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0z

Kamu yonetimi basarisinda, kamu personeli bireysel is performanslarmin énemli bir pay1r bulunmaktadir. Ancak
kurumlardaki bireysel performansi etkileyen faktorler ¢ok ve etkilesimi karmasik oldugundan, bu faktorlerin sayisal ifadesi
oldukga 6nemli ve giictiir. Bu nedenle bireysel is performansinin, kuruma gére gelistirilecek sayisal modelle hesaplanmasinda
fayda vardir. Calismanin amaci, Tirk kamu yonetiminde, Ozellikle bakanlik personelinin bireysel is performansinin
hesaplanmasi igin gelistirilmis, rasyonel ve agik sayisal modelin uygulanabilir oldugunu ortaya koymaktir. “Agirlikli
Performans Puanlama” adi verilen modelde, erisilebilir bir ortamda, 6ncelikle birim amirince “Is Kayit Tablosu”
olusturulmalidir. Tabloya is, islem, siireleri, personel, 6nceligi, is yiikii ve tamamlayan personelin performansi sayisal olarak
kaydedilmektedir. Daha sonra, personelin dnceden belirlenen bir donemde tamamlamis oldugu islerin performans degerleri
kullanilarak, bireysel performans degeri hesaplanmaktadir. Uygulamasi, modelin kurulup sistemli isleyisi sonra kolaylagabilen
ve yoOneticiye personelinin performansi hakkinda bilgi veren bu sayisal denetim modelinin, gelistirilmeye agik bir model olarak
ornek alinmasi beklenir.
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Abstract

Individual job performance of civil servants has a significant share in the success of public administration. However,
since the factors affecting individual performance in institutions are many and their interaction is complex, the numerical
expression of these factors is very important and difficult. For this reason, it is useful to calculate individual job performance
with a numerical model to be improved according to the institution. The aim of this study is to demonstrate that a rational and
clear numerical model developed for calculating the individual job performance of ministry personnel is applicable in Turkish
public administration. In this model, called “Weighted Performance Scoring”, first of all, “Job Record Table” should be created
by the unit supervisor in an accessible. The job, operations, process, durations, personnel, priority, workload, and performance
of the completed personnel are recorded numerically in the table. Then, the individual performance value is calculated by using
the performance values of the works completed by the personnel in a predetermined period. It is expected that this numerical
model, whose application can be facilitated after the establishment and systematic functioning of the model, and which gives
the manager information about the performance of his personnel, will be taken as an example as a method open to development.
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1. GIRIS

Diinya genelinde yaklasik ¢eyrek asirlik kamu performans yonetimi galigmalarina kargin,
uygulamada c¢esitli sorunlar devam etmektedir (Antony ve diger, 2009). Oysa kamu kurumlarinda
performansin gerek kurumsal kapsamda, gerekse bireysel 6lgekte yonetimi, geleneksel kamu yonetimi
anlayis ve uygulamalarina getirilen elestiriler sonucunda ortaya ¢ikan kamusal bir sorumluluktur
(Bilgin, 2020: 195). Bu sorumluluk, kamu hizmetlerinin yonetiminde yerinden yonetim anlayisinin 6ne
cikmasi; toplam kalite yoOnetimi, yeni kamu yonetimi ve kiiresellesme gibi yeni yaklagim ve
uygulamalarin da etkisiyle, kamu yoOnetimi anlayisinda bazi degisim ve gelismelere neden olmustur.
Omegin kamu kurumlarinda kurumsal performans yonetim siireci onem kazanmistir (bkz.Usta, 2014).
Ciinkii kamu performans yonetimini, uyum ve erisim gerektiren kurumsal politikalar, stratejiler ve
teknikler olarak belirleyip, yonetici ve personelin dikkatini bu yondeki kurumsal iyilestirmelere cekmek
gerekmektedir (Andrews, 2014: 3).

Aslinda kamu kurumlarinda kurumsal ve bu kapsamda bireysel performans degerlendirme
yapmak, oldukea giigtiir. Ciinkii bu bilesenlerin basinda ‘kamu yarar’ ilkesi geregi zorunlu harcamalar
ve Ozellikle ‘ Pandemi Donemi’ gibi afet ve kriz yonetimi geregi katlanilmasi gereken maliyetler vardir
(Bilgin, 2020: 203). Buna bir de kurumsal kiiltiirii ve ¢aligma sartlarini, yénetici ve memurlarin psiko-
sosyal durumunu eklemek gerekir. Ancak bireysel performans degerlendirmesinin yapilmasi, yonetsel
ve orgiitsel adalet acisindan &nem arzetmektedir. Buna gore, kamu kurumlarinda ‘Insan Kaynaklar:
Yonetimi’ anlayis1 geregi kullanilan performans degerlendirmesinde, 6ncelikle 6rgiit analizi, is analizi
ve ig tasarimiyla belirlenecek norm kadrolamaya uygun (Bilgin, 2007), ‘adil is dagilimi’ yapilmalidir.

Kamu kurumlarinda personelin bireysel performans yonetim siirecinde, personel sorumluluguna
verilen adil is miktarmi girdi; personelin bu isleri gergeklestirme miktarint ise ¢iktt olarak
disiindiigimiizde; girdi ve ¢giktinin sayisal olarak ifade edilebilmesi gerekir. Bu sayisal hesaplamaya,
genelde performans yonetimi igin yapilan kalite elestirisine ise, “bir is/gorev tanimina uygun olarak
gerceklestirilmisse, nitelik ve kalite agisindan da uygun ve yeterli yapiimistir” anlamli cevabini vermek
gerekir. Ciinkii kalite kavrami agisindan bakildiginda, performans ve kalitecilik hareketleri birbirinden
bagimsiz olarak, birbirlerini gelistirmislerdir (Dooren, 2008: 415). Diger taraftan performans
degerlendirmesi sonrasi belirlenen personele iliskin bilgilere gére hizmet i¢i egitim verilmesinin yant
sira, personelin yiikseltilmesi ve adil bir iicretlendirme sistemi de kurmak miimkiindiir. Boylece bu
sistemle personelin, ¢alisma istek ve ¢cabasini artirici bir motivasyon saglanarak, iirlin ve hizmetlerde de
verimlilik artig1 goriilebilecektir (Karabulut, Okka ve Basel, 2006).

Tiirkiye’de kalkinma planlarma ilk kez Sekizinci Bes Yillik (2001-2005) Kalkinma Planinda
giren performans konusu, Planda kamu hizmetlerinde performansin artirilmasi i¢in kamu yonetiminde
iyilestirme ve yeniden yapilanma gerektigi seklinde yer almistir. (Ates ve Karacaoglu, 2020: 371).
Ancak kamu performans yonetimi gercek anlamda 1996 yilinda Sayistay Kanunu’na bir madde
eklenmesiyle baslamis ve Sayistay kamu kurumlarini ekonomiklik, verimlilik ve etkinlik agisindan
incelemeye yetkili kilinmistir; oysa DMK’dan 2011 yilinda kaldirilan ve heniiz boslugu doldurulmayan
sicil hiikiimleri nedeniyle, kamu personelinin performans 6l¢iimii halen yapilamamaktadir (Akman ve
Akman, 2020: 159). Bu yasal degisimle aym1 zamanda kamu kurumlarma personelini “basart
degerlemesi” ad1 altinda performanslarini 6lgme yetkisi de getirmistir (Albayrak, 2017). Bu yetki, soz
konusu 6111 sayili yasaya gore su sekildedir: “Kamu kurum ve kuruluslar yiiriitmekte olduklar
hizmetlerin oOzelliklerini gz oniinde bulundurarak memurlarimin basari, verimlilik ve gayretlerini
ol¢mek iizere, Deviet Personel Baskanliginin uygun goriisii alinmak kaydiyla, degerlendirme 6l¢iitleri
belirleyebilir.” Ancak 657 s. DMK’ya tabi kamu personeli i¢in gegerli olan bu 6nemli degisim
oncesinde ve sonrasinda ¢esitli kamu kurum ve kuruluglarinda gerek performans denetimiyle, gerekse
performans iicret etkilesmesinin kurgulandig: ¢esitli hukuki diizenlemeler vardir:
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> 1990 yilindan bu yana, Kamu lktisadi Tesebbiisleri personelinin performans denetimi igin
hiikiimler igeren 399 s. KHK;

» Saglik Bakanligi’nda, performansa dayali {icretlendirme sistemi i¢in 2002 yilinda gegilen
“Saglik Bakanhgi’'na Bagl Déoner Sermayeli Kurum ve Kuruluslarda Gérevli Personele Doner
Sermayeden Yapilacak Ek Odeme Hakkinda Yonergesi”,

» 2005 yil itibariyle Belediyelerde, sozlesmeli ve isci statiisiinde g¢alisanlar hari¢ belediye
memurlarina, basari/performanslarina gore, toplam memur sayisimin %10°nu ve aylik katsayinin
(20.000) gosterge rakamu ile carpimi sonucu bulunacak miktar1 gegmemek tizere, hastalik ve
yillik izinleri dahil olmak iizere, ¢aligtiklari siirelerle orantili olarak enciimen karariyla yilda en
fazla iki kez “ikramiye” 6denebilmesini igeren 5393 s. Belediye Kanunu;

» TBMM idari personeli performans denetimi i¢in 2013 yili itibariyle gecerli olan “TBMM Idari
Teskilati Personeli Performans Degerlendirme Yonergesi”;

» Saglik Bakanligi’'nda oncelikle 2018 yilinda c¢ikarillan “Sozlesmeli Yénetici Performans
Degerlendirme Yonergesi”.

Diger taraftan basta ABD (1993-Kamu Performans ve Sonuglar1 Kanunu-The Government
Performance and Results Act); Ingiltere’de (1982-“Financial Management Act”, 1988-“Next Step
Initiative” ve 1999-“The Modernising Government White Paper”) olmak {izere, AB iiyesi 21 iilkede de
performans degerlendirmesinin yiikselme, ticretleme ve 6diillendirmeyle ilgisinin kurulmasinin yani
sira; kadro giivencesi, gorev degisikligi, performansin artiritlmasi veya diisiik performansa yaptirimlar
getirildigi goriilmektedir (Erbas ve Kutlu, 2020:86-90).

Bu makalede, ‘liyakat takdiri, basar: degerlemesi veya personel boylandirmasi’ anlamlarindaki
bireysel performans degerlendirmesinin (Simsek ve Oge, 2015: 209); “Agwrlikli Performans Puanlama
Modeli-APPM "ye gore ortaya konmasina c¢aligilmistir. Buna gore 6ncelikle sayisal model hakkinda
kuramsal ve kavramsal agiklama yapilmistir. Daha sonrada, Bakanlik merkez teskilati Genel Miidiirliik -
Daire Bagkanligi bilinyesinde uygulanarak orneklendirilmesi saglanmistir. S6z konusu Daire
Baskanligi’nda yaklasik ii¢ yil siireyle basariyla siirdiiriilen bu sayisal modelin 6rnek uygulamasi,
herhangi bir mevzuata aykirilik teskil etmeyecek bicimde kurgulanmigtir. Ancak kamu kurumlarmin,
mal ve/veya hizmet liretme bigimleri ile personelin kadro ve unvanlar1 bakimindan ¢esitlilik arzetmesi
nedeniyle, tek tip bir APPM uygulamasinin kullanilmasi miimkiin degildir. Bu nedenle, her kurumun
yapisina uygun bir APPM uygulamasi kurgulamak gerekmektedir.

2. LITERATUR TARAMASI
2.1. Kamu Personeli Performans Degerlendirmesi

Kamu personeli performans degerlendirmesinin kavramsal ve kuramsal ¢ergevesini, oncelikle
performans ve performans yonetimi kavramlart olusturmaktadir. Bu iki genel kullanimli kavram
sonrasinda, kamu kurumlarinin yonetimine 6zgii kamu performans yonetimi kavraminin da tanimlanip,
aciklanmasi gerekir. Makalenin esas konusu agisindan da bireysel performans yonetimi ve bireysel is
performansi degerlendirme kavramlariin, kamu performans yonetimi agisindan agiklanmasinda fayda
bulunmaktadr.

2.2. Performans ve Performans Yonetimi

Kamu personeli performans yonetimine iligkin olarak tanimlanip, agiklanmasi gereken ilk temel
kavram performans kavramidir. Buna gore, Olglilmesi ve yonetilmesi i¢in Oncelikle tanimlanmasi
gereken performans, sézciik kokeni agisindan, Fransizca’da ‘performance’ olarak kullanilan, sayilabilir
ve sayllamaz nesne ve olaylar icin kullanilabilen isim sozciiktiir (Longman, 2003:1220). Oxford
Ingilizce Sézliigii’'nde ise performans, belli bir caba sonucu basarmak (accomplishment); dikkatle
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hazirlanmig plan1 uygulamak (execution); planlanan ve organize edilen bir isi yapmak (carryingout); bir
isi nasil ve ne sekilde yapilacagmi Onceden belirlemek ve diizenlemek (workingout of
anythingorderedorundertaken) karsihigi bir deyim olarak da kullanildigi ve bir isin basariyla
sonuglandirilmasi anlamina geldigi belirtilmektedir (Bilgin, 2019: 78). Performansm, Tiirk Dil
Kurumunca belirlenen karsihig1 ise, ‘basarim’dir; elde edilen basar ve yapilabilecek en iyi derecedir. Is
basarim1 anlamina gelen performansin diizenli bi¢imde siirdiiriilmesi i¢in ise, performansin yonetilmesi
gerekmektedir. Buna gdre performans yonetimi kavramimi, temel olarak “Kurumun temel amaglari
dogrultusunda belirlenen stratejik plan hedeflerine ulasmak icin mevcut kaynaklarin ekonomik, verimli
ve etkili bicimde yonetilmesi siireci” bigiminde tanimlamak gerekir (Bilgin, 2020:201).

Performans Yo6netimi-PY ise, kurumsal biitiinlesmeyi saglamak ve kurulusun gelecegi hakkinda
ongoriide bulunmak amaciyla, sahip olunan tiim kaynaklari kurum amaglari dogrultusunda
yonlendirerek stratejik kararlar etkili bir iletisimle uygulamayi saglayan biitiinciil bir siiregtir. Basarty1
artirma tekniklerinden biri olarak gelistirilen performans yonetimi, kamu kurumlar1 i¢in uygulandiginda,
kurum amaglart dogrultusunda yetki, goérev ve sorumlulugu iistlenilen kamusal mal ve hizmetleri
sunumunda, is basarimmin saglanmast siireg ve etkinlikleri olmaktadir (Ozer, 2020: 212). Dolayisiyla
PY, ekonomik verimli ve etkili olmaya odaklanmis kurumsal yonetim anlayisi olup, buna ulasabilmek
icin Olciilebilir hedefler koymak ve bu hedeflere iliskin olarak ciktilari/liriinleri stirekli 6lgmeyi
gerektiren bir ara¢ degil, yonetim bigimidir (Bilgin, 2004: 125).

2.3. Kamu Performans Yonetimi

Performansa iligkin agiklanmasi gereken 6nemli bir kavram da, Kamu Performans Y 6netimi
kavramidir-KPY. Cok yalin olarak performans yonetimi anlayiginin kamu ydnetimine uyarlanmasi ve
kamu kurum ve kuruluglarinda uygulanmasidir. Ayrintisina inildiginde ise KPY ekonomik, verimli ve
etkin olmaya odaklanmig Olgiilebilir hedefler belirleyerek, kamu hizmetlerinin bu hedeflere gore
olgiilerek, hesap verebilirligi saglamaktir (Radnor and Mc Guire, 2004). Kamu performans yonetimi
bilesenleri olarak ise, performans bilgisini, stratejik planlamay1 ve performans denetimini ele almak
gerekir (Eroglu, 2020:122). Ciinkii vatandas memnuniyeti ve giiveni agisindan 6nemli olan, kamu
kurumlarmm verimli ve etkin galigmasidir (Uygun ve Gokis, 2020: 13). Bu baglamda, kamusal
kaynaklarla, kamusal mal ve hizmet sunumu temel amacina uygun olarak, kurum 6l¢eginde belirlenen
is ve hizmet hedeflerine yliksek oranda ulasmay1 amaglayan girisimlerin yonetimi olarak tanimlanabilen
kamu performans yonetimi (Bilgin, 2016: 183); 6ncelikle genel performans yonetimi anlayigina uygun
olarak igleyen bir siirectir. Buna gore drnegin, bir kamu kurumu i¢in hedeflenen kamu hizmeti miktari,
halkin istek ve beklentilerinin %100’line ulagmaksa, kurumun performansinit en az % 60 ve iisti
degerlerdeki kamu hizmetlerinin basarili sunumu olarak anlamak gerekir. Bu nedenle, bu oranin
altindaki degerleri, basar1 anlaminda performans olarak goérmek dogru degildir. Bu degerler sadece
sonug olup, hedeflenen performans/bagarim sayilmamalidir. Bu a¢idan, %60-70 aras1 ig miktarint ORTA
performans; %71-89 arasmi /Y1 performans; %90 ve iistiinii ise, YUKSEK performans diye adlandirmak
gerekir. %60 altindaki ig/hizmet miktarlari i¢in ise, performans terimini kullanmaktan c¢ekinilmelidir.
Ciinkii, performans kavrami nétr degil, pozitif bir kavramdir. Buna goére %60-50 aras1 is/hizmet miktar:
icin sadece orta; %50 altindaki is/hizmet miktari i¢in %30’a kadar sadece diisiik; %30’un alt1 is/hizmet
miktari i¢in ise sadece yetersiz denmelidir (Bilgin, 2018: 48).

Diger taraftan kamu yonetiminde son 30 yildir yayginlasan yeni kamu yodnetimi anlayisiyla
dinamizm kazanan kamu yonetiminde, performans 6l¢limii, temel unsurlardan biri olarak goriilmiistiir
(Ates, 2018: 23). Ciinkii bu anlayisin baslica 6zelliklerinden birisi, kurumsal ve bireysel performans
gostergelerinin niceliksel olarak belirlenip, her ikisi i¢in de performans dl¢limiiniin esas alinmasi,
geleneksel yaklasima tezat edilgen vatandashk degil, etken vatandasliktir (Ozer, 2015: 161-163). Bu
nedenle, kamu kurumlarmin daha etkili, daha seffaf, daha vatandas odakli, daha esnek ve daha
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performansa yonelik olan galismalarini, Yeni Kamu Yonetimi anlayisinin kamu kurumlarindaki etkileri
olarak diisinmek gerekir (Hughes, 2008: 45).

KPY anlayis1 geregi kamu yonetimi kayitlarinin dogru tutulmasi; istisnalar diginda, bilgilerin
kamuya agiklanmasi/verilmesi; kurum yoneticilerinin eksik/yanlis hizmetten sorumlu tutulmasi ve
hizmet performansina iligkin olumsuzluklarda, sorumluluk {istlenilmesi; yapici elestirilerin yam sira,
diger elestirilerin de dikkate alinmasi; basarinin ddiillendirmesinin yani sira, olumsuzluklarin da
cezalandirilabilmesi ve son olarak hesap vermenin gerekirse gorevi kaybetmeyi de icerdiginin bilinmesi
gerekir. Bu baglamda KPY, Kamu kurumlarinin kendi kurumsal isleyisine yonelik amaclarina
ulagmasinin yanisira, dig paydaslarina karsi da kurumun hesap verebilir olmasini saglamaktadir (Taner,
2020: 50). Ancak, performans 6l¢iimiintin agiklik, ¢iktilar bakimindan motive edici ve sorumlulugun
sekil kazanmasi bakimindan olumlu etkileri olurken; i¢ biirokrasiyi artirmasi, yeniliklere engel
olabilmesi, iyi performansin cezalandirilmasi ve 6lglim-6diillendirme oyununa donmesi gibi olumsuz
taraflar1 da bulunmaktadir (Oztiirk, 2020: 282-283). Bu olumsuzlugu destekleyen saglik alanidaki bir
arastirmada “KPY’i ger¢ek mi? Kurgu mu?” diye sorgulayan Radnor ve Mcguire (2004), tiim personelin
1/3’niin bireysel performans degerlendirme sistemini adil ve makul bulduklarini; sadece 4 niin, sistemin
kendilerini calismaya tesvik ettigini; yoneticilerin ise sadece 1/3’niin personel performansinda
Olciilebilir bir artis oldugunu bildirmislerdir.

Kamu performans yonetim siirecini, aslinda klasik siire¢ yaklagimina gore oncelikle {ic asamali
oldugunu diisiinmek gerekir. Buna gore, bir kamu kurumunda énce kurumsal performans yonetilmelidir.
Daha sonra takim performansi ve bireysel performansin yénetimine odaklanilmalidir. Ciinkii kurumsal
performans yonetimi, kurumun stratejik bir planlamasi yapilarak, kurumsal 6nceliklerin belirlenmesi ve
bu 6nceliklerin list yonetimden alt birimlere ve kurum personeline kadar yayilmasi ve istenen sonuglara
ulagilmasi siirecidir (Biiyiikkilig¢ ve Coskun, 2002: 66). Bu siirece iliskin olarak gelistirilen kurumsal
performans o6l¢iimlerinde ise, mali nitelik gostergelerle dlgen tek boyutlu modeller ve mali olmasinin
yanisira mali olmayan ¢ok boyutlu gostergelerle 6l¢en kurumsal performans ol¢iim modelleri
bulunmaktadir (Eren, 2020: 85-93). Bu modeller i¢inde en ¢ok bilinen Degerlendirme yontemi ise,
Kaplan ve Norton (1992) tarafindan ileri siiriilen ‘Performans Karnesi’ kuramidir. Buna gore
Performans Karnesi Y 6ntemiyle kurum, mali boyut, is stiregleri boyutu, hizmet edilen boyutu ile yenilik
ve 6grenme boyutlarindan olusmaktadir (Coskun, 2006: 53).

Takim performans yonetimi ise, takimin, iletisim ve etkilesim sonucu birlikte ulastigi is
miktarina gore yonetilmesidir (Dengiz, 2000: 2017). Genellikle, takimlar yeni bir yonetim doneminde
yOneticinin bagari i¢in takim olusturma girisimiyle yeni bir projeye kalkisildiginda, biiyiik ve 6nemli bir
hedefe ulagilmak istendiginde veya ortak bir hedef i¢in personelin hedefle biitiinlesmesi gerektiginde
ilgili ve yeterli kisilerden olusturulmaktadir (Bilgin, 2019: 91). Kamu Performans Y 6netim siirecindeki
son agama ise, kamu kurumunda c¢alisan kamu personelinin bireysel performansinin yonetilmesidir.

2.4.Bireysel Performans Yonetimi

Kamu performans yonetiminde son asama olmasinin yanisira, ayni zamanda bir performans
yonetim ¢esidi de olan “Bireysel Performans Yonetimi”- BPY; hem kamu kurumunun performans
hedefleriyle birlikte standartlarinin belirlenmesi ve yonetsel basarist bakimindan, hem de kurum
personelinin motive edilmesine yonelik alinmasi gereken yonetsel kararlar ve 6nlemler bakimindan
onemlidir. Ancak kurumda ¢aligan kamu personelinin bireysel performansinin artmis olmasi, kurumsal
performansin da ayni oranda artmasi anlamina gelmemekle birlikte bireysel performans, kurumun bir
parcasi ve uygulamada onun baslangi¢ noktasini olusturmaktadir (Ozmutaf, 2007: 42). Bu nedenle BPY,
kurum personeli performanslarinin degerlendirilmesiyle ortaya c¢ikan bireysel is potansiyelin
gelistirilmesi sonucu basarity1 devamli kilan stratejik bir yaklasim olarak tanimlanabilir.
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BPY, personelin bireysel ve takim kapasitelerinin gelistirilmesi ve performanslarinin artirilmasi
sonucunda kurumsal basariya ulagsmay1 saglayici yonde, stratejik ve biitlinlestirilmis bir yaklagimdir
(Armstrong ve Baron, 1998: 7). Bu tanim ger¢evesinde BPY birimlerin, takimlarin ve bireylerin amagsal
uyumudur; performans degerleme sistemidir; 6diillendirme stratejisidir; hizmet igi egitim politikasidir;
stratejik planlamadir; kurumsal iletisim ortamidir; kogluk ve mentorlukdur (Barutgugil, 2004: 359-368).
Bireysel kariyer planlama ve geribildirimle daha etkili hale getirilmesi ve gelistirilmesi siirecidir
(Berdwell ve Holden, 2001: 538).

BPY kurumun calisma sartlari, yapilan is ve kullanilan is teknolojisi gibi sabit degiskenlerden
¢ok, yoOnetici ve personel etkilesiminin performansa olumlu katkisini saglama siirecidir. Bu siirecin
gecmisten gelerek olusan “kurum kiiltiiri” ile bu kiiltiiriin etkisi altinda ortaya ¢ikan “kurum iklimi” den
biiyiik 6l¢iide etkilenmesi s6z konusudur. Zira performansa etkisini belirlemeye yonelik aragtirmalar
gostermektedir ki, kurumsal baglilik-performans, is doyumu-performans, is ilgisi-performans, rol
belirsizligi-performans ve rol ¢atismasi-performans etkilesimi séz konusudur (Bilgi¢, 2010: 68-71).

BPY gerek kamu yonetiminin performans hedeflerini ve standartlarini belirleme ve yonetsel
basarisi agisindan, gerekse kamu personelinin motivasyonuna iliskin alinmasi gereken yonetsel karar ve
onlemler agisindan biiyiik bir 6neme sahiptir (Walker, 1980: 199). Ancak, BPY 'nde performans yonetim
ilkelerine uyulmak sartiyla, belli asamalardan olusan performans siirecini gerceklestirmek
gerekmektedir. Buna gore, kamu yonetiminde performans yonetimi anlayisinin kabulii ilkesi geregi
oncelikle, KPY anlayisina uygun olarak, kamu kurum ve kuruluslarinin ekonomik, verimli ve etkili
olmay1 yonetim olarak kabullenmesi; performans ya da diger adiyla is bagarimimin gerekliliginin diger
yonetici ve insan kaynaklarina anlatilmasi, inandirilmasi ve bu anlayisin yerlesmesi gerekir.

Ikinci ilke olarak sayilabilir performans hedefleri ve 6lciilebilir performans &lgiit ve gdsterge
belirleme ilkesi gelmektedir. Son olarak agiklik, hukukilik ve hesap verilebilirlik ilkelerine uyulmasi
gerekmektedir. Ancak BPY anlay1s ve siirecinin, kamu yoneticilerince basariyla yonetilebilmesi i¢in su
temel asama ve anlayislarin kabulii gerekir (Bilgin, 2020: 202):

» BPY anlayisinin, kurum genelinde kabullenilmesi;
Kurumsal performans hedeflerinin olusturulmasi;
Bireysel ve takim performanslarinin izlenmesi;

Performans hedeflerinin sayilabilir bigimde belirlenmesi;

YV V V V

Performans 6l¢iit ve gostergelerinin dlgiilebilir olmast;
» Bireysel Performansin ig/gérev tanimina uygun olarak denetlenmesi.
2.5. Bireysel Performans Degerlendirmesi

Bireysel performans yonetiminin son agamasi olan bireysel performans degerlendirmesi-BPD
oncelikle, kamu personelinin is performanslarini artirmay1 ve gelisme potansiyelini belirlemeye yonelik
tiim denetimleri kapsar. Kamu personelinin gorev basindaki performanslarina deger bicip desteklemek
icin kullanilan bir siirectir. BPD, belirlenen hedeflere gore performans yonetimi sisteminin bir
parcasidir. BPD, personelin is yeteneklerinin degerlendirilmesi ve kurum amaglart dogrultusunda
verimli ve etkili bigimde kullanilabilmesidir. BPD’ne uygulama 6rnegi olarak, yonetici yardimeilari i¢in
belirlenen 20 adet yetkinlik bazli performans degerlendirme Olgiitlerini iceren “Saglik Bakanligi-
Sozlesmeli Yonetici Performans Denetim Yonergesi” verilebilir (Erbas, 2020: 490).

BPD, bir denetimcinin 6nceden belirlenmis is standartlariyla karsilastirma ve 6lgme yoluyla,
personelin is ortamindaki performansinin degerlendirilmesi siirecidir (Palmer ve Winters, 1993: 9).
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BPD, belirli bir is ve gorev tanimi gergevesinde ¢aligan personelin bu ig/gérev tanimina uygun isleri ne
diizeyde gergeklestirdiginin belirlenmesi ¢abasidir (Findikg1, 2000: 297). Ancak bu ¢abanin sonucu
sadece yoneticileri degil, personeli ve ilgili kurum igi birimleri de geri bildirimle yonlendirmelidir
(Teeroovengadum ve diger 2019). Ciinkii performans geri bildirimi, performans degerlendirme
sisteminin temel bileseni olarak kabul edilmelidir (Denisi ve Kluger, 2000; Armstrong, 2012; Cianci ve
diger 2010; Vasset ve diger, 2011; Singh, 2013). Bdylece performans geri bildirimiyle, personele
davranig ve performanslariyla ilgili gergekei bilgi verilmis olmaktadir (Banfield ve Kay, 2012). Ancak,
bu geri bildirim sadece olumlu olmayip, yapict veya olumsuz da olabilmektedir (Armstrong, 2012).
Olumlu ve olumsuz geri bildirimi net bilgiler olurken, yapici geri bildirim, personele tutum ve
davraniglar1 ile performans sonuglarmi nasil iyi yonde degistirebileceklerine iligkin tavsiyeleri
icermektedir (Garber, 2013).

Personelin bireysel degerlendirmesindeki en 6nemli sorunun, Kamu Yo6netimi Arastirmasi’nda
(KAYA, 1991: 201) degerlemeyi yapacak yoneticilerin, degerlendirmede nesnellik ilkesini bir yana
birakabilmeleri olasilig1 nedeniyle ve personel degerlendirmesinde performansi 6lgecek nesnel 6lgiitler
geligtirilemediginden, degerlendirmenin yoneticilerin inisiyatifine kalabildigi belirtilmistir. Ciinkii
performansin her agidan ve nesnel 6l¢iimii oldukga zor olup; 6znel degerlendirmelerin yanisira, zaman
ve maliyet artirict dlgiimler de s6z konusu olabilmektedir (Ozer, 2008: 409). Buna ¢oziim olarak,
personelin hedeflere ne 6l¢iide ulastigini 6l¢mek i¢in uygulanan BPD ydntemlerini gérmeli ve bireysel
hedefler yoneticilerle konusularak motivasyon saglanmali, yapict geribildirimle gelisme ortami
olusturulmalidir (Luecke, 2008: 101). BPD siirecinin basariyla yiriitiilebilmesi i¢in asagidaki
asamalarin gergeklestirilmesi gerekmektedir:

Performansin tanimlanmasi, sorunlarinin ve ¢dziimlerinin personele agiklanmas;
Performans hedeflerinin (On goriismeyle) personelle paylasilmast;

Performans degerleme i¢in secilen yontemin, personele gosterilmesi;
Performansa gore personelin ¢aligmalarinin izlenmesi;

Personelin, hedeflere gore son goriismeyle performansinin degerlendirilmesi;

YV V VYV V

Performans sonuglarina gdre personel hk. (iicret, 6diil, yiikselme vb.) karar verilmesi.

BPD, takim ve kurum performansinin degerlendirmesinde de kullanilabilecek sekilde
yapilabilmesi halinde daha verimlidir. Ciinkii sonuglar, personelin hizmet i¢i egitim ihtiyacinin
belirlenmesinin yanisira, yiikselme ve gorev degisikligi durumlarinda da kullanilabilecek; gergeklesen
performans degerleri ile hedeflenen degerlerin karsilastirilmasiyla da, personelin yonetimi konusunda
yeni kararlar almasina yardimei olacaktir. Aslinda uygulamada en ¢ok bagvurulan BPD yontemi,
‘Hiyerarsik Degerleme Yontemi’ ile ‘Merkezi Degerleme Yontemi’ dir. Bu en klasik degerlendirme
yontemlerine, is miktarini/performansini iligskin asagidaki yontemler eklenmistir (Flippo, 1976: 265):

Personelin, is miktarina gore en ¢oktan en aza dogru siralanarak degerlendirilmesi,
Personelin, birebir is miktar1 karsilastirmasina gore degerlendirilmesi,

Personelin, is ¢esidine gore siniflandirilarak degerlendirilmesi,

Personelin, is miktarina gore grafik 6l¢ekle degerlendirilmesi,

Personelin, agiklamali segimle degerlendirilmesi,

V V VYV V

Personelin kritik zaman ve durumlarda gosterdigi basariya gore degerlendirilmesi.
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Flippo’nun (1976) bahsettigi bu bireysel performansi degerlendirme yontemlerinin yanisira,
giinimiizde demokratik ve gergek is performansia dayali, asagidaki yontemler de bulunmaktadir:

> Ozdegerlendirme,

Ikili Goriismeyle Degerlendirme,

360 Derece Degerlendirme,

Amaglara Gore Yonetim (P. Drucker) Kuramima Gore Degerlendirme,

Performans Karnesiyle Degerlendirme,

vV V V V

Is Yetkinligine Dayali Performans Degerlendirme.

Bu yontemlerin en 6nemli iki 6zelligi, degerlendirmede personelin bizzat i¢inde yer almasi ve
goriistiniin alinmasi olurken; digeri de ¢oklu degerlendirmedir. Bu makalenin esas konusu olarak
belirlenen ‘Agwrlikli Performans Puanlama Modeli’ ni ise, Kaplan ve Norton’un “Performans Karnesi”
ile Mc Clelland’m “Is Yetkinligine Dayali Performans Degerlendirmesi” ne dayandirmak/benzetmek
gerekir. Cilinkii bu yontemlerde isler ve yetkinlikler 6nce bireysel 6l¢ekte, daha sonra takim ve kurumsal
Olgekte ele alinip, performans degerlendirmesine katilmaktadir (Uyargil, 2013: 59). APPM’de ise,
birimde/takimda ¢alisan personelin bireysel is yiikii dagilimi izlenerek, belli bir formiile gore
performans degerlendirme ve agirlikli puanlamasi yapilmaktadir.

2.6. Agirhkh Performans Puanlama Modeli (APPM)

Agirliklt Performans Puanlama Modeli (APPM), esas olarak bir birimdeki is, igslem, formalite
ve diger is etkinliklerini kayit altina alabilmek, bunlari1 kolayca takip edebilmek, personelin birimde
yapilan isler hakkinda bilgilenmesini saglamak, herhangi bir personelin izin veya hastalik gibi
durumlarda ise gelememesi halinde baska bir personel tarafindan islerin kolayca yapilabilmesini
saglamak gibi pratik ilkelerle hazirlanmis sade, agik ve erigilebilir, tablo esasli bir BPD modelidir. Buna
gore yoneticiler, uyguladiklar1 performans degerlendirme sistemiyle personelin performanslarini
Olgerek, personelin gelistirilmesi gereken yonlerini, 6rnegin hangi personelin hangi yonde gelistirilmesi
gerektigini ve gii¢lii yanlarini belirleyebilirler. Boylece kisilerin gerekli olan alanlarda hizmet i¢i egitim
alabilmeleri miimkiin olur. Ayrica personele, yetenekleri ve becerileri dogrultusunda farkli gorevler
verilebilmesine iliskin kararlarin alinmasina olanak saglayan veriler de elde edilmis olur. APPM
uygulama 6rneginin faydalarini, su sekilde siralamak miimkiindiir:

APPM, birim amiri ve personel i¢in kullanisli, esnek ve sade bir uygulamadir;
APPM, personelin asil islerine ilave yeni bir is yiikii getirmez,

APPM, is takibinin karmagikliga sebep olmadan kolayca yapilmasina imkan tanir;
APPM, personel is yiikii dagilimmin dengeli bir sekilde yapilabilmesini saglar;
APPM, personel arasinda iletisim ve etkilesime katk1 saglar;

APPM, birimde yapilan isler hakkinda bilgi sahibi olunmasina imkén saglar;

APPM, iist yonetimin her an giincel olarak bilgilendirilmesini saglar;

YV V V V VY V

APPM, personele iliskin alinacak kararlarda uygun veri saglar.

APPM, ozellikle kamu hizmeti iiretimi gerceklestiren kamu kurumlarinin merkez ve tasra
teskilatindaki personelin bireysel performansinin hesaplanmasi i¢in uygun olup; modelin
uygulanmasinda sunlar amac¢lanmaktadir:
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Birimdeki islerin takibini kolaylastirmak,

Personel arasinda is dagilim dengesini saglamak,

Personelin, yapilan igler hakkinda bilgilenmesini saglamak,

Personelin, gorevleri konusunda yetkinligini artirmak,

Personelin, is motivasyonunu artirmak,

Ust ydnetimi, istenildiginde en kisa siirede ve dogru sekilde bilgilendirmek,

Yazili is kayitlan sayesinde, kurum/birim hafizasini olusturmak,

YV V. .V V V V¥V V VY

Islerin personelden bagimsiz yiiriitiilebilmesini saglamak.

APPM’ye oOncelikle sadece birim yoneticisi ve personelinin erisebilecegi bir ortama
kaydedilmeyle baslanilir. Ancak kayit alaninda yapilacak ¢alismalar hakkinda, personelin de
bilgilendirilmesi gerekir. Bu nedenle bilgi islem merkezi tarafindan sadece ilgili personelin erisebildigi
bir “Ana Klasor ”olugturulur ve agagidaki dosyalar i¢inde yer alir:

Gelen-Giden Evrak Dosyast  :Birime gelen ve giden is/proje evraklar kaydedilir.
Personel Performans Dosyast Personelin gorevsel is islem ve etkinlikleri kaydedilir.

Is Performans Kayit Dosyast ‘Birimdeki islerin belli formatta kaydedildigi ve “Is Kayut
Tablosu’nun oldugu dosyadir. Dosyada su 15 siitun bulunur:

1.Siitun: Sira (n) : Isin gelis siras1 yazilir.

2.Siitun: Baslangi¢ (X) : Isin gelis tarihi yazilir.

3.Siitun: Grup : Birimin ana iginin ad1 yazilir.

4.Siitun: Alt Grup : Ana ige ait alt igin ad1 yazilir.

5.Siitun: Tlgili Personel : 1lgili personelin ad1 yazilir.

6.Siitun: Isin Gelisi : Yazili (Y), Sozlii (S), E-posta (E) vs. yazilir.
7.Siitun: Konu Bashgi : Konunun baghgi en sade sekilde yazilir.
8.Siitun: Yapilacak Is : 1lgili kurum, tarih, say1, konu ve is dzeti yazilir.
9.Siitun: Yapilan Is : 1lgili kurum, tarih, say1, konu ve is 6zeti yazilir.
10.Siitun: Miad (M) : Isin tahmini olarak gerceklesecegi tarih yazilir.
11.Siitun: Bitisi (Y) : Isin gergeklestirildigi tarih yazilir.

12.Siitun: Is Onceligi (Dn) :1-Diisiik, 2-Orta, 3-Yiiksek arasi, is Oncelik sayisal degerdir. Bu deger,
amirin hangi isleri 6ncelikli denetledigini gostermektedir.

13.Siitun: Isin Agirhg (An): 1-10 aras1 (1-Disiik, ... 10-Yiiksek) sayisal deger, isin agirhgi, yapilacak
isin personel i¢in olusturacagi is yikid ve getirdigi sorumluluk
bakimindan amirin belirlemis oldugu bir degerdir. Eger is uzun siireli
ve yogun bir ¢caligmay1 gerektiriyor ve sonug olarak personelden amirin
verecegi karar i¢in alternatif segenekler hazirlanmasi isteniyorsa, bu
isin agirligi en yiiksek deger 10 (on)’dur. Ancak is rutin, mutad ve kisa
stireli bir caligma ise, en diisikk deger 1 (bir)’dir.
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14.Siitun: Personel Performans Derecesi (Bn): 0-5 (0:Is yapilmads, 1:Diisiik, ... 5:Yiiksek) arasi
sayisal deger personel performans derecesi, personelin isi
tamamlamasini miiteakiben amir tarafindan sadece o ise 0Ozgi
personelin basar1 derecesidir. Buna gore personel verilen isi zamaninda
ve istenilen diizeyde yapmissa bu deger 5’dir. Bu deger, personelin
bireysel performansini dogrudan etkileyecegi icin biiylikk Oneme
sahiptir. Bu nedenle birim amiri bu degeri belirlerken nesnel, adil ve
dikkatli olmak zorundadir.

15.Siitun: Agirhikli Performans Puani (Pn):Pn = An x Bn, Agirlikli Performans Puani (15), isin agirligi
(13) ve personel performans derecesinin (14) ¢arpimi ile elde edilen
puandir.

3. YONTEM

Bu aragtirmada, birinci yazarca verilen kuramsal bilgiler temelinde ve 1s1¢inda, Ulasgtirma ve
Altyapt Bakanligi Uzmani ikinci yazarin, idareci olarak calistigi dairede deneyimledigi “Agirlikli
Performans Puanlama Modeli Uygulamas: ” nin ortaya konmasi amaglanmistir. Bu amag dogrultusunda
aragtirmanin yazilmasi ve yayinlanmasi siire¢lerinde Arastirma ve Yayin Etigi kurallarina riayet edilmis
ve aragtirmada elde edilen verilerde herhangi bir degisiklik yapilmamistir. Ancak Aragtirma, 2020 y1lt
oncesinde yapildigi i¢in etik kurul izni alinmamastir.

Arastirma, Kaplan ve Norton tarafindan ortaya atilan “Performans Karnesi Kurami” na benzer
bir diisiinceyle hazirlanan APPM’nin, bakanlik biriminde uygulanabilirlik denemesidir. APPM
arastirmasi, adi gegen Bakanlhigin, genel miudiirlik blinyesindeki bir daire bagkanliginda
gerceklestirilmistir. Buna gére Model, daire baskanlhigindaki 3 sube ve toplam 11 ¢alisanin bireysel
performans degerlendirmesi i¢in 2020 y1li 6ncesinde, {i¢ yil siireyle ve yillik bazda uygulanmistir. Bu
stire zarfinda dairede gorevli personelin uygulama hakkindaki tepkileri gdzlenmis, goriis ve diisiinceleri
alinarak uygulamaya katkilar1 saglanmistir. Makalede, bu modelin gelistirilebilir olmakla birlikte, 6zii
itibartyla uygulamanin nasil gergeklestirildigi tizerinde durulmustur.

4, BULGULAR

Kamu Performans Yonetimi anlayigi, kamu personelinin her seyden once bireysel
performansina gore degerlendirmesinin yapilmasini gerektirmektedir. Ancak performans degerlendirme
yontemlerine yoneltilen elestirilerin 6nemli bir boliimii, onlarin gegerliligi ve giivenilirligine iliskin
olmustur. Bu tiir elestiriler, degerlendirmenin giivenilirlik ve gecerliliklerini arttirmak i¢in kuramsal
caligmalarm ve Ornek uygulama girisimlerinin yapilmasini gerektirmistir. Bu ¢alismada yer alan
Agirlikli Performans Puanlama Modeli (APPM), bu girisimlerden biridir.

Agirlikli Performans Puanlama Modeli uygulama 6rneginin amaci, temel olarak modelin kamu
kurumlarinda uygulanabilirliginin belirlenmesidir. Boylece, kamu personeli bireysel performans
Olciimiiniin yapilabilirligi anlasilmis olacaktir. Ancak, bu 6l¢iim i¢in Orgiit analizi ve is analiziyle
baglayip; is Ol¢iimi, is tasarimi, kadro tasarimi ve norm kadrolamaya kadar giden bir performans
hazirlama siirecinin tamamlanmasi uygun olacaktir (Bilgin ve Cetin, 2017: 1950). Ancak, APPM
uygulama 6rneginde, kurulu bir diizen oldugu igin bu siiregler var sayilmistir. Uygulamayla, APPM
formatiin ne oldugunun yanisira, BPD i¢in uygulanabilir bir 6rnek model sunulmak istenmistir.

Kamu performans yonetimi amacina ulagsmak icin dikkate alinmasi gereken ilkeler, kurum
icinde ekonomiklik, verimlilik ve etkililik; kurum digindaki ise, hedef kitle halka yonelik olarak agiklik,
hukukilik ve hesap verebilirliktir (Bilgin, 2019: 106). APPM uygulamasinda kullanilan APPM
Tablosunda, birim tarafindan yiiriitiilen is ve iglemler ile her bir is ve isleme iliskin birgok verinin
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birimde gorevli biitiin personel tarafindan goriiliiyor olmasi, modelin hedef kitle personele yonelik
ilkeler agisindan uygun oldugunu goéstermektedir. Buna gore APPM basarisi igin gelistirilen uygulama
temel ilkeleri, sunlar olmalidir:

» Sadelik ilkesi : Modelde yer alan bilgiler, sade ve anlasilir bicimde kaydedilmelidir.
»  Aciklik ilkesi : Modelde tiim kayitlarn ilgili personelce goriilmesi saglanmalidir.

> Erisilebilirlik Ilkesi : Modelde yazili ortama, ilgili personelin erigebilmesi saglanmalidir.
> Giincellenebilirlik Ilkesi: Modelde kayitlarin siirekli giincellenmesi saglanmalidir.

APPM uygulama 6rneginde, birim amiri tarafindan her bir is icin takdir edilen ‘Is Oncelik
Derecesi’, ‘Isin Agirligr’ ve ‘Personel Performans Derecesi’, amirin takdir yetkisinde olmasi nedeniyle,
bu degerler amir tarafindan ne kadar isabetli tespit edilirse, APPM uygulamasimin basaris1 da o kadar
artmaktadir. Uygulama 6rneginde, birimdeki her personel i¢in hesaplanan agirlikli performans puanlar
kullanilarak elde edilen ‘Bireysel Performans Puani’ hesaplamasinda, bilimsel d6lgme ve denetim
yontemleri kullanilmistir. Ancak Modelin, 1-100 araligindaki degerlere doniistiiriilerek uygulanmasi da
miimkiindiir. Modelin agamalar1 sunlardir:

Is Kayit Tablosu Olusturma: APPM o6mek uygulamasinda kullanilan Is Kayit Tablosu’nda
(Tablo 1.) yer alan isin 6ncelik derecesi (12), isin agirligi (13), personel performans derecesi (14) ve
agirlikli performans puani (15) siitunlari, yalnizca birim amirinin erisimine agik olmalidir. Ciinkii bu
bolimlerdeki degerler, goreceli oldugundan her zaman tartismaya aciktir. Personelin bu bilgileri
gormesi durumunda birimde tartismalar ve huzursuzluklar ¢ikabileceginden birim amirinin 12, 13 ve 14
numarali alanlara girecegi degerleri, ¢ok dikkatli bir sekilde belirlemesi gerekmektedir. Is Kayit
Tablosu’nun (Tablo 1.) ilk 10 satir1, gizlilik kurallar1 ¢ergevesinde herhangi bir kurum, kisi ya da tarih
ve say1 belirtilmeksizin verilmistir. 15 siitun ve bu siitunlarin adlari, tabloda mevcuttur. Ornek tabloda
yapilacak ve yapilan ig siitunlari, en kisa sekliyle yazilmigtir. Uygulamada, daha agik ve anlasilir detayli
ifadeler kullanilmalidir.

Is Kay1t Tablosu’nda, personel ismini belirtmemek i¢in PER-1, 2... kisaltmas1, birimde yapilan
temel is grubunu gostermek igin ise, ‘Grup’ siitununa grubun kisa ad1 yazilir. Bu 6rnekte grup kisa adi
icin G-1, 2... kisaltmasi kullanilmistir. Birim sorumlulugunda bulunan temel is grubunun da alt is
grubunu belirtmek i¢in ‘Alt Grup’(4) siitununa kisaca alt grup adi yazilir. Bu bilgiler daha sonra
Tablo’da yapilacak olan filtreleme, siralama veya arama gibi fonksiyonlarin gergeklestirilmesinde
kullanilmalidir. APP Modeli 6rnek uygulamasi igin olusturulan Tablonun kullanilmast siireci, su sekilde
isletilmelidir.

» Birim amiri birime gelen isleri, Tablo’nun 1-14. siitunlarindaki hiicrelere kaydeder. Bu kaydin
yeni is olmas1 nedeniyle takip edilmesini kolaylastirmak i¢in satir yazi rengi degistirilir (6rnegin
kirmizi renk). Is tamamlandiktan sonra renk normale doniistiiriiliir.

> lsin &ncelik derecesi (12), isin agirligi (13), personel performans derecesi (14) ve agirlikl
performans puani (15) siitunlari, yalnizca birim amirine agiktir. Ciinkii bu boliimlerdeki degerler
goreceli oldugundan, amirin adil ve nesnel olmasi beklenir.

» Agirlikli performans puani (15); isin agirligr (13) ve personel performans derecesi (14)
degerlerinin ¢arpilmasiyla elde edilir. Birim amiri, her personelin agirlikli performans puanlari
esit olacak sekilde is yiikii dagilimi (Tablo 10) dengesine dikkat eder. Ciinkii is yiikii esit
dagitimi, performans hesaplamasi agisindan olduk¢a 6nemlidir.

> Herhangi bir personel dosyay1 agtiginda, birim amirinin Is Kayit Tablosu’na girdigi yeni isin
hangi personele verildigini, yapilacak isin ne oldugunu ve miadmi goriir. Eger is kendisine
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verilmisse isin geregini yapmak iizere ¢alismalara baslar ve tamamladiktan sonra, ‘ Yapilan Is’
(9) boliimiine sadelik ilkesine uygun sekilde anlasilir ve en sade bi¢cimde agiklamasini yazar.
Ayrica isin bitig tarihini de ilgili boliime (11) kaydeder.

» Personel, tablodaki 12, 13, 14 ve 15.siitunlar1 goremez. Birim amiri ise, dogal olarak tiim tabloya
hakimdir ve personel biriminde kimlerin hangi isi yaptig1 ve ne kadar siirede tamamladig1 gibi
biitiin bilgilere de sahiptir.

Tablo 1: Is Kayit Tablosu (Ornek ilk 10 satir)
IS KAYIT TABLOSU
1111
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 5134 15
2 2|
5 S
Basl | o P - - Bitis 5|8 2 £
g a 2 - Ilgili ﬁ Komf Yapilacak is Yapilan is e Tarihi | Al =| | T
) ® | Grup | Pers [ :&| Bashg (M) 2| 80 5] &
X) z (Y) = <] 2 <
gl 5| &
Q| =
..... ’dan GELEN ..... tarihli, ....'va GIDEN .... tarihli ve
1 05.01 G-1 Mevz PER-1|Y | Oneri | ..... sayili ve “.....” konulu ..... sayil yazi1 ile yeni Oneri 05.01. 28.03.20 | 3 1 51 50
.19 uat . : ; 20 0
yazinin geregi yapilacak istendi.
....'va GIDEN .... tarihli ve
20.01 Mevz Kapsa | .../ belirleyecegi -.... sayili yazi ile hangi 20.01
2 ) G-1 PER-1|Y S hizmet tiirlerinin ...... 1280320 3|9 (|5 45
19 uat m1 Kapsami konusu takip edilecek. e 20
kapsamina girdiginin
bildirilmesi istendi..
04.03 ffiﬁ?r ;Agﬁ? SeE o kéﬁﬁlyam ~-’den GELEN ... Formu | ;5 g
3 19 G-2 | Genel | PER-2 | Y Progra | ekinde yer alan performans ..‘.tarl'hmde’dold}lrulafalfe- 19 13.0519 |3 |6 |5 | 30
. . posta ile ..."ye gonderildi.
mi programi takip edilecek.
.... Bakanligindan cihaz .... tarihinde .... Bakanligi ile
0104 ~_ } . dagitim ile ilgili cevap yapilan toplantida konu 14.04.
4 19 G-3 | Genel | PER-3 | Y | Cihaz gelmediginden konu takip giindeme getirildi ve cevabin 19 140419121213 6
edilecek. hizlandirilmast istenildi.
...... ‘dan GELEN ..... tarihli, ﬁ;?;né{rﬁigaﬁinhgml
5 (13041 64 | vaym | pER-4 | v | FTEKA | oo sayiive ®.....” konulu - 7= tarafindan takip 16.04.1 510619 2 | 1|3 | 3
19 ns yazida ...... kullanim siiresi ; - s 19
L edilecektir. Herhangi bir
belirtilmekte .
islem yapilmadi
20.04 Orga Kalk1 ElaﬁfénaDplin;iy!e?] Dairemiz tarafindan 14.05
6 ) G-2 | nizasy | PER-2 | E | nma aninda iaire ¢ . .....numaral1 eylemler takip o~ 1140520 2 | 5|3 ]| 15
19 belirlenmis olan eylemler takip . . 20
on Plan1 . edilmektedir.
edilecek
.'den GELEN ... tarihli, ..... | ~+Y¢ GIDEN ... tarihli ve
Danis | sayili ve “.....” konulu yazida ... Sayih yaziile. ...
7 27.04 G-4 | Yayin | PER-4 | Y | manli | 6denek ihtiyact ve Danigsmanlik hgkklnfia Danismanlik 03.08. 18.0819 |3 | 6 | 4 | 24
19 . .. .. | hizmeti aliminin uygun 19
k Hizmet Alim1 konusunda goriis < .
- bulunduguna dair SGB yazis1
istenmekte. o
... ya bildirildi.
Orga . I . .
8 28.04 G5 | nizasy | PER3 | S | Cihaz Cihaz Muayene-kabul islerine Clhazkabulu'tamat_nland_lv_e 15.05. 1505193 8|4l 32
19 0 baslanacak. rapor Makam'a teslim edildi 19
lzsoa| o [omn || LS | iy | s 105 | ]
19 ny my Gn.Miidiirl. Uluslararasi ile....Sempozyum'a .....’nin 19 e
Sempozyumdavetli. katilacag: bildirildi.
........ giinil veeeeeen..... Bagkanhgi ile
1(29.04 Mevz . .. | Baskanlikda............ Yonetmelk 04.05.
0| .19 G-l uat PER-5| S | Goriis Y onetmeligi konusunda toplant1 | taslagi ile ilgili toplantt 19 04051913 | 4|5 20
yapilacak yapildi

APPM (P,,) Hesaplama: Her bir is i¢in agirlikli performans puani (Pn), Tablo 2.’de goriilecegi

lizere, isin agirlig1 (An) ve personel performans derecesi (Bn) carpilarak hesaplanir. Modelde, Agirliklt
Performans Puanlama hesaplamasi, agsagidaki formiile gore belirlenmektedir:
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P, =A,xB, P, =A;xB; =10x5=50
P,=A,xB,=9x 5 =45
P; =A;xB;=6x5 =30
P30 = A30xB3p=3x3=9

Tablo 2: Is Kayit Tablosu (Ornek, ilk 30 satir)

IS KAYIT TABLOSU
1 2 5) 10 11 12 13 14 15
EOSE:)I Basl:z;nglg K ilgili Personel ’\(A'\i/?)d Bi(tiYs)T. (")ncellsill?Der. A;;Egn Peg’:rrllilBie)rf' Pl:rgfl.l;:ll;llln
(on) (An) (Pn)
1 05.01.19 PER-1 05.01.20 28.03.20 3 10 5 50
2 20.01.19 PER-1 20.01.20 28.03.20 3 9 5 45
3 04.03.19 PER-2 13.05.19 13.05.19 3 6 5 30
4 01.04.19 PER-3 14.04.19 14.04.19 2 2 3 6
5 13.04.19 PER-4 16.04.19 01.06.19 2 1 3 3
6 20.04.19 PER-2 14.05.20 14.05.20 2 5 3 15
7 27.04.19 PER-4 03.08.19 18.08.19 3 6 4 24
8 28.04.19 PER-3 15.05.19 15.05.19 3 8 4 32
9 28.04.19 PER-5 15.05.19 15.05.19 2 2 2 4
10 29.04.19 PER-5 04.05.19 04.05.19 3 4 5 20
11 29.04.19 PER-1 31.12.19 31.12.19 3 8 3 24
12 04.05.19 PER-3 11.05.19 11.05.19 2 2 3 6
13 04.04.19 PER-3 16.04.19 16.04.19 2 3 2 6
14 04.05.19 PER-1 25.05.19 06.06.19 2 4 4 16
15 04.05.19 PER-5 22.05.19 22.05.19 1 2 3 6
16 04.05.19 PER-2 01.06.19 01.06.19 3 5 5 25
17 04.05.19 PER-6 18.05.19 18.05.19 3 6 5 30
18 04.05.19 PER-6 11.05.19 11.05.19 2 4 2 8
19 04.05.19 PER-5 18.06.19 18.06.19 3 7 4 28
20 04.05.19 PER-5 07.05.19 07.05.19 2 3 3 9
21 13.05.19 PER-4 14.05.19 14.05.19 2 5 2 10
22 05.05.19 PER-1 15.05.19 15.05.19 2 6 4 24
23 05.05.19 PER-4 20.05.19 20.05.19 2 7 2 14
24 05.05.19 PER-2 11.05.19 11.05.19 2 4 3 12
25 05.05.19 PER-5 06.05.19 06.05.19 2 3 5 15
26 05.05.19 PER-5 06.05.19 06.05.19 2 4 2 8
27 11.05.19 PER-2 20.05.19 20.05.19 2 7 4 28
28 12.05.19 PER-6 21.05.19 21.05.19 3 5 3 15
29 12.05.19 PER-2 13.05.19 13.05.19 1 4 4 16
30 11.05.19 PER-2 12.05.19 12.05.19 1 3 3 9

APPM Bireysel Performans Puani (P7) Hesaplama: Oncelikle her bir personelin yapmis
olduklar isler i¢in hesaplanan agirlikli performans puanlar1 ortalamasi; agirlikli performans puanlar
(15) toplaminin igin agirliklar1 (13) toplamina béliinmesiyle hesaplanir. Bu deger, 1 ile 5 arasinda
olacagindan 20 ile carpilarak, 1 ile 100 araliginda bir degere doniistiiriiliir. Bdylece personelin
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hesaplamaya dahil edilmis olan isler i¢in bireysel performans puani hesaplanmis olur. Bunu
matematiksel olarak su formiille ifade edebiliriz.
erizlAnXBn

X20 =——x20
2];=1An

k
_ n=1Pn
T~ vk
Zn:lAn

Is kayit tablosunun ilk 30 satirin1 temel alarak, alti personelin bireysel performans puani
hesaplanmak istendiginde, PER-1 isimli personelin yaptig1 1, 2, 11, 14 ve 22 sira numarali (n) islerin
agirliklar: (13), sirayla 10, 9, 8, 4 ve 6°dir. Yaptig1 bu isler i¢in elde ettigi personel performans dereceleri
(14) ise, sirayla 5, 5, 3, 4 ve 4 diir. Buna gore her bir is i¢in agirlikli performans puanlari, (15) sirasiyla
50, 45, 24, 16 ve 24 olacaktir. Bu durumda PER-1 i¢in bireysel performans puanini, 86 olarak buluruz.
Diger personel i¢in de ayn1 yontemle yapilmis olan hesaplamalar, daha anlasilir olmasi i¢in agagidaki
Tablo 3-4-5-6-7-8-9.’da gosterilmistir. Elde edilen bireysel performans puanlan ise, Grafik 1’de
sunulmustur.

Tablo 3: PER-1 igin Bireysel Performans Puani hesaplamasi
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1 5 13 14 15 PER-1 i¢in Bireysel Performans Puam
. I Personel Agirlikh Perf.
Is SE:SI No Tlgili Personel Isin (‘:%l)rhgl Perf. Der. Puam
(Bn) (Pn)
1 PER-1 10 5 50 159 B
2 PER-1 9 5 45 P = ? x 20 =86
11 PER-1 8 3 24
14 PER-1 4 4 16
22 PER-1 6 4 24
TOPLAM 37 21 159
Tablo 4: PER-2 i¢in Bireysel Performans Puani hesaplamasi
1 5 13 14 15 PER-2 i¢in Bireysel Performans Puani
o PN Personel Agirhkh
Is SE:; ALY ilgili Personel Ism(ﬁﬁl)rhgl Perf. Der. Perf.Puam
(Bn) (Pn)
3 PER-2 6 5 30
6 PER-2 5 3 15
135
16 PER-2 5 5 25 P, = eV 20=179
24 PER-2 4 3 12
27 PER-2 7 4 28
29 PER-2 4 4 16
30 PER-2 3 3 9
TOPLAM 34 27 135
Tablo 5: PER-3 i¢in Bireysel Performans Puani hesaplamasi
1 5 13 14 15 PER-3 i¢in Bireysel Performans Puam
: PR Personel Agirhkl
LOSTEINY ilgili Personel T A (TN Perf. Der. Perf.Puam
(n) (An) 5 0
(Bn) (Pn) 50
4 PER-3 2 3 6 Pry = 75 x20 =166
8 PER-3 8 4 32
12 PER-3 2 3 6
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13 PER-3 3 2 6
TOPLAM 15 12 50
Tablo 6: PER-4 igin Bireysel Performans Puani hesaplamasi
1 5 13 14 15 PER-4 i¢in Bireysel Performans Puani
. P oo Personel Agirlikl
Is SE:S[ Al ilgili Personel Ism(ﬁil)rhgl Perf. Der. Perf.Puam
(Bn) (Pn)
5 PER-4 1 3 3 51
7 PER-4 6 4 24 Pry = 79 x20=>54
21 PER-4 5 2 10
23 PER-4 7 2 14
TOPLAM 19 11 51
Tablo 7: PER-5 igin Bireysel Performans Puani hesaplamasi
1 5 13 14 15 PER-5 i¢in Bireysel Performans Puani
: I Personel Agirhkh
Is SE::)‘ No ilgili Personel lsm(ﬁﬁl)rhgl Perf. Der. Perf.Puani
(Bn) (Pn)
9 PER-5 2 2 4
10 PER-5 4 5 20
15 PER-5 2 3 6 Prs = % x20 =72
19 PER-5 7 4 28
20 PER-5 3 3 9
25 PER-5 3 5 15
26 PER-5 4 2 8
TOPLAM 25 24 90
Tablo 8: PER-6 igin Bireysel Performans Puani hesaplamasi
1 5 13 14 15 PER-6 icin Bireysel Performans Puani
3 P s o Personel Agirhkh
Is SE:S No ilgili Personel Ism([;ﬁ)ﬂlg] Perf. Der. Perf.Puam
(Bn) (Pn)
17 PER-6 6 5 30 53
Pre = — x20=71
18 PER-6 4 2 8 15
28 PER-6 5 3 15
TOPLAM 15 10 53

Tablo 9: Bireysel Performans Puanlar1 Tablosu

5 13 14 = Bireysel Performans

- Isin Agirhig1 (An) Personel Perf. Derecesi Agirlikh Perf.Puanlari Puanlart
Ilgili Personel Toplam1 (Bn) Toplam (Pn) Toplami *n

PER-1 37 21 159 86

PER-2 34 27 135 79

PER-3 15 12 50 66

PER-4 19 11 51 >4

PER-5 25 24 90 72

PER-6 15 10 53 71
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Bireysel Performans Puanlar
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Grafik 1: Personelin Bireysel Performans Puanlart Grafigi

APPM Iy Yiikii Dagilimint Belirleme: Uygulama 6rneginde, her personele diisen is yiikii, is
agirliklari (13) toplanarak bulunmaktadir. Bu degerler, asagidaki Tablo 10’da gosterilmistir.

Tablo 10: Is Yiikii Dagilimi Tablosu
6 13

Tigili Personel Is Agirhklar: (An) Toplanu

PER-1 37
PER-2 34
PER-3 15
PER-4 19
PER-5 25
PER-6 15

Tablo 10.’dan anlasilacagi lizere, birim amiri tarafindan personele tevdi edilen islerin is yiikii
dagilimlarr dengesizdir. Bunun nedeni, Is Kayit Tablosu’ndaki ilk 30 satirin &rnek olarak segilmis
olmasidir. Gergek yiik dagilimi ise, Tablodaki tiim satirlarin hesaba katilmasiyla elde edilebilecektir.
Cilinkii is yiikli dagilimi degerleri, birim igerisinde is yiikii dagilim dengesini saglamaya imkén tanidigi
i¢in birim amirinin énemli bir aracidir. Birim amiri, herbir personele vermis oldugu isler icin ig yiikiini
dengeli bir sekilde dagitmalidir.

5. TARTISMA VE SONUC

Kamu yonetiminde hedef kitle olan halka en uygun kamu hizmetini sunmak, kamusal mal ve
hizmet sunan biitiin kamu kurum ve kuruluglarinin kurulma amacidir. Bu temel amaca ulagsmak i¢in
sayilabilir ve siireli hedefler ile sayilabilir 6l¢iit ve gostergelere gore performansi belirlemek ise, kamu
performans yonetiminin amacidir. Bu baglamda performans yonetim sisteminin temelini olusturan
denetim, kamu kurumlarinda personelin belirli bir zaman dilimindeki is performanslarinin, ige iliskin
yeteneklerinin, ise iliskin tutum ve davraniglarinin sistemli ve diizenli olarak incelenip degerlendirilmesi
anlamima gelmektedir. Buna gore performans, is bagarimi olurken; performans yonetimi kurumsal,
takim ve bireysel diizeyde belirlenen performansa ulasmay1 hedefleyen, yeni kamu yonetimi anlayigina
da uygun ve sistemli bir yonetim bi¢imidir. Ancak, performans yonetimi ¢esitlerinden olan kurumsal
performans daha ¢ok biitgesel olurken; takim ve bireysel performans yonetimi, hedeflenen is miktarina
ortalamanin istiinde ulasma ¢abasi, slireci ve degerlendirilmesi olmaktadir. Bireysel performans
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yOnetimi ise birim bazinda stratejik performans hedeflerini belirlemek, orgiit analizi, is analizi ve is
tasarimi sonrasi norm kadrolama yaparak bireysel is hedefi miktarma gore performansi 6lgmek,
performansla ilgili diger verileri toplayip analiz etmek; gdzden gegirmek ve raporlamak; sonra da,
performansina gore personel hakkinda karar vermek ve gelismesi yoniindeki asamalari igeren bir
stirectir.

Performans yonetimi siirecinin kavramsal ve kuramsal agidan ortaya konmasinin yanisira,
ozellikle bireysel performans yonetiminde 6nemli bir asama olan performansin degerlendirmesinde
kullanilan yontemler uygulamada, olduk¢a sorunlu goriilmektedir. Ciinkil bir taraftan yoneticilerin
kisisel takdirinden kaynaklanan sorunlar, diger taraftan personelin olumsuz kaygilar1 ve yapilan ige
iliskin sorunlar vardir. Oysa performans degerlendirmesi, personele iliskin kararlarin alinmasinda nesnel
bir 6l¢iit saglayabilen bir stiregtir (Tutum, 1979: 153).

Makalede oldukga rasyonel sayisal bir modelin daha &nce uygulanmis/denenmis, icerigi
tizerinde durulmustur. Model, Agirlikli Performans Puanlama Modeli olup; bir Bakanligin Genel
Midiirliigiindeki, Daire Bagkanligi biinyesinde c¢alisan kamu personelinin ydnetimine 2020 yih
oncesinde, iic yil siireyle uygulanmistir. Model igin &ncelikle Is Kayit Tablosu hazirlanmasi
gerekmektedir. Boylece, sadece personelin performansi dl¢iilmemekte, ayrica birimde gergeklestirilen
is ve islemlerin de izlenmesi miimkiin olabilmektedir. Elbette APPM’nin hem genel hem de uygulandigi
kuruma 6zgii baz1 sorunlar1 olmakla birlikte, faydal taraflarinin oldugu ve 6zellikle uygulanabilir bir
model oldugu anlasiimigtir. Ancak APPM’nin, uygulama oOrneginden anlasildigi iizere, kamu
kurumlarinin ¢aligma bigimleri ile ¢alisan personelin kadro ve unvan gesitliligi bakimindan, tek tip bir
model gibi uygulanmamali; kamu kurumunun yapisi ve isleyigine gdre yeniden kurgulanmasi ve
kurumdaki en kii¢iik birimden baglanmasi gerekmektedir.

Kamu personelinin bireysel performansini 6lgmek icin alternatif olarak sunulan APPM,
oncelikle yoneticinin isleri takibini kolaylastirmakta; personelin yapilan islerden haberdar olmasini
miimkiin kilmakta; BPD’yi, miikemmel olmasa da iyi diizeyde hesaplanmasini saglamakta; islerin
gidisatina iligskin raporlamay1 kolaylastirmaktadir. Ayrica personele dengeli sekilde is yiikii dagilimi
saglamakta ve gelen-giden dosyalarin takibini rahatlatmaktadir.

APPM’nin uygulamada goriilen sade, esnek ve acik olmasi faydalarinin yanisira, modelin
personel i¢in yeni bir ig yiikii getirmemesi nedeniyle kullanilabilirligi yliksektir. Ancak Modelin 6rnek
uygulamasinda, esas  konudan  uzaklagmamak i¢in  uygulanan  birimin  kurumsal
(Bakanlik/Gn.Md./D.Bsk.) ad1 ve uygulanabilecegi diisliniilen bazi ayrintilara da yer verilememistir.
Ayrica Modelde, birim amirinin APPM’ye esas sayisal degerler konusundaki takdir yetkisini nesnel
kullanacag varsayilmistir.

Kamu kurumlarinda kullanilan Elektronik Belge Yonetim Sistemi, BELGENET ve Profesyonel
Is Takip Yazilimlar1 gibi sistemler giincelleme zorlugu, asir1 kapsamli ve karmasik olmasi ve yeterince
esnek olmamasi gibi sorunlari nedeniyle, bireysel performans degerlendirmesi icin yeterli
gelmemektedir. Ustelik personelin performans degerlendirmesindeki en biiyiik sorun, yéneticinin 6znel
tutumu olmaktadir (Woods, 1997: 193). Ayrica 6lgme araci hatasi, asir1 hosgoriilii ve asir1 kati olma
hatasi, merkezi egilim hatasi, yakin zaman etkisi hatasi, son 6l¢iime bagli kalma hatasi, halo etkisi hatast,
tek yonlii 6l¢iim hatasi, tarafli 6l¢iim hatasi gibi genel hatalarda s6z konusudur (Helvaci, 2002: 160;
Varma ve Budhwar, 2011). Performans degerlendirmesinin nesnesi personelin, degerlendirmeye iliskin
tepkileri de sunlar olabilmektedir (Hatry, 2006: 6):

» Ne yaptigimu bilip 6lgemezsiniz, tepkisi;
» Calismalarimiz hakkinda yeterince veriniz yok, tepkisi;
» Personel arasinda haksiz karsilagtirma yapiliyor, tepkisi;
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Performans degerlendirme verileri aleyhimize kullanilacak, tepkisi;

Performans degerlendirme verilerine biz erisemiyoruz, tepkisi;

Bu diisiik ig miktar1 olumsuz durum gegici bir durum sayilmalidir, tepkisi;
Performans degerlendirme uygulanmasi igin yeterli personelimiz yok, tepkisi;
Performansi olumsuz etkileyen i¢ ve dis is faktorlerin hi¢ dikkate alinmadigi, tepkisi;

VVVYVYVYYVYYVY

Performans degerlendirme nesnesi olmasi rahatsizligi, tepkisi.

Uygulama oOrnegi bulgularina goére ise, APPM uygulama oOrneginde en &nemli sorun,
uygulamanin yasal bir dayanagmin olmamasina iligkin olumsuz Onyargi olmustur. Ciinkii kamu
personeli i¢in ‘Sicil’ diye bilinen bireysel degerlendirme yasal hiikiimleri, 2011 yilinda kaldirilmis ve
yerine 657 s. DMK’da yeni hiikkiimler getirilememistir. Bu nedenle modelin, personel tarafindan kabul
edilebilirligi diisiik olmustur. Ancak uygulamada bu sorunu agmak i¢in APPM, personele yeni bir is
yiikii getirmeyecek sekilde oldukga basit hazirlanmistir. Ayrica personele tabloya bilgi girisi konusunda
herhangi bir yaptirim da uygulanmamistir. Ote yandan APPM 'nin sadeligi ve herhangi bir yiikiimliiliik
getirmemesi ve personelin kendi islerini takip edebilmesi nedeniyle benimsenmistir.

Bireysel performans degerlendirme igin ornek olarak sunulan APPM uygulamasi, 2020 yili
oncesinde gergeklestirilmistir. Ozellikle strateji ve politika belirleyen, karar alict konumda bulunan ve
hizmet tireten kurumlar personelinin, bireysel performans degerlendirmesi igin uygundur.

Son olarak APPM uygulama Ornegi, profesyonel bir bilgisayar yazilimi seklinde
tasarlanmamustir. Bu nedenle Model, profesyonel bir uygulama yazilimina doniistiiriilmesi halinde, daha
kullanisli ve basarili bir uygulama olabilecektir. APPM uygulama orneginin, hukuki altyapisi
olusturulduktan sonra teknik ve mali yonleri de dikkate alinarak gelistirilmesi ve kamu kurumlarmnin,
ozellikle kamu hizmeti {ireten kurumlarin genis kesiminde kullanilabilir bir yazilim altyapisina
doniistiiriilmesi miimkiindiir. Ayrica gergeklestirilen her bir is ve islem temel alinarak yapilan
APPM’nin, en kii¢iik birimden, 6megin sube midiirliigii diizeyinden baslanarak tasarlanmasi halinde,
cok daha verimli ve etkili hale getirilerek uygulanmasi miimkiindiir.

Etik Beyan

“Kamu Personeli Performans Denetimi: “Agirliklt Performans Puanlama Modeli Uygulama
Ornegi” baslikhi calismanin yazilmasi ve yaymlanmasi siireclerinde Arastirma ve Yaym Etigi
kurallarina riayet edilmis ve ¢alisma i¢in elde edilen verilerde herhangi bir tahrifat yapilmamustir.
Aragstirma 2020 yili 6ncesinde yapildigi i¢in etik kurul izni gerekmemektedir. Bu ¢alisma, yazarlara ait
bir doktora tezi degildir. Ozgiin bir uygulamaya deneyimine dayali, aragtirmadir.

Katki Oran1 Beyam

Calismada kuramsal incelemelerin yer aldigi Giris, 1. ve 2.B6lim ve Sonug ile yazinin
tamaminin dergi ortamina taginmasina iligkin diizenlemeler, birinci yazar tarafindan; uygulama 6rnegine
iliskin aragtirmanin yer aldigi 3.ve 4.boliim ise, ikinci yazar tarafindan hazirlanmistir. Ancak, yazi her
iki yazar tarafindan da okunarak bulgularmin degerlendirmesi yapilmis ve sonuglart onaylanmistir.

Catisma Beyam

Yapilan bu caligma, gerek bireysel gerekse kurumsal/orgiitsel bir ¢ikar g¢atismasina yol
acmamistir.
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