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Kamu Personelinin Basarilarinin
Degerlendirilmesine Iliskin

GENEL YONETMELIK
TASLAGI ICIN ONERILER

57 sayili Devlet Memurlari Kanunun
6122’inci maddesinin son fikrasina
13.02.2011 tarihli ve 6111 sayili ka-
nun ile; “Kamu kurum ve kuruslari yirit-
mekte olduklari hizmetlerin 6zelliklerini

goz onunde bulundurarak, memurlarin
basari, verimlilik ve gayretlerini 6lcmek

Uzere, Devlet Personel Baskanlginin
uygun gorusd alinmak kaydiyla, deger-
lendirme olgitleri belirleyebilir” hikmu
eklenmistir. Buna istinaden; kaldirilan
sicil sistemi yerine verimlilik ve basariyi
odullendirecek kamuda performansi da
dikkate alan bir degerlendirme sistemi



olusturmak amaciyla Calisma ve
Sosyal Guvenlik Bakanligi (Devlet
Personel Bagkanliginca) “Kamu
Personelinin  Basarilarinin  Deger-
lendirilmesine iliskin Genel Yonet-
melik Taslagl hazirlanmistir. Yonet-
melik taslagina iliskin 16.06.2006
tarihinde battn bakanliklarin gorus
ve Onerileri istenmistir.

Calisma ve Sosyal Glvenlik Bakanli-
g1 tarafindan hazirlanan “Kamu Per-
sonelinin Basarilarinin Degerlendi-
rilmesine iliskin Genel Yénetmelik
Taslagl”na Yonetmelik taslaginda;
Yoneticiler icin “Dogru Karar Alma,
Problem Cozme ve Sonug¢ Odakli-
lik”, “iletisim ve Temsil”, “Planlama,
Organizasyon ve Koordinasyon”,
“Gérev Bilinci ve s Aliskanliklar”
ve “Gelisime Agiklik” olgutleri yer
almistir. Yeni tasarida maalesef “li-
derlik” veya “lider yoneticilik” kav-
rami bulunmamaktadir. Yonetmelik
taslagina “Liderlik Gostergesi Ol-
citd” konulmamis. Bunun nedeni
liderligin; daha cok siyasi arena ile
ozel sektorde kullanilan bir kavram
olmasi ve birokratik bir yapinin
icinde bu kavramin igreti durmasi
kaynakli olabilir. Bu 6n kabul; yone-
ticilerin performans ve basarilarin
degerlendirilmesine “liderlik” bece-
rilerinin 6lcilmemesi netice olarak
(veya dolayh olarak) yeni kurgula-
nan performans sisteminin; yéneti-
cilerden liderlik beklentisi olmadigi
gibi yanlis bir izlenim olusturur. Bu
algi ve izlenim ozellikle de Mulki
idare Amirleri mesleginin gelecegi
ve mesruiyeti icin sorun olusturabi-
lir. Zira MIA mesleginin dzini “6ncd
olmak” yani liderlik olugturmustur.

Hi¢c kuskusuz taslakta cok olumlu
degisikler var. Kamuda uygulanan
“Kamu Hizmet Standartlari” nda
“ne” ve “ne zaman” kavramlari Uze-
rinde yogunlasilmisti. Calisanlarin
kendisinden ne gibi bir “davranis”
beklenildigi sorusu cevapsiz kali-
yordu. Ancak yeni sistem bu soruya

cevap olusturacak sekilde ¢alisanla-
rindan beklenilen/umulan davranisg
Olcutlerini ve gostergelerini somut-
lastirmistir. Hedeflenen sonuglari
elde etmenin gerektirdigi “davra-
nislara” odaklanmis gozikuyor. Yeni
sistemde hedeflere ulasmak ama-
ciyla kamu personelinin kendisin-
den ne gibi bir davranis beklendigi
somut Olgltler/gostergelerle ifade
ediliyor. Ayrica yetkinliklerin ve de-
gerlendirme planlarinin  hazirlan-
masinda amir ile g¢alisanin isbirligi
icerisinde bireysel basari beklenti-
lerini tespit etmek amach bir isbir-
ligi ve uyumlu calismayi dngoriyor.
Sistemin 6ngorddgl degisim, ca-
lisanlara iliskin; en yakin astlari, is
arkadagslari ve hizmetten yararlanan
vatandaslarin degerlendirme yapa-
bilmesini saglamasidir. Yani bilimsel
ifade ile “360 Derece Performans
Degerlendirme Sistemi” ne gecis
s6z konusu. Bu sistem degisikligi
ozellikle yoneticiler ve astlar za-
viyesinden 6nemli bir paradigma
degisimi gerektirir. Yeni sistem yo-
neticilerin performans ve yetkinlik-
lerinin en yakin astlari tarafindan
degerlendirilmesini 6ngdrmektedir.
Toplulukgu kulttrtn gicli ve birey-
ci kaltaran zayif oldugu tlkemizde
“burokrasi, demokrasi kaldirmaz”
anlayisindan dolayr amir ve astlar
Gzerinde bu degisimin nasil so-
nu¢ doguracagl merak konusudur.
Oziinde bu vizyon mevcut statiikoya
blyik bir meydan okumadir (chal-
lenge). “360 Derece Performans
Degerlendirme Sistemi” uygulama-
sini bizzat kendi yoneticilik perfor-
mansim icin 2012 yilinda Sirmene
Kaymakami iken 4 yillik hizmetim
sonrasinda o tarihteki Trabzon Milli
Prodiktivite Subesine yaptirmis-
tim. Meslegimiz agisindan bir ilge
kaymakaminin ilce idare sube bas-
kanlari ve hizmet alan vatandaslar
tarafindan degerlendirmeye tabi
tutulmasinin sonuglarini merak et-
memek mimkin degildir.
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Yeni sistem calisanlardan bekle-
nen ve hedeflenen sonuglari elde
etmenin gerektirdigi “davranisla-
ra” odaklanmis goziklyor. Taslak
incelendiginde hedeflere iliskin ni-
celiksel yonleri iceren “miktar (ne
kadar)”, “zaman (ne zaman)” kav-
ramlari yer almakla beraber gore-
vin niteligini de iceren “kalite (isin
naslil yapildigl)” na dénik hususlara
da yer verilmistir. Baska bir degisle
yeni sistem sonuca 6nem verdigi
kadar bu sonuca ulasirken galisanin
davranisina (isin nasil yapildigi?) da
odaklaniyor. Bu taslakta olumlu bir
degisimdir. Calisanlardan bekleni-
len ve talep edilen davranisi sergi-
lediklerinde performansin sonucu
olarak da deterministik bir sekilde
olumlu olacagi varsayiliyor. Burada
can alici soru su olacaktir. Yonetici-
ler liderlik davranisi gostermeden
bu degisim gerceklesebilir mi? Bu
sorunun cevabi olumlu olsa da bu-
rokratik hizmetlerin kalitesini olce-
bilir mi? Kalitenin iyilestirilmesi icin
her seyden 6nce o6lculebilir olmasi
gerekmektedir. imalat sektériinde
kalite duzeyinin olcllmesi nispeten
kolaydir. Nitekim Grintn fiziksel
ozellikleri, dayanikhligi ve kendisin-
den beklenen islevi yerine getirip
getirmedigi gibi degerlendirmede
ipucu olarak kullanilabilecek 6zel-
likler cesitli sekillerde kolayca &lgU-
lebilmektedir. Ne var ki, birokratik
hizmetlerin kendine 6zgl bir takim
ozellikleri olmasi nedeniyle bu 6l-
¢Um zorlagsmaktadir.

Calisma ve Sosyal Guvenlik Bakanli-
g1 tarafindan hazirlanan “Kamu Per-
sonelinin Basarilarinin Degerlendi-
rilmesine lliskin Genel Yénetmelik
Taslagl” 38 madde ve kamu perso-
nelinin basari degerlendirilmesine
temel teskil eden performans él¢it-
leri ve gostergelerinin yer aldig 11
adet EK den olusmaktadir.

S6z konusu taslagin maddelerine ve
kamu personelinin basari degerlen-
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dirilmesine temel teskil eden per-
formans olgltleri ve gostergelerine
iliskin 6nerilerimiz asagidadir:

YONETMELIK TASLAGINDAKI
MADDELERE iLiSKiN ONERILER

I- Madde 7- Degerlendiriciler: Basa-
ri degerlendirmelerinde; degerlen-
dirme konularina gore personelin
en yakin amirinin yani sira is arka-
daslari, en yakin astlari ve hizmet-
ten faydalananlar da degerlendirici
olarak belirlenebilir.

Onerimiz: Degerlendiriciler tek tek
sayllmis ve cimle “...belirlenebilir”
seklinde yer almistir. Degerlendir-
me sisteminde blyuk bir dontsim
ve degisim iceren taslaktan bazi ku-
rum ve kuruluslar eski halin devami
yoninde degisime direng gostere-
rek degerlendirmeyi yalnizca eski
halde oldugu gibi yine personelin
en yakin amirine birakma yoninde
egilim gosterebilirler. Bunun onu-
ne gecmek icin cimle “Basari de-
derlendirmelerinde; degerlendirme
konularina gére personele en yakin
amiri ve en yakin asti degerlendirici
olarak belirlenir. Bunlarin yani sira is
arkadaslari, hizmetten etkilenen dis
paydaslar/ hizmeti yerine getirirken
isbirligi yapilan dis paydaslar (diger
bakanliklarin  temsilcilikleri, yerel
yénetimler, sivil toplum érglitleri
vb.) ve hizmetten faydalananlar da
degerlendirici olarak belirlenebilir’
seklinde yer almalidir.

Il - Madde 9- Degerlendirme dizey-
leri: Kamu kurum ve kuruluslari asa-
gidaki dort asamali basari dizeyini
kullanacaktir:

(A) dizeyi (90-100 Puan)
(B) duizeyi (76-89 Puan)
(C) dizeyi (60-75 Puan)
(D) dlizeyi (0-59 Puan)

a
b

) (
) (
c) (
¢ (

Onerimiz:  Mevcut  diizenlemede
distk performanstan kaynakl me-
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muriyeti sonlandirma hususu yer
almamistir. (D) duzeyini iceren 0-59
araligl cok genistir. Bu nedenle me-
muriyetten ¢ikarmaya gerekge olus-
turacak 0-29 puan araliginda (E) du-
zeyi eklenmeli, (D) duzeyi de (30-59
puan) olarak degistirilmelidir.

lll- Madde 25- Basari degerlendir-
me formu: (1) Degerlendirme sire-
cinin en ge¢ 5 inci is glind sonunda
en yakin amir tarafindan personel
hakkinda bu ydnetmeligin eki-9 esas
alinarak basari degerlendirme formu
tanzim edilir. S6z konusu formda;
personelin basari puani, basari pua-
nini olusturan yetkinlik puanlari, var-
sa hedef ve gbrev puanlari ile kendi
degerlendirmesi yer alir.

(2) Is arkadaslarinin, en yakin astlar ile
hizmetten faydalananlarin da deger-
lendirici olarak belirlenmesi halinde,
her bir degerlendiricinin verdigi birey-
sel puanlar gizli tutulur. Sadece her
bir degerlendirici grubunun ortalama
puanina formda yer verilir.

Onerimiz: Personel hakkinda is arka-
daslarinin degerlendirici olarak be-
lirlenmesinde olusabilecek en bi-
ylk sorun o6zellikle Turk kdlttrinde
kisilerin birbirleriyle yakinlik-uzaklik
dereceleri rasyonel degerlendirme
yapilmasina engel olmasidir. Ayrica
bu dizenleme kurumda huzursuz-
luk kaynag olabilir. Bundan dolayi is
arkadaslarinin degerlendirici olarak
sistemde uygulamaya gecirilmesi
uygulamasinin, astlarin degerlendi-
rici olarak uygulanmasindan en az 2
yil sonra sisteme entegre edilmesi
ve bu duzenleme ile de kurumsal
6grenmenin adim adim gergeklesti-
rilmesi daha isabetli olacaktir.

IV- Madde 27- Basari sonucuna
gore vyapilacak islemler: (1) Yillk
birbirini takip eden g basari deger-
lendirme déneminde basari puani A
ve B duzeyinde yer alan personelin
bu durumu goérevde yukselmele-
rinde, goreviyle ilgili kisisel gelisim

imkanlarinin desteklenmesinde, yer
degistirme uygulamalarinda, yurt
disi gorevlendirmelerde ve insan
kaynaklari planlamasinin diger alan-
larinda esas alinir.

(2) Sozlesmeli personelden basari
puani A,B ve C dizeyinde olanlara
22.01.1990 tarihli ve 399 sayili Ka-
nun Hikmuinde Kararnamenin 43
Gncl maddesi hakidmleri cergeve-
sinde basari Ucreti 6denir.

(3) Basari puanlarinin kesinlesmesi
neticesinde;

(a) C ve D dizeyinde basari puani
alan personelin  eksikliklerinin
tespit edildigi alanlarda amir ile
personel arasinda gorisme yapi-
larak gelisim planlarinin hazirlan-
masl ve uygulanmasl zorunludur.

(b) Biri son degerlendirme done-
mine ait olmak Uzere, birbirini
takip eden (¢ basari degerlen-
dirme déneminin en az ikisinde
basari puani D dizeyinde olan
personel hakkinda kurumlar
gbrev veya gorev yeri degisik-
ligi gibi gerekli tedbirleri alir.
Sozlesmeli personelden basari
puani D dizeyinde olanlara ise
22.01.1990 tarihli ve 399 sayil
Kanun HlUkminde Kararname-
nin 43 Uncl maddesi htktimleri
cercevesinde islem tesis edilir.

Onerimiz: Yukarida gorildigu gibi
tasarida basari degerlendirme du-
zeylerinde (A) ve (B) dizeylerine
taninan haklar esit tutularak, (A)
ve (B) duzeyi puan alanlar arasin-
daki performans farki dikkate alin-
mamistir. Bundan dolayi iki dizey
arasinda farkli 6dillendirme sistemi
kurulmalidir. Ayrica ¢ degerlendir-
me doneminde (A) diizeyinde puan
alanlar, idarenin takdirinde olmak-
sizin aylikla éddllendiriimeli ve bu
personele basari belgesi verilmeli-
dir. Mevcut tasarinin 27. maddenin
(b) bendindeki (D) dizeyinde puan
alanlarin “gérev ve gérev yeri degi-



sikligi” yaptirimi sistem icinde sem-
bolik kalacak olup, yetersiz persone-
lin/sorunun baska birime taginmasi
sonucunu doguracaktir. Dolayisi ile
sistemde mutlaka yukarda onerdi-
gimiz sekilde 0-29 puan araliginda
(E duzeyinde) puan alanlarin sistem
disina itilmesi ¢agdas bir yonetim
politikasi uygulamasi olacaktir. Bu
nedenle birden cok degerlendirme
doneminde (E) duzeyinde basarisiz-
lik puani alan personele disiplin ce-
zasl verilmesi ve 4 yil gibi bir sirede
Ust Uste (E) duzeyinde puan alan
personelin devlet memurlugundan
cikarilmasi seklinde dizenlemeler
yapilmalidir. Tasarida Ucret ile ilgili
odullendirme yalnizca so6zlesmeli
calisanlar icin &ngdrilmuistir. ide-
al olan kamu yonetiminde parasal/
prim tesviklerinin kullaniimamasi-
dir. Ancak zamanin ruhuna uygun
hareket etmek amacl bu tesviklerin
yalnizca bir kisim sézlesmeliler icin
degil diger statllerde calisan bu-
tin kamu goérevlilerini kapsamalidir
(6zellikle icten motivasyonlu olma-
yan kamu gorevlilerini calistirmak
amagh).

YONETMELIK TASLAGINDAKI
PERFORMANS OLGUTLERI
VE GOSTERGELERE iLiSKiN
ONERILER

I- Liderlik Gostergesi Olcitl: Cagdas
yonetim modelinde yoneticiden
beklenen liderlik 6zelliklerini gos-
termesi gerekmektedir. Taslakta bu
husus eksik yer almistir. Yoneticile-
rin liderlik vasiflarini gelistirmek ve
olgmek amagli yukarida bahsedilen
Olgutlerin en basinda “Yoneticilerin
Liderlik Gdstergesi Olgitl” ve asagl-
da belirtilen liderlik gdstergeleri yer
almalidir.

Yéneticilerin Liderlik Gostergesi Ol-

cutu:

e Tum davranislari ile gtvenilir bir
tavir sergiler.

e Kurumunun c¢alisanlarinin  ku-
rum misyon ve vizyonuna sahip
¢tkmasini saglar.

e Kisiligi ve davranislarindaki tu-
tarligi ile 6rnek bir tutum sergi-
ler

e Kurumda bilgi paylasimina ve
0grenmeye Gnem verir.

e Takim calismasina 6nem verir.

e Anlasmazlik/catisma ¢ozme be-
cerilerine sahiptir.

o lyi calismalari ve calisanlari tak-
dir eder.

e Esnektir ve degisime aciktir.

e Bir durum ve olaydaki 6nemsiz,
ilgisiz, kritik olmayan noktalari
kritik olandan ayirir.

e Durum ve olaylarin arkasinda
yatan varsayimlari ortaya gikarir
ve onlari sorgular.

* lyi bir 8gretmen ve koctur.

e Hepimizi tanir ve bizimle tek tek
ilgilenir.

o Onemli konulara dikkat cekme
konusunda basarihdir.

e Kisisel gikarlar pesinde degildir.

Gostergelerde yer alan yukaridaki
ifadeleri anlamlandirmak amacli,
yonetici ile lider arasindaki fark-
liiklart  netlestirelim:  Yéneticilik,
orglt amaclarini gerceklestirmeye
yonelik faaliyetlerin planlanmasi,
orgutlenmesi Problemlerin  ¢6zU-
munde farkli bakis acilari ortaya ko-
yar, yoneltilmesi, koordine edilmesi
ve denetlenmesi surecidir. Liderlik,
yonetim faaliyetlerinin, blyuk &lci-
de insana ve duygulara hitap eden
yoninu olusturmaktadir. Bu nokta-
da calisanlarin mevcut, fakat sakli,
ortlla enerjilerini harekete gecirir.
iki kavram arasinda énemli farkllik-
lar vardir. Bir defa yonetici, belli bir
rutinlik iginde kurumu belirlenmis
hedeflere ulastiracak is ve faaliyet-
lerin gerceklestirilmesini saglar. Yani
yonetici mevcut kosullar altinda ku-
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rumun en iyi sonucu ¢ikarmasina
calisir. Yoneticilik kurumun rutin is-
lerinin yerine getirilmesi ile ilgilidir.
Liderlik ise kurumun degismelere
uyabilmesi icin gerekli yenilik ve di-
zenlemeleri yapmak, kuruma yeni
bir vizyon vermekle ilgilidir. Liderlik
daima degisimle ilgilidir. Lider yone-
ticilik ise kurumun ginlik rutin isle-
rini blyuk bir titizlikle yaparken ayni
zamanda kurumu doéndstirme ve
degistirme yoniinde faaliyetlerin de
gerceklestiriimesidir. Etkisiz yoneti-
ci ve lider yonetici arasinda ayrim
yaparken; B.M. Bass ve B.J. Avolio
(1993) tarafindan gelistirilen Etkile-
simci (Transaksiyonel), Dontsimci
(Transformasyonel) liderlik yakla-
simlarindan ve bu yaklasimi temel
alan 6lcutlerden faydalaniimalidir.

Il- Karar Verme Olgiiti: Karar ver-
me, genel anlamda, birkac¢ secenek
arasindan, yoneticinin kendine en
uygun olanini segmesi ve hayatini
olumlu bir sekilde devam ettirme-
sini saglayacaktir. Eger alternatif
yok ve yonetici tek secenekle karsi
karslya kalmis ise bu durumda karar
vermeden bahsedilemez. Karar ver-
me, bireyin bir amaca ulagmak igin
yapilabilecek mevcut eylem kosulla-
rindan en uygun olanini segmesidir.
Karar verme farkli durumlar arasin-
dan secim yapmayi saglayan bilissel
ve davranissal cabalarin timund
icermektedir. Gunluk yasam iceri-
sinde yonetici defalarca karar ver-
me davranisi ile karsi karsiya kalabil-
mektedir. Bu karar verme durumlari
bazen yapi olarak ¢cok karmasik ola-
bilmektedir.

Yonetmelik tasarisinda dogru karar
almayi 6lgmeye donlk EK-3’de yer
alan;

Yerine getirilmesi gereken isler ve
sorumlulugu altindaki memurlar
hakkinda dogru ve hizli kararlar verir.

e Konunun 6nemini, ciddiyetini,
taraflarini ve kendine 6zgl du-
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rumunu dikkate almak suretiyle
karar verir.

e Arastirmalar ve analizden yarar-
lanarak elde ettigi bilimsel veri-
ler 1s1ginda karar alir.

e Gereken durumlarda ve yetkisi
dahilinde inisiyatif kullanmaktan
cekinmez.

ifadelerine ilaveten;

e Karar vermeden 6nce amaclari-
ni netlestirir

e Karar verdikten sonra uygula-
may! geciktirmez.

e Karar vermeyi diger kisilere bi-
rakmayi tercih etmez.

e Aldigi kararlari uygulamasini ta-
kip eder ve sonuglandirir.

ifadeleri de yer almalidir.

Melbourne Karar Verme Olcegi
(Melbourne Decision Making Qu-
estionary) bilimsel arastirmalarda
kullanilan ve literattrde kabul go-
ren bir dlgektir. Olcek iki kisma ay-
rilmaktadir. I. kisim: Karar vermede
Ozsayglyl (kendine gtiven) belirle-
meyi amaclamaktadir. /I. Kisim ise
22 maddeden olusmakta ve karar
verme stillerini dlgmektedir.

Dort alt faktort bulunmaktadir.

1. Dikkatli Karar Verme Stili: Bireyin
karar vermeden 6nce 6zenle ge-
rekli bilgiyi aramasi ve alternatif-
leri dikkatlice degerlendirdikten
sonra segim yapma durumudur.

2. Kagingan Karar Verme Stili: Bire-
yin karar vermekten kacinmasi,
kararlari baskalarina birakma
egiliminde olmasi ve boylece
sorumlulugu bir bagkasina dev-
rederek karar vermekten kurtul-
maya calisma durumudur.

3. Erteleyici Karar Verme Stili: Bi-
reyin karari gecerli bir neden
olmaksizin strekli erteleme, ge-
ciktirme ve strtincemede birak-
ma durumudur.
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4. Panik Karar Verme Stili: Bireyin
bir karar durumu ile karsi kar-
siya kaldiginda, kendini zaman
baskisi altinda hissederek ace-
leci davranislar sergileyip cabuk
¢OzUmlere ulasma cabasi duru-
mudur.

Melbourne Karar Verme Olceginde
(Melbourne Decision Making Qu-
estionary) karar vermede yonetici-
nin kendine glveni (6z saygisi) yer
almistir. Buna gore idarecinin dogru
karar vermesinden kendine glveni
birincil aranmasi gereken gosterge-
dir/6lguttir. Bundan dolayi tasarida
yer alan mevcut 4 ifadeye ilaveten
yukarda onerdigimiz 4 ilave ifade
ve ayrica Ozsaygl (kendine given)
olcen 4 ayri ifadeden olusan asagi-
daki 6zsaygi (kendine glven) olgitl
olan;

e Karar verme yetenegine glve-
nir.

e Karar vermede kendini basaril
olarak dusunur.

e Kararindan vazgecmez.

e Verdigi kararlari iyi sonuglandirir.
ifadeleri eklenmelidir.

Ill- Problem Cézme Olglitii: Problem
¢bzme ayri bir 6lcit olarak degerlen-
dirme formunda yer almalidir. Clnku
dogru karar alma, problem ¢ézme ve
sonug odaklilik birbiri ile iliskili olmak-
la beraber sirecin farkl pargalardir.
Karar verme becerilerine benzer bi-
¢imde problem ¢ozme sirecinde de
yoneticilerin kisisel farkliliklar etkili
olmaktadir. Problem ¢dzme becerisi
de 6nemli bir sosyal beceri ve kisilik
ozelligi olarak tipki karar verme be-
cerisi, yoneticinin basarisini yakindan
etkilemektedir. Problem ¢ozme be-
cerisi, calisma yasaminda karsilasilan
karmasik problemlerin ¢oéziminde
kullanilan becerileri ifade eder. Bu
beceri, yoneticinin gegmis yasantila-
rindan simdiki zamana dek calisma
yasaminda Kkarsilastigl problemlerle

basa ¢ctkma amaciyla kullandigi ¢ozi-
me yonelik deneyimlerinden olusur.
Problem ¢ozme slrecinde yonetici,
en akilcr ¢bztm yolunun ne oldugu ve
nasil davranmasi gerektigi konusun-
da karar vermek durumundadir. Bu
asamada yasanan kararsizlik ise yone-
ticinin problem ¢ozme becerilerinin
zayiflamasina neden olabilmektedir.
Bu noktada bir yoneticinin problem
¢dzme becerisi gostermesi icin yap-
masi gereken ilk ve en 6nemli aktivite
“disinme”dir. Problemin sezilmesi
distinme faaliyetini baslatir, proble-
min ¢6zUmU ise, yonetici icin amaca
donlslr. Boylece problemle ortaya
cikan dislinme, bir sireci olustu-
rur. Bu surecte yoneticinin Ust dizey
distinme etkinliklerini ise kosmasi
gerekmektedir. Degisik problemlerin
Ustesinden gelmek isteyen bir yone-
ticinin; bagimsiz, yaratici, yansitici,
elestirel ve analitik distnebilmesi
gerekir. Problem becerisine sahip yo-
neticiler ayni zamanda da sosyal ve
kendine gilivenen yoneticilerdir.

Yoneticilerin  degerlendirilmesinin
daha somutlagsmasi icin problem
¢6zme ve sonuc odakhhiginin ayri
bir 6lclt olarak yer almasinda fayda
vardir.

Bu 6lcut hazirlanirken Heppner ve
Petersen tarafindan 1982 yilinda
gelistirilen ve S. Taylan (1990) tara-
findan Turkge uyarlamasi yapilan 6l-
cekte yer alan asagidaki ifadelerden
faydalaniimalidir.

e Problem ¢ozmek igin belli bir
yolu denedikten sonra durur,
ortaya ¢ikan sonug ile olmasi ge-
rekeni karsilastirir.

e Problem ¢o6zmek Uzere plan ya-
par ve o plani ylritecegine gu-
venir.

e Belli bir ¢6zim planini uygula-
maya koymadan once nasil bir
sonug verecegini tahmin etme-

ye calisir.



¢ Probleme yonelik olasi ¢ozim
yollarini distnurken alternatif
secenekler Uretir.

e Problemin farkina vardiginda,
problemin tam olarak ne oldu-
gunu anlamaya calisir.

e Bir problem ile karsilastiginda
duygu ve disUncelerini Ustleri-
ne somut ve aclk —secik ifade-
lerle anlatmaya calisir.

IV- Gelisim ve Agikhk Olciti baslh-
gindaki mevcut olcltte yer alan 4
ifadeye ilaveten;

e Sorunlari/problemleri bir ge-
lisme ve 6grenme firsati olarak
gorar.

e Belirsizlik ve karmasikhk iceren
gorevleri yapmada isteklidir.

gostergeleri yer almaldir.

V- Ek-4: Personelin Is Arkadaslari
Tarafindan VYapilacak Yetkinlik De-
gerlemesinde Kullanilacak Formda
yer alan 13 soruya ilaveten;

e Kiskanclik ve cekememezlik duy-
gularini bastirip takim ¢alismasi-
ni becerir.

gostergesi eklenmelidir.

VI- Ek-5 Personelin En Yakin Astlari
Tarafindan Yapilacak Yetkinlik De-
gerlemesinde Kullanilacak Formda
yer alan 13 ifadeye ilaveten;

e Yasal degisikliklerin, verilen hiz-
met ve buna iliskin sireglerin
zamaninda uygulanmasinda,
etkinligini arttiran ve kaliteden
6din vermeden idarenin kay-
naklarinda tasarruf saglayan ca-
lisanlarin Onerilerinin sistematik
olarak kendisine ulasmasini sag-
lar ve uygun Onerileri uygular.
Onerisi uygulamaya gecen bu
calisanlara da 6dul verir.

gostergesi eklenmelidir.

VII- Ek-6 Personelin Hizmetten Ya-
rarlananlar Tarafindan Yapilacak

Yetkinlik Degerlemesinde Kullanila-
cak Formda yer alan 7 soruya ilave-
ten;

e Gerektiginde hizmet sunumu
yapan personelin bir tst amiri-
ne/mudurine/sefine vb. kolay-
likla ulasabildiniz mi?

e sorusunun da yer almasinda fay-
da vardir.

VIlI- Ek-7 Personelin Kendi Deger-
lendirmesini Yaparken Esas Alacagi
Formu:

Yapilan bilimsel calismalarda cali-
sanlarin kendilerini degerlendirme
puanlari; Ustlerinin, astlarinin ve
calisma arkadaslarinin kendilerine
verdigi puanlardan oldukga yiksek
clkmaktadir. Kendi degerlendirme-
lerinin daha rasyonel olmasi igin,
formda yer alan 4 soruya ilaveten;

e Yapmis oldugunuz isin aynisini
yapan meslektaslarinizla bir kar-
silastirma yaptiginizda meslek-
taslarinizin performansini nasil
degerlendirirsiniz.

e Yapmis oldugunuz isin aynisi-
ni yapan meslektaslarinizla bir
karsilastirma yaptiginizda kendi
performansinizi nasil degerlen-
dirirsiniz.

sorulari da yer almalidir.

MULKi iDARE MESLEGI iCiN
“LIDERLIK GOSTERGESI
OLcUTU” NiCiN ONEMLIDIR?

Calisma ve Sosyal Givenlik Bakan-
g1 tarafindan hazirlanan “Kamu
Personelinin  Basarilarinin Deger-
lendirilmesine iliskin Genel Yénet-
melik Taslagl sistemde 6nemli de-
gisiklikler icermektedir. Son yillarda
uygulamaya konulan bir dizi kamu
yonetimi reformu Turk yonetim sis-
teminde 6nemli degisiklikler yapildi
ve yapillmaya devam edecek gézU-
kiyor. Merkezi yonetim ile yerel yo-
netimler arasindaki gorev ve yetki

IDARECININ SESI / TEMMUZ / AGUSTOS

paylasiminda yerelin lehine dizen-
lemeler yapildi. Ancak Uniter devlet
olan llkemizde kamu politikalarinin
tlkenin her tarafinda ayni yaklagim-
la sunulmasi icin mulki idare vazge-
cilemeyen bir enstriman. Devletler
Glkenin her tarafinda glvenebile-
cekleri aktorlere ihtiya¢c duyarlar.
Mulki idare amirlerinin bu anlamda
onemli rolleri oldugu tartisma go-
tirmez. Milki idare Amirinin lider-
lik becerileri dogal afet, asayis ve
glvenlik gibi ‘zor’ ve ‘kotl’ sartlarda
daha da belirginlesiyor.

Tasrada devleti ve hikimeti temsil
eden MIA ler hikiimet ve devlet
adina stratejik “kararlar” alrlar,
bu tip kararlar almasi da onlardan
beklenir. Ozelikle de Miilki idare
amirlerinin zor zamanlarda (tabii
afet, teror, insan haklari ihmalleri,
glvenlik, asayis, genel kamu duzeni
ve sosyal hizmetler gibi alanlarda)
“liderlik”  davranigi  sergilemeleri
bekleniyor. Bu anlamda kriz anin-
da, genis bir kamuoyu tarafindan
sadece merkezi idare gorevlilerinin
dzellikle de Miilki idare Amirlerinin
sorumluluk almasi ve direksiyo-
na gecmeleri beklenir. Miilki idare
Amirinden ayni zamanda tasradaki
cok cesitli sosyoekonomik ve kilti-
rel gruplar arasinda glc paylasimin-
daki catismalari ¢ozmesi/yonetmesi
beklenir. Yani Milki idare Amirin-
den “problem c¢éziicii” yetenekleri
sergilemesi beklenir. Yazimizi oku-
yanlar dikkat ederlerse beklenti
kelimesini dort kez 1srarla kullandik.
Bunu bilingli olarak yaptik. Kultira-
mizde bir s6z var. “Bir seyi kirk kere
soylersen olur”. Bu s6z sadece kdl-
tlrimuze ait bir sey de degil. Baska
kulturlerde ve bilimde de kendisine
yer bulmustur. ingilizce de “Pygma-
lion Effect” diyorlar. Bizdeki ismi
ise “Beklenti Etkisi”. Beklenti etkisi,
“Kendini gerceklestiren kehanet”
olarak da adlandirilir. Kisinin, bir
sire sonra ona iliskin beklentilerine
denk disen davraniglar sergilemesi
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Dogru Karar Alma,
Problem C6zme Sonug
Odaklilik, iletisim
Temsil, Organizasyon,
Koordinasyon. s

Aliskanliklari ve
Gelisime Agiklik
kavramlari liderlik
konusunun igerigini
olusturan unsurlardan
birkagidir.

seklinde aciklanabilir. insanlar co-
gunlukla kendilerinden bekleneni
yaparlar. Beklenti etkisi, bireysel
psikolojide ve sosyal psikolojide
degisik boyutlariyla islenmistir. Bu
teori; sosyal psikolojide baslangicta
gercekligi olmayan bir durum hak-
kindaki beklentilerin gerceklesme-
sine yol agma sireciyle beklenen
davranisin sergilenmesi sonucu, ol-
mayan bu halin gercege donlsmesi
biciminde aciklanabilir. Sosyolog
Prof. Dr. Robert K. Merton beklen-
ti etkisini; “bir durumun yanlis ta-
nimlanmasi, yanlisi dogru bir hale
getiren yeni bir davranisa yol acar”
saptamasiyla degerlendirmistir.

Bir kurumun beklentileri, calisanlar-
dan bekledikleri performans, buyik
olglide bu kisilerin performansini
ve kariyer gelisimini olumlu ya da
olumsuz bir sekilde etkiler. O ne-
denle, bir kurum yodneticisinden
yuksek performans beklerse, kurum
yOneticisinin de performanslari ve
kariyer gelisimleri olumlu etkilenir.
Hem calisan, hem de kurum bu du-
rumda fayda gorir; gelisir, en iyiye
ulasir. Aksi durumda hem yoneti-
ciler kariyerlerinde ilerleyemezler,
hem de kurum dusik performans-
tan zarar gordar.
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Kurumun yoneticileri ¢alisanlari ile
ilgili beklentileri performanslarini
ve mesleki gelisimlerini etkilemek-
tedir. Liderlik 6zelligine sahip yone-
ticilerin 6zelligi, astlari tarafindan
karsilanacak vylksek performans
beklentisidir. Buna karsilik, lider
olmayan yoneticiler benzer bek-
lentiler doguramazlar ve bunun
sonucunda da astlarin verimliligi ve
basarisi diser.

Her yoneticide oldugu gibi her miil-
ki idare amirinde de liderlik “dav-
ranis potansiyeli” vardir. Olmasaydi
bir sekilde yonetici olmazdi. Ancak
asil mesele bu davranis potansiyeli-
nin ortaya ¢ikmasini (kuvveden fiile)
neler belirliyor? Bunu iki degisken
belirliyor; birincisi yoneticinin bek-
lentisi/beklentileri, ikincisi bu lider-
lik davranisinin sonucunda yonetici-
nin alacag “madalyas!” (yani 6dala)
yOnetici agisindan ne kadar degerli?
Eger yonetici 6dile deger vermiyor
ise veya sistem onu 6dullendirmi-
yorsa/cezalandirmiyorsa nigin yo-
netici liderlik davranisini sergilesin?
Beklenti yasanmis olan benzer du-
rumlar tarafindan belirlenir. Yonet-
melik taslaginda sozlesmeliler harig
bir 6dil ve ceza beklentisine neden
olacak bir dliizenleme yok. Yonetici
nigin ceza veya 6dul yoksa “rahati-
ni” bozup yeni icat ¢ikaracak uygu-
lamalar yapsin?

Yonetmelik taslagina iliskin; Calisma
ve Sosyal Guvenlik Bakanlig “Kamu
Personelinin Basarilarinin Degerlen-
dirilmesine iliskin Genel Yénetmelik
Taslagi”’nda yer almayan “yoneticile-
rin liderlik 6lcity” ve 6zellikle de Mul-
ki idare mesleginin “Asil Tendonu”
olan liderlik, MiA mesleginin gelisimi,
gelecegi acisindan onemlidir.

Yeni tasarida yer alan; Dogru Karar
Alma, Problem Cézme Sonug Odak-
hlik, iletisim Temsil, Organizasyon,
Koordinasyon. s Aliskanliklari ve
Gelisime Aciklik kavramlar liderlik
konusunun igerigini olusturan un-

surlardan birkacidir. Ancak tasarinin
yoneticilerden “liderlik beklentisi”
olusturmak amacli; “efradini camii
agyarini mani” bir tanimla (ifade
edilmek istenen oyle bir anlatil-
mal ki ne eksik gedik kalsin ne de
gereginden fazla olsun) bitin bu
basliklarin “liderlik &lgitd” bashg
altinda birlestiriimesi gerekir. Tasla-
gin gecici 1.inci maddesinde yonet-
meligin yayini tarihinden itibaren
01.01.2018 tarihine kadar kurum-
larin kendi yonetmelik calismalarini
tamamlamalari gerektigi belirtilmis-
tir. Bu baglamda o6nerdigimiz du-
zenlemeler genel ydonetmelikte ya-
pilmaz ise icisleri Bakanligimiz kendi
calisanlari icin hazirlayacagl Basari
Degerlendirme Yonetmeligine “Y6-
neticilerin Liderlik Gostergesi Ol-
¢Utd” nd koymasinda fayda vardir.
Bu oOl¢lt tasariya eklense de liderlik
Olcltinin olmasi yoneticilerin li-
derlik becerilerinin ortaya ¢ikmasini
saglar mi? Hic kuskusuz burokratik
yap! kendisinin tasidigl 6zindeki
eksikliklerden dolayi en iyi yasal du-
zenlemeler onun basarili bir sistem
olmasini  saglamaz. Birokrasinin
yapisinda yetenekli insanlarin yuk-
selip glclu lider yonetici olmasini
engelleyecek bir strt seyler oldugu
gbzden uzak tutulmamalidir. Ayrica
liderlik davranislarinin, dogustan mi
oldugu yoksa sonradan &grenilmis
davranislar mi oldugu sorusu ayri
bir tartisma konusudur.

Ozetin 6zeti olarak:

Yoneticilerin yetkinliklerinin deger-
lendirmesinde kullanilacak gdster-
gelere “Yoneticilerin Liderlik Gos-
tergesi Olciitii” ilave yapilmalidir.
Taslakta liderlik 6lgtitiinin yer al-
mast ile ézellikle Miilki idare Amirle-
rine yénelik “Siz lidersiniz ve sizden
liderlik bekliyoruz” beklenti vurgu-
sunu islemek gerekir.



