cevaplara ulasmanin olabilirligi ile ilgilidir. Tekrarlanan 6lgiiler
veya siirecin performansi ayni sonuglart ya da oOl¢iim hatalarindan (6l¢iim
sonuglarinin rastgele dagilimi) en az etkilenen tutarli sonuglari iiretmesi
durumunda bir Ol¢iim veya kanit toplama silireci daha giivenilir kabul

edilmektedir.1”

170 INTOSAI, INTOSAI Denetim.., 33.

171 Nevin ATAKAN, Arife Coskun, S. Melda Sonuvar, s,84.
172 T.C. Sayistay Baskanlgi, s, 27.

13 TURHAN s,200.
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*Gegerli olma; bilginin icerik, kaynak ve zamanlamaya iliskin anlamryla ilgilidir.
Denetim nadiren dokiimantasyon yada bilginin dogrulugunun ispatini igerir.
Denetginin bu konuda egitimli veya uzman olmasi beklenemez. Yine de, denet¢i,
denetim kaniti olarak kullanilacak bilginin (belgelerin fiziki gecerliligi ve
hazirlanislarindaki kontroller) gegerliligini dikkate almalidir. Denetlenen kurumca
tiretilen bilginin kalitesi, dogrudan o kurumun i¢ kontrolleriyle iliskilidir (denetgi
i¢c kontrol siireci hakkinda yeterli bilgi sahibi olmalidir) ve denet¢inin dogrudan
gbzlemi, tetkiki ve hesaplamalariyla elde edilen kanit, dolayli elde edilen kanittan
genellikle daha iyidir.*"

*Giivenilir olma; kanitin maliyeti ile bulgularin inandiricili§ini artiran yararin
karsilastirilarak ~ degerlendirilmesi anlamina gelir. Kanitlarin ~ giivenilirlik
derecesinin artirilmasi i¢in ¢ok sayida ve yiiksek maliyetli kanitin toplanmasi

uygun degildir. Kanitlara en diisiik maliyetle ulasmaya 6zen gosterilir.!”®

*Yeterli olma; denetim bulgularimizi desteklemek igin yeterli kafi miktarda kanit
elde edilmesi kanitlarin yeterliligini ifade eder. Elde edilen kanitlar, sagduyulu bir
Kisi ile denet¢iyi aym sonuca ulastiracak yeterlilikte olmahdir. Ileriki sayfalarda
anlatilacag1 iizere performans denetim raporlari mutabakat saglama amaciyla ilgili
kurum veya kurumlara goénderilir. Ilgili kurumun kamtlari yeterli gormesi

kanitlarin yeterliligi gereksinimini ortadan kaldirmaz.'"®

2.5.2.4 Kamit Toplama Teknikleri

Kanit toplamak igin gesitli teknikler kullanilmaktadir. Bu tekniklerin ¢ogunlugu
sosyal bilimlerde kullanilan arastirma teknikleridir. Baslica kanit toplama

teknikleri sunlardir:

174 TURHAN s,201.
178 Derya Kubali, s, 98.
176 TURHAN s,201.
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*Miilakat: Kisilerle goriisme yaparak bilgi alma yolu olan miilakatlar, performans
denetiminin uygulama asamasinin 6nemli boliimiinii olusturur. Miilakat denetlenen
kurum personeli, ilgili diger kurum ve kurulus temsilcileri ve iiglincii taraflarla
yapilabilir. Denetlenenle denetleyen arasindaki iliksi nedeniyle miilakat zor bir
gorevdir. Miilakat tiim performans denetimlerinde kullanilmaktadir. Miilakat
yaparken miilakat yapilan kisiyi motive etmeye, 6n hazirlik yapmaya, goriiniis ve
giyime, gorlismeye zamaninda gitmeye, sorularin se¢imine, Onyargilarinin

miilakata yansimamasina dikkat etmelidir.

*Anket: Anketler, herhangi bir konu ile ilgili durum ve tutumu belirlemek i¢in
diizenlenmis ayrintili ve kapsamli soru dizisidir. Anketler genellikle standart bilgi
toplamak icin kullanilirlar. Miilakatlar, anketlere gore daha ayrintili ve degerli
bilgiler saglasa da miilakat yapilacak ¢ok sayida kisinin olmasi zaman kaybina yol
acacaktir. Iste bu nedenle ¢ok sayida miilakat yapilmas1 gereken durumlarda anket

teknigi kullanilabilmektedir.

Yerinde Inceleme ve Gozlem: Yerinde inceleme ve gozlem uygulama
konusunda hizli bilgi edinilmesini saglarlar. Bu teknikler, denetginin fiziksel
varliklar ve calisanlarin uygun prosediirler izleyip izlemedikleri hakkinda kanit

toplamasina yardimei olur.

«Belge inceleme: maliyeti fazla ve ¢ok zaman alici olmasina ragmen, fiziki olarak
veya elektronik ortamda belge incelemesi kanit toplamanin en yaygin seklidir.

Belgeler, onyargidan arindirilmis giiglii kanitlar saglarlar.

*Kiyaslama: Kiyaslamanin amaci, daha iyi performans gosterilebilecek alanlar
olup olmadigin1 belirlemek amaciyla diger kurumlarla veya baska yerlerdeki iyi
uygulama ornekleri ile karsilastirmalar yapilmasidir. Karsilagtirma, kurum
icerisindeki diger birimler veya iilke iginde/disinda ilgili diger kurumlar arasinda

olabilir. Bu teknik, denetlenen kurum ya da faaliyetin etkinliginin artirilmasinda
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yeni firsatlarin kesfedilmesine yardimer olur. Verimliligin artirilmasi ve tasarruf

saglanmasi konusunda da firsatlar sunabilir.t’’

*Ornek Olay: Orek olay incelemesi, bir program veya faaliyetin biitiin olarak
anlasilmast ve degerlendirilebilmesi igin, biitiinii temsil edecek sekilde segilen
olaylarin, islemlerin yada diger unsurlarin detayli bir incelemeye tabi tutulmasidir.
Bu yontem, denetlenen faaliyet kapsaminda gergeklestirilen belirli bir isteki
anlayisin kavranmasi amaciyla bir 6rnek olayin analiz edilmesi araciligiyla gesitli

hizmetlerin verimlilik yada etkinliginin degerlendirilmesine odaklanir.!’

*Odak Gruplar: Odak gruplar, spesifik bir konuyu tartismak iizere bir araya
getirilmis benzer bilgi yada deneyime sahip Kisilerden olusan tartimsa gruplaridir.
Odak gruplar iki nedenle “odak”tirlar. Ilk olarak tartismaya katilan Kisiler kimi
yonleriyle benzerdirler yada genel 6zellikleri aynidir. ikinci olarak tartismanin
amaci tek bir konu yada dar bir alan hakkinda bilgi elde etmektir. Odak gruplarda
amag, kantitatif verilerden ziyade ilgili konu hakkinda derinlemesine ve engin bir
bilgiye ulasmaktir. Temel vurgu, kisilerin algilayislari, tepkileri ve fikirleri
tizerinedir. Sonug, genellikle tartigilan konunun daha derinlemesine anlasilmasinin

saglanmasidir.t’®

*Akis Semasi1 Cikarmak: Akis semasi ¢ikartmak, denetlenen bir kurum
icerisindeki spesifik siire¢ yada faaliyetler hakkinda veri toplanmasini
kolaylastirabilir. Bu yontem, organizasyon veya siiregte yer alan iglemlerin
akisinin gorsel olarak siralanmasini igerir. Bir faaliyetin akis Semasi iizerinde

bilesenlerine ayrilmasi, ana dzelliklerine odaklanmay1 kolaylastirir. 18

Literatiir Taramas1 Yapmak: Literatiir taramasi, denetlenen konu ile ilgili
olarak yayinlanmis ¢aligmalarin ortaya g¢ikarilmasini ve bu ¢aligmalardan en iyi

sekilde yararlanilmasini saglar. Literatiir ¢alismasi, denetimin tiim asamalarinda

17 T.C. Sayistay Bagkanhgy, s, 56.
178 T.C. Sayistay Bagkanligy, s, 56.
178 T.C. Sayistay Baskanligy, s, 56.
180 T.C. Sayistay Bagkanligy, s, 58.
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yapilabilecegi gibi, baslangic asamasinda Ozellikle yapilmalidir. Bu ¢alisma,
denetgilerin denetlenecek kurum ya da konu hakkinda daha kapsamli ve giincel
bilgilerle donanmasi i¢in biiylik yararlar saglar. Literatiir, genel olarak Kkitap,
makale, arastirma, bildiri vb. kaynaklar1 kapsar ve basili yayin ya da internet
ortaminda yayinlanan elektronik bir dokiiman seklinde olabilir. Literatiir taramast,
diger kanit toplama tekniklerini de destekler. Ornegin anket yada miilakatta
kullanilacak sorularin belirlenmesinde literatlir 6nemli 6l¢iide yol gdsterici olabilir.

Keza kiyaslama yapmada da literatiir ¢ok yararl bir aragtir.8!

2.5.2.5. Kamitlarin Dokiimantasyonu

Kanitlarin dokiimantasyonu, denetginin denetim raporunda ortaya koydugu bulgu
ve sonuglart ve yaptigi denetimin kanitlarini sistematik olarak bir araya

getirmesidir.182

Denet¢i bu amacla uygulanan denetim siireglerinin planlamasini, kapsamini ve
zamanlamasini; denetim kanitlarina dayali denetim sonuglarin1 ve yeterince
ayrintili ve saglam denetim kanitlarindan ulasmis oldugu sonuglar1 kayit altina
alan calisma kagitlar1 hazirlamalidir. Denetim esnasinda yapilan her tiir is i¢in
calisma kagitlari diizenlenir. Ornegin literatiir taramas yapildiginda o giin literatiir
taramasi1 yapildig1r konu ile ilgili bir kitap bulundugu ¢alisma kagidina yazilir.
Bulunan kitap ¢alimsa kagidinin eki olur. Kanit bigimleri, fotograf, video kaset,
cd, ses kayitlar1 ve diger elektronik tarzda da olabilir. Tiim bu kanitlarinda kagida
aktarilmasi1 gerekmektedir. Kisacast denetim calismasini bir tez calismasina
benzetecek olursak; sonugta yazilan rapor, teze; calisma kagitlari da, o tezin
kaynaklarina benzer. Calisma kagitlari, raporun hazirlanmasimi kolaylastirir.
Calisma kagitlar1 olmadan rapor yazmak ¢ok zor olacaktir. Ciinkii duruma gore 7-

8 aylik bir ¢alisma sonucunda yapilan bir ¢ok is ve elde edilen pek ¢ok bilgi ve

181 T.C. Sayistay Baskanligl, s, 56.
182 T.C. Sayistay Baskanligy, s, 28.
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belgenin hepsini dokiimante edip belirli bir sistemle kaydetmeden rapor yazmak

miimkiin olsa da saglikli olmayacaktir.'®3

2.5.2.6. Kanitlarim Yorumlanmasi ve Analizi

Denetgiler, yukarida belirttigimiz kanit tekniklerini(miilakat, anket, gdzlem, belge
incelemesi vs.) kullanarak veri ve kanitlar elde edecektir. Dogru ve giivenilir
denetim bulgularina ve sonuglarna erismek igin elde edilen veri ve kanitlarin
analiz edilmesi gerekmektedir. Verileri analiz etmenin amaci denetim esnasinda
elde edilen veri yigmlarindan basit, anlasilabilir, anlamli ve giivenilir bulgu ve
sonuglar elde etmektir. Denetim konusu ve aranan cevaplara gore uygulanacak
analiz teknigi de degisecektir. Belli bash analiz teknikleri, mali analiz(net bugiinkii
deger yontemi, fayda-maliyet analizi), mali tablolar analizi, duyarlilik analizi,
olasilik analizi, 6nceki ve sonraki kosullarin analizi, sistem analizleri, korelasyon
regresyon analizleri, uzman gortisleri, karsilastirma testleri ve igerik analizleri Vvs.

olarak say1labilir. 18

2.5.2.7. Denetim Bulgulari, Sonuclar ve Oneriler

Denetim bulgulari, denetim esnasinda denetim hedeflerine ulamsak i¢in denetgiler
tarafindan toplanan verilerin analiz edilmesi sonucu ulagilan olgulardir. Diger bir
ifadeyle bulgu, denetimler sirasinda denetlenen kurumlar tarafindan yapilan
uygulamalarin ortaya konmasidir. Bulgular, denetim amaglarin1 karsilamak,
denetim sorularinin cevabimi bulmak ve gelistirilecek oOnerilere kaynak teskil

etmek amaciyla toplanan kesin, agik ve belirli gostergelerdir.'8°

Bulgularin neden ve etkilerin degerlendirilmesi gerekir. Ornegin bir denetimde
personelin verimsiz g¢alistigl bulgusuna ulasildi. Bu durumda iki sey arastirilmak

zorundadir. Birincisi bu verimsizligin nedeni nedir? ikincisi bu verimsizlik ne gibi

183 TURHAN s,204.
184 TURHAN s,204.
185 T.C. Sayistay Baskanligi, s, 30.
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bir etki doguracaktir? Bir bulgunun nedeni, o ortadan kalktiginda bulgunun da
ortadan kalkmasii saglayan seydir. Yani personelin verimsiz ¢alisma nedeni
ortadan kaldirilirsa, personelin verimsiz c¢alistigi bulgusu da gegerliligini
yitirecektir. Bulgularin etki ve nedenlerinin arastirilmasi  bizi denetim

sonuclarina(vargilar) gotiirecektir.

Denetim sonuglari, denetim sirasinda elde edilen bulgularla baglantili olarak,
denetlenen kurum yada faaliyetin eksiklik ve yetersizliklerinin dogurdugu yada
dogurabilecegi etkilerdir. Diger bir ifadeyle, tespit edilen s6z konusu bulgulardan
denetci tarafindan cikarsanan agiklamalardir.'® Bulgu ve sonug¢ kavramlari
birbirine yakindir ve ¢ogu zaman karigtirtlmaktadir. Aradaki temel fark sonuglarin

denetci/denetcilerin kendi diisiincelerini ve ¢ikarsamalarini yansitmasidir.

Performans denetiminin diizenlilik denetiminden bir farki da denetim yargilarina
ulasilip yetersizlikler ve sorunlar belirlendikten sonra bu sorun ve yetersizlikleri
gidermek igin 6nerilerde bulunulmasidir. Oneriler:'®’

*Denetim hedefleri ve kriterlerle ilgili olmali,
*Denetim kanit ve sonuglarinca tam olarak desteklenmeli,
*Noksanlik veya yetersizligin altinda yatan etmenlerle baglantili olmali,
* Kendi igerisinde bir mantik biitlinliigii olusturacak kadar ayrintili, acik, kisa, 6z
ve diiriist olmali,
« Genis hatlariyla ifade edilmis olmali (Ornegin, denetlenen kurum idaresinin neler
yapmasi gerektigi bir yana, neyin yapilmasina ihtiyag var?),
* Eylem odakli olmali,
* Ton ve igerik olarak yapicit olmali,
Pratik olmali (Yasal ve diger kisitlamalar1 da dikkate alacak sekilde makul bir
zaman dilimi igerisinde uygulanabilir olmalidir),
*Maliyet etkin olmali (Uygulama maliyeti getirecegi faydalardan yiiksek

olmamali.),

186 T C. Sayistay Baskanligi, s, 30.
187 TURHAN s,205.
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*Sonu¢ odakli olmali (Amaglanan sonucun ne olduguna dair ideal olarak
Olgiilebilir isaretler vermeli),

* Sonuglari izlenebilir olmali

« Denetim raporundaki diger tavsiyelerle uyumlu ve tutarli olmalidir.

*Denetim kriterlerinin olusturulmasiyla baslayan siire¢, kanit elde edilmesine,
kanitlarin analizine, denetim bulgularinin ve sonuglarinin ortaya ¢ikarilmasina ve

sonugta Oneriler(tavsiyeler) getirmekle son bulmaktadir.

2.5.3.Denetim sonuglarinin rapor edilmesi

INTOSATI Denetim Standartlarina gore'® “Her denetim sonunda denetgi, bulgular
uygun bir bicimde ortaya koyan yazili bir kanaat yada rapor olusturmalidir.
Kanaatin yada raporun igeriginin kolay anlasilir olmasi ve belirsizlikten yada cifte
anlamliliktan uzak olmasi, yalnizca yeterli ve uygun denetim kanitlarinca
desteklenen bilgileri kapsamasi ve bagimsiz, objektif, dogru ve yapict olmasi

gerekir.”

Denetim, yiiksek kalitede bir rapor liretmek iizere planlanir. Raporlarin kalitesi
denetimi yapilan kurum’un saygmhiginin ve giivenilirliginin bir dl¢ttidiir.
Performans denetimi raporlari, kamu kaynaklarinin denetlenen kurumlarca verimli,
etkin ve tutumlu kullanilmalar1 konusunda veri saglayan temel araclaridir. Bu
nedenle denetim siirecinin baslangicindan itibaren tiim asamalarinin kaliteli bir
rapor {iretilmesine odaklanacak sekilde planlanmasi ve yiiriitiilmesi gerekir.
Raporun amacina ulagmasi ve umulan etkiyi dogurmasi i¢in igeriginin, mesajlari
en etkili sekilde okuyuculara iletecek bir tarzda tasarlanmasi biiyiikk onem tagir.
Ayrica raporun planl bir sekilde ve uygun iletisim aracglari ile kamuoyu, akademik
cevreler, sivil toplum Orgiitleri vb. ile paylasiimasit raporun islevselligini
giiclendiren O6nemli bir aragtir.239 Raporlama siireci, denetlenen kurulusla
goriigmelerin yapildigi andan itibaren baslar. Denetim icin sahada (alanda)
inceleme yiiriitiiliirken verilerin analiz edilmesi, sonuglarin ¢ikarilmast ve

onerilerin gelistirilmesi raporlamaya yonelik islemlerdir. Bu nedenle, sahada

188 INTOSAI, INTOSAI Denetim...,37.
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(alanda) inceleme caligmalar1 sirasinda, tutulan notlarin ve gozlemlerin bir diizene
konulmasiyla, taslak rapor da yavas yavas bigimlenmeye baslar. Rapor yaziminda
denetim varsayimlar1 formiile edilerek, gbzden gegirilir ve dogruluklar test edilir.
Denetimin her asamasinda gerceklestirilen islerin rapora ne sekilde yansiyacagi

degerlendirilir.

Kaliteli bir denetim raporu asagidaki ilkelere uygun olmalidir:'&

*Yanligsiz olma sunulan kanitin dogru ve kapsamli olmasin1 ve tim bulgularin
dogru bir sekilde tanimlanmasini gerektirir. Yanligsiz olma durumu, raporlanan
hususlarin giivenilir ve inanilir olduguna yonelik okuyucuya giivence saglama
ihtiyacina dayanir.

*Tarafs1z olma; yukarida da belirtildigi tizere, tiim raporun sunumunun igerik ve
anlatim bi¢imi anlaminda dengeli olmasini gerektirir. Bir raporun giivenilirligi
biiyiik 6l¢iide, kanitlari tarafsiz sekilde sundugu zaman artar.

*Rapor hakkaniyetli (fair) olmali; yaniltict hususlar igermemeli ve denetim
sonuclarina tiim yonleriyle yer vermelidir.

elkna edici olma; denetim sonuglarmin denetim hedeflerini Kkarsilamasini;
bulgularin inandirict bi¢imde sunulmasini ve vargilarin ve tavsiyelerin sunulan
argliman ve olgulari mantikli ve analitik olarak izlemesini gerektirir. Olgular
goriislerden ayri olarak sunulmalidir. Kullanilan dil okuyucuyu etkilemeye yonelik
veya herhangi bir seyi ima edecek sekilde olmamali; sunulan bilgiler, bulgularin
gecerliligi, sonuglarin makul oldugu ve tavsiyelerin yerine getirilmesinin
faydalarini kabul etmeleri amaciyla okuyucuyu ikna etmeye yeterli olmalidir.
*Acik olma; raporun okunmasmin ve anlagilmasiin kolay olmasini gerektirir
(denetlenen konunun izin verdigi olgiide bir agiklik ). Teknik terimler ve asina
olunmayan kisaltmalar tanimlanmalidir. Materyalin mantikli bi¢imde organize
edilmesi ve olgularin ifade edilmesinde ve vargilara ulagilmasinda dogrulugun ve

eksiksizligin gerceklestirilmesi, agiklik ve anlagilirlik agisindan esastir.

2.5.4.izleme

189 INTOSAI, Implementation.... , 66-67.
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Izleme asamasinda, yonetime Onerilen  degisikliklerin  gergeklestirilip
gerceklestirilmedigi denetlenir, eger gergeklestirilmemesi belirlenir. Raporda yer
alan Onerilerin uygulanmasinin izlenmesi yontemi farkliliklar olmasina ragmen
onemi konusunda goriis birligi s6z konusudur. Denetim sonuglarinin izlenmesi
asamasli, performans denetiminin biitiinleyici bir pargasi olup;

Uzerinde uzlasilan onerilerin uygulanmasi olasiligi arttirmaya ve etkinligini
artirmaya,

Hazirlanan raporun izleneceginin bilinmesi kurum yonetiminin uygulanacagini
ifade ettikleri tavsiyelerin ger¢eklesmesi ihtimalini arttirmaya,

Izleme faaliyetleri daha iyi bilgiye ve geliskin uygulamalara katkida bulunabilir.
Kamu idareleri performans denetim raporlarindaki bilgileri baz alarak
uygulamalarimi gelistirebilirler. Bu raporu okuyan kurum calisanlar kendilerindeki

eksiklikleri goriip kendilerini gelistirmeye yardim eder.

2.5.4.1.1zleme Faaliyetlerinin Kapsami

Performans denetimi raporlarinin  etkinliginin  artirilmasinin  raporlarin
izleneceginin bilinmesi ile ilgili oldugunu belirtmistik. Eger denetim yapilir, rapor
yaymlanir ve sonunda hicbir sey yapilmazsa yapilan denetim sonucunda
denetlenen kurumu oneriler dogrultusunda degisiklik yapmaya sevkedecek bir etki
olusmayacaktir. Bu nedenle raporlarin izlenmesi &nemlidir. Izleme faaliyeti,
meclis, medya ve halk destegi olursa daha etkin bir sekilde yiiriitiiliir ve denetimin
etkinligi artar. Ornegin bir rapor yayinlandiktan sonra raporda, konu ile ilgili
performans eksiklikleri ve onerilerle ilgili gazetelerde siirekli haber ¢ikarsa kamu
kurumu &nlemler almaya kendisini mecbur hissedecektir.1%

Daha oOncede belirttigimiz {izere performans denetimi raporlarinda belirtilen
eksikliklerin giderilmesi ve Onerilerin yerine getirilmesinin tesvik edilmesinde
izleme stireci ¢ok 6nemli bir etkendir. Performans denetimi raporunun gereklerinin
yerine getirilip getirilmedigi yada ne Ol¢iide yerine getirildigini izlemek igin

degisik yontemler kullanilabilir. Kurumla toplantilar yaparak masa basinda ne gibi

19 TURHAN s,2109.
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gelismelerin ~ kaydedildigi arastirilabilir.  Genellikle bu yontem raporun
yayinlanmasi tizerinden kisa siire gegmesi durumunda kullanilir. Bir diger yontem
ise alan calismasi yaparak bir izleme denetimi yapmak ve sonucunda merkeze

rapor sunmaktir.'%

2.5.4.2.izlemenin Planlanmasi ve Yiiriitiilmesi

Her iste oldugu gibi izleme siirecinde de planlama yapilmasi yararl olacaktir. ilk
olarak planlanacak husus izlemenin zamanlamasidir. Iizlemeye ne zaman
baslanacagi ve ne kadarlik bir siireyi kapsayacagi Onceden planlanmalidir.
Raporun yaymlanmasi ile birlikte meclis, medya ve halk nezdinde yansimalar
gozlenmeye baslanacaktir. Ancak denetlenen kurumdaki yansimalar raporun
yaymlanmasiyla Dbirlikte gozlenmeye bagslasa bile denetlenen kurumun
izlenmesinde ilgili kuruma raporun gereklerini yerine getirmeye yetecek makul bir
siire taninmalidir. Izlemenin planlanmasinda ikinci husus izlemenin kapsamiin
planlanmasidir. Hangi alanlarin izlenecegi oOnceden planlanmalidir. Bdylece
izlenerek bir yarar saglanmayacak veya niteligi geregi izlemenin miimkiin
olmadig1 alanlar ilk basta kapsam disinda tutulmus olacaktir. Izlemenin
planlanmasinda diger bir husus izleme yoOnteminin belirlenmesidir. Eger
izlemenin, belge incelemesi veya denetlenen kurumdan yazili olarak istenecek
bilgilerin  degerlendirilmesi veya birka¢ miilakatla gergeklestirilebilecegi
diisliniiliyorsa masa basinda, masa basinda izlemenin yeterli olmayacag:
diistintiliiyorsa alan ¢alismas: yapilarak izleme yapilabilir. Ayrica izlemenin yeni
bir denetim ¢alismasi ile yapilmasi1 miimkiindiir. Tiim bu hususlar planlandiktan
sonra yapilan plana gore izleme siirecinin yiirlitilmesine baglanir. Yiriitiilme
stireci yukarida belirttigimiz  yontemlerden hangisinin  secildigine gore

degisecektir.1%2

2.5.4.3.izleme Sonuclarimin Degerlendirilmesi Ve Raporlanmasi

¥ TURHAN s,2109.
192 TURHAN s,220.
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Denetim raporunun yayinlanmasindan sonra yarattig1 etkilerin izlenmesi bizi bazi
sonuglara ulagtiracaktir. Denetim raporunda yer alan Onerilerden, yerine
getirilenler, yerine getiren ancak etkisi goriilmeyen Oneriler ve reddedilen 6neriler
yani kurum tarafindan yapilmak istenmeyen tespit edilir. Ayrica denetim
raporundaki onerilerden denetim kurumunca yerine getirilenlerin dogurdugu
etkiler Ol¢lilmeye calisilir. Bu etkiler, Olciilebilen mali etkiler, Slgiilebilen mali
olmayan etkiler, tutumlu uygulamalar ve niteliksel etkiler; yonetim prosediir ve
usullerindeki degisiklikler olmak iizere dort gesittir. Ornegin kaynak tasarrufu,
gelisen verimlilik, hizmet kalitesinin artmasi, sorumlulugun yayginlagsmasi vb.
etkilere rastlanabilir. izleme siirecinin sonucunda elde dilecek tim bu sonuglar

degerlendirilerek bir rapor hazirlanir.!%

2.5.4.4.Tapu Ve Kadastro Genel Miidiirliigiinde Performans Calismalari

Bilgi ve iletisim teknolojileri altyapisim1  gelistirerek iilke genelinde
yayginlagtirmak amaci ile 2013 yili sonuna kadar tamamlanmamis tapu ve
kadastro birimlerinin iletisim altyapisini tamamlayarak TAKBIS kapsaminda
isletime almak hedeflenmektedir.Bu kapsamda e-devlete gegisin temel yapi
taslarindan olan TAKBIS’in biran dnce bitirilmesi ve paydaslara sunulmasi igin
ithale yoluyla ve kendi imkanlarimizla yapilan veri girisleri ile 2011 yili sonuna

kadar bitirilmesi planlanmaktadir.

Harita, tapu ve kadastro verilerinin niteligini iyilestirerek mekansal bilgi
altyapisinin temelini olusturmak kapsaminda Tapu Kadastro Modernizasyon
Projesi kapsaminda yapilacak yenilemelerde calisacak kurum personelinin
tamamina ; dogru giincel ve standart verilerin olugmast i¢in 2009 yil1 sonuna kadar
egitim vermek Bolge Miidiirliiklerinin 2010,2011ve 2012 yillarinda egitim
istemesi halinde egitim taleplerini karsilamak. Ayrica yenileme islerinin

yliklenicilerine ve personeline de ayn1 egitimi vermek.

19 TURHAN s,220.
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Harita, tapu ve kadastro verilerinin niteligini iyilestirerek mekansal bilgi alt
yapisinin 1yiligini olusturmak kapsaminda ¢esitli nedenlerle tesis kadastrosu
yapilmamig yerler ile mevzuat degisikligi nedeniyle kadastro yapilmasi geregi

dogan alanlarin kadastrosunu yapmak

Harita, tapu ve Kkadastro verilerinin niteligini iyilestirmek mekansal bilgi
altyapisinin temelini olusturmak kapsaminda 2014 yili sonuna kadar iilke

genelinde Cografi Bilgi Sistemleri altyapisini olusturmak.

Kurumsal kapasiteyi gelistirmek kapsaminda 2014 yili sonuna kadar tiim kurum
donanim altyapisinin en son teknolojiye uygun hale getirmek ve merkezi sistem

yazilimlarini giincelleme ve donanimlar1 yenileme.

Kurumsal kapasiteyi gelistirmek kapsaminda personelin bilgi ve beceri ve
motivasyonunu artirilmasi ile etik, kiiltiir, etik deger ve ilkelerinin gelistirilmesine

yonelik yurt i¢i ve yurtdist danigsmanlik egitim hizmetleri almak.

Kurumsal kapasiteyi gelistirmek kapsaminda merkez ve tasra teskilatinin mevcut

fiziki yapisini iyilestirmek.

Kurumsal kapasiteyi gelistirmek amaciyla 2014 yili sonuna kadar nitelikli personel
sayisini artirmak iizere kariyer uzman istihdamina gecerek kurum personelinin %

15’ine yayginlagtirmak.
Tapu ve kadastro hizmet kalitesini artirmak ve iyilestirmek i¢in miisteri
memnuniyet oranini bir onceki yila gore artirmak ve elektronik ortamda hizmet

sunumunu artirmak.

Tapu ve kadastro hizmetlerinin kalitesini artirmak ve iyilestirmek adina 2014 yili

sonuna kadar merkez ve tagra arsivini iyilestirmek.
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Kurumu yeniden yapilandirmak adina 2014 yili sonuna kadar tasra teskilatinda

birlestirme veya bdliinme islemlerini yapmak.

Kurumu yeniden yapilandirmak adina yurtdisi iligkileri gelistirmek ve esdeger

kurumlarla igbirligi yapmak.

Yukarda sayilan stratejik ama¢ ve hedefler kapsaminda belirlenen hedeflere
ulagmak icin performans hedefleri belirlenmis ve bu hedeflerin gerceklesmesi icin

caligmalar hizla stirmektedir.

Tapu ve kadastro hizmetlerinin kalitesini artirmak ve iyilestirmek adina 2014 yil
sonuna kadar denetim, inceleme ve sorusturma faaliyetlerinin kapsamini
gelistirmek. Bu kapsamda denetimde verimliligin ve etkinligin artirilmast igin
yillik teftis programlar ile tahkikler ( 6n inceleme, inceleme ve sorusturma ) ve
0zel denetimlerin performansini her yil toplamda bir yil oncekine gore % 3
oraninda artirmak hedeflenmistir.Bu amagla iilke genelinde faal durumda bulunan
Tapu Miidiirliikleri ile Kadastro Miidiirliiklerinin ve Bolge Miidiirliiklerimizin
tamaminin bir program dahilinde yillik denetimler yoluyla 2014 yilina kadar en az
bir kere denetime tabi tutulmalarini saglamaktir. Bu faaliyet kapsaminda
gerceklestirilen denetimler sirasinda veya talep edilen konularda calisma
baslatmak, arastirmalar i¢in gorevlendirme yaparak ve raporlar diizenlemektir.Bu
nedenle Baskanligimizca gorevlendirilen miifettislerce baslatilan inceleme, ©n
inceleme ve sorusturma dosyalarinin tamami sonuglandirilmaktadir. Olusturulan
raporlarin dogrultusunda ilgili bagkanlik¢a yapilmasi gereken islemlerde ayrica
takip edilmektedir. Bagkanligimizin  miifettis kadrosunu takviye etmek ve
genglestirmek amaglanmaktadir. Genel Miidiirliigiin verimliliginin artirilmasi i¢in
i¢ denetimleri ve 6zel denetimleri planlayarak yapilmasin1 saglamak. Bu faaliyet
kapsaminda {ilke genelindeki hizmet birimlerimizde yapilan teftislerin daha etkin
ve verimli hale getirebilmek igin tespit edilen hatalarin hangi sistematik
sorunlardan kaynaklandiginin iizerine gidilerek hizmetin isleyisini olumsuz
etkileyen hususlari tespit edip olmas1 muhtemel suiistimallerin Oniine gegilmesi

hedeflenmektedir. Ayni1 zamanda yil sonu yapilan teftisler sonucu cevaph
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raporlarda 0On plana ¢ikan hatalar hizmet birimlerine duyurularak bu hatalarin

tekrarlanmasinin niine gecinmeye calisiimaktadir.%

Sonug

Ulkemizde kamu sektdrii genis bir alana yayilmis biiyiik ve en eski sektordiir.
Kamu sektoriindeki uygulama ve isleyis bu hizmetten yararlanan vatandaslar
etkilemektedir. Kamu kesiminde verimligi ve hizmet kalitesini artirmak, vatandas
memnuniyeti ile mevzuata uygunlugu bir arada gotiirmek daha fazla ¢abayi ve
yetenegi gerektirmektedir. Bu kapsamda kamu hizmetlerinin standartlastirilmasi,
karsilagtirmaya uygun hale getirilmesi ve sayisallastirilmasi gerekmektedir. Devlet
kurumlariin daha etkin hizmet verebilmesi i¢in kendilerini gelistirmeye yonelik
planlar yapmali misyon ve vizyonlarina gore hedefler saptanmali ve planli bir

sekilde bu hedefler gergeklestirilmelidir.

Kamu kesimi yonetiminde performansa dayali 6l¢iim degerlendirme ve denetim
yapmak sanildigi kadar kolay degildir. Kurumlarin stratejik hedefleri agikca
tanimlanmali, hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in gerekli olan performans kiriterleri
belirlenerek kurum hedefleri kiiciik parcalar halinde bireysel hedeflere
dontstiirilmelidir. S6z konusu hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in yonetici ile
calisgan arasinda etkin bir ortak anlayis ve calisma ortaminin olugmasi sarttir.
Calisanlar arasinda adaletli bir sistem kurarak onlarin basarilarinin taninmasi ve
odillendirilmesi gerekmektedir. Hedefler ve performans kriterleri iizerinde
yoneticiler ve kisilerin ortak bir anlayisa sahip olmalar1 ve herkesin bu anlayis
dogrultusunda kendine diisen gorevin farkinda olmasi saglanmalidir. S6z konusu
bu caligmalar siirekli geri bildirimle performansa yonelik dogru ve nesnel bir
Olgme ve degerlendirme yapilmak suretiyle motivasyonu artirict kararlar almak

mumkiin olacaktir.

194 Tapu ve Kadastro Genel Miidiirliigii 2010 Y1l Performans Plan
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Performans denetimi icin gerekli olan bilgilerin toplanmasi, raporlanmasi ve
degerlendirilmesi oldukc¢a karmasik ve pahali bir istir.Bu acidan performans
denetiminde gorevler ve sorumluluklar agik ve net olmali, performans 6lgiitleri ve

performans degerlendirilmesi gibi konular ¢alisanlar tarafindan bilinmelidir.

Yukarda bahsi yapilan performans yonetimi, degerlendirilmesi ve denetimi kamu
yonetiminin etkin ve verimli ¢alismasi ve kaliteli hizmetler sunmasi igin
diigtiniilmiis bir modeldir, Giliniimiizde artitk kamu sektoriinde de, hizmetlerin
vatandas bekleyislerine cevap verebilmesi gerektigi, mevcut isleyis yapilarinin her
zaman vatandaglarin beklentilerine uygun olmadigi anlasilmistir. Ayni zamanda
vatandas beklentisi hizla degismektedir. Artik vatandas goéziinde hizmetlerin
kalitesinin artmast ve vaktinde yerine getirilmesi onemli hale gelmistir. Bu
nedenle, vatandas memnuniyetinin artirilmasi, dolayisiyla kurumsal ve bireysel

performansin artirilmasi giiniimiizde bir zorunluluk haline gelmistir.
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