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OZET:

Performans degerlendirmesi, basarili olmasinin bedeli ¢ok agir olabilecek ve ozellikle
liderlerden olusan bir organizasyona hizmet ediyorsa iizerinde durulmasi gereken bir konudur.

Tirk Silahli Kuvvetleri sicil sistemi nitelik ve nicelik olarak iilkemizde en onemli
performans degerlendirme sistemlerinden birisidir.

TSK sicil sistemini, kendisine hizmet edilen amaglara agisindan yakin olan NATO
iilkelerinin ordular1 ve uzak sayilan Ozel sektérdeki orneklerle kargilagtirarak incelemek,
Ozelliklerini ortaya gikartmada faydali olabilecektir.

Her tiurli sistemi ancak daha iyi anlagildiinda geligebilir diyerek bagladifimiz
calismalarimizda, “TSK alt ve orta seviye liderler igin 360° yontemi ve agik sicil sistemi
sayesinde daha iyi bir LIDER GELISIMI saglanabilecegi” hipotezini bir anket uygulamasiyla
irdelemeye caligtik.

Amacimiz; TSK sicil sisteminin 6zelliklerinin ortaya konulmasi ve daha katilimci , yeni

geri besleme yontemleri ile “Lider Geligimi” ‘nin ¢agimizi agan bir seviyeye ¢ikartilmasidir.

Istanbul, 15 Haziran 20001 Cengiz COBAN



ABSTRACT

Performance evaluation is very important for the organizations which depends on the
leaders. If it services on this way and doesn’t achieve its goal, the price will be so high for the
organization.

Turkish Armed Forces evaluation system is one of the most qualified and connotative
evaluation system in our country.

It will be very useful for Turkish Armed Forces to compare the evaluation sysiems of
NATO countries Armed Forces very similar evaluation system and the private sectors away
evaluation system in the name of serviced intentions.

If the system can be understand, it we will be improve on this understanding. We begin
our study on this, “The LEADER’S DEVELOPMENT will be done by using the 360° system
and open personnel evaluation system for down grade leaders and middle grade leaders in
Turkish Armed Forces,” We try to support this hypothesis with the pool results.

Our goal is; by using Turkish Armed Forces personnel evaluation system’s properties
and new democratically feed back systems, to carry the LEADER’S DEVELOPMENT
beyond our age.

Istanbul, 15 Haziran 20001 Cengiz COBAN
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GIRiS

Turk Silahli Kuvvetleri Tiirkiye’de sayica en fazla kiginin degerlendirildigi
performans deferlendirme sistemine sahiptir. Bunun yaninda degerlendirilen tiim personel
aym zamanda ¢esitli seviyelerde (fist-orta-alt) liderdir. Dolayisiyla hem nitelik hem de nicelik
olarak biiyiik 6nem arz etmektedir.

Uzm zamandwr kurumlarla ilgili bilimsel ¢aligmalar daha ¢ok yap: ve strateji {izerine
odaklanmigtir. Oysa gimdi biliyoruz ki, herhangi bir kurum igin en degerli kaynak insan
kaynagdir. Is yerindeki rekabet yerini takim ¢ahsmas: ve ishirlifine birakmaktadr. En etkili
kurum bigiminin gahsanlarin yaratic: potansiyelini artwan yapr oldugu gittikge daha fazla
kabul girmektedir. | Ayni zamanda drgiitsel performans ekonomik ve insani boyutu olan bir
biitlindiir, Istenen performans: yakalamak ve bunu siirdfirebilmek igin, bu boyutlarin birbirine
esdeperde Gnemsenmesi gerekir. Isporenlerin, istenen Srpfitsel performansa ulagmada ¢ok
Onemli olan bir takim olumlu tutum ve davramglar gdstermeleri igin liderlerin insana
odaklanan, vzun vadeli diigtinen kisaca PERFORMANSI YUKSEK OLAN liderler haline
gelmesi gerekir.

Tiirk Silabli Kuvvetlerinin profesyonel mevcudunun bityitk kism: alt ve orta seviye
liderlerden olugmaktadir. Bu durum Tiirk Silahli Kuvvetleri performans degerlendirme (sicil)
sistemini benzerlerine nazaran daha da 6nemli hale getirmektedir.

Bu konunun segilmesinin nedeni performans degerlendirmenin en Onemli
amaclarmdan biri olan geri beslemenin, TSK sicil biinyesinde daha etkin hale getirilerek, lider
geligiminde katilimc: bir bakis agisin ortaya ¢ikarilmasidir.

Bu galismada; say1 olarak ¢ok fazla kiginin degerlendirildifi, degerlendirilenlerin de
“lider” olmasindan dolay: bir o kadar daha Onem kazanan TSK sicil sisteminin 6zelliklerinin
ortaya konulmas: ig¢in dncelikle “Performans Degerlendirme” hakkinda literatiir taramas:
yapilmistir. Bdylece TSK sicil sisteminin ve baz NATO iilkeleri ordularmn sicil
sistemlerinin de ayn ayrn incelenmesiyle 6zel sekidrdeki isletmelerle kargilastirmak ve
Ozelliklerini ortaya koymak mimkiin olmustur. Bu konular ¢aligmanin bir ve ikinci
boéliimlerini olugturmaktadr.

Bu ¢alismanm amac1 “Agik sicil sistemi ve 360° geribesleme ile TSK’da alt ve orta
seviye liderler igin daha iyi bir lider geligimi sajlanabilecegini gostermektir.” Bu ana amaci
destekler nitelikte: 1998 yilinda uygulamaya konulan ve ¢ok kisith oranda (1/10) lidere

! Hasan Simgek ve Dilkan Aytemiz, “Kurumsal Defisim ve Liderlik: Yonetsel Liderler ve Doniigtiiriicht
Liderler™, 21 nci Yitzyrlda liderlik Sempozyomu Bildiriler Kitaby, Istanbul: Cilt 2, 5 Haziran 1997, 5.473



gosterilen sicil sisteminin geri besleme agismdan yararlan; bu baglamda tamamen agik sicil
sisteminin olabilecek yararlar hakkindaki diigiince ve egilimleri 5lcmek, 360° geri besleme
veya performans degerlendirme ydnteminin uygulanabilirlik, uygulama sekli ve geri besleme
sonucu eksikliklerinin  giderilmesi hususundaki efilimleri test ederek  bu konuda
yapilabilecek bir pilot uygulamaya baglangic tegkil etmektir.

Bu baglamda yapilan anket uygulamas: calismamn iglincii bolimiinde yer almaktad,



BiRINCI BOLUM

PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN TANIMI VE KAPSAMI

I. PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECININ TANIMLANMASI

A.PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN TANIMI VE AMACLARI

Performans degerlendirme, bir ydneticinin 6nceden saptanmig standartlarla karsilagtirma
ve Olgme yoluyla is gorenlerin isteki performansimi degerlendirmesi siirecidir. Bu
degerlendirmenin sonucu ¢ahganlara duyurulur, bdylece onlar da kendi performanslarina
iligkin yorumlarm bildirme olanag: bulurlar.! Performans degerlendirmesinin her zaman ve
her organizasyonda astlara gOsterilmesi ( bu agik sistem olarak da nitelendirilmektedir)
zorunlu degildir. Bu durumda geri besleme bagka gekillerde yapilmaktadir. Fakat her gekilde
performans degerlendirmesi ilgili kigilerin personel dosyasi, sicil dosyasi vb. isimlerdeki
dosyalarinda muhafaza edilir.

Performans degerlendirmesi yapmamn iki ana amaci vardir. Bu amaglardan birincisi,
personelin iy performans: hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgi yOnetsel kararlar alinirken
gerekli olacaktir. Ucret artislarna (efier organizasyon iyi ige iyi ficret sistemi ile cahsiyorsa),
ikramiyelere, egitime, disipline, terfilere veya ceza ve Odiil sistemine ve bagka ydnetsel

! Margaret J.Palmer, How to Plan and Conduct Productive Performance, Cev. Dofan Sahiner,
Istanbul: Rota Yaym Yapm Tanitim, 1993,5.9



etkinliklere iligkin kararlar genellikle performans deferlendirmesinden elde edilen bilgilere
dayanir. Bir organizasyonun yonetim kadrosu, performans degerlendirmesinde elde edilen
bilgiler olmadan ydnetsel kararlar veremez ve vermemelidir. insan kaynaklarina iliskin diger
politikalarda oldugu gibi herhangi bir kigiye veya gruba karsi ayrimcibk yapilmasim
engelleyen objektiflikie diizenlenmelidir.

Performans degerlendirmesi yapmanm diger ana amaci ¢aliganlarin ig tamimlarinda ve is
analizlerinde saptanan standartlara ne dlgiide yaklagtifina iligkin geri besleme saglamaktir. By
geri besleme, galiganlara olumlu bir yaklagimla verildifi ve mesleki egitimle desteklendigi
takdirde gok yararh olabilir. Cogu insan bu tlirden yapic: ve 8z glivenini arttinic: geri besleme
almaktan hoglamir. Bu geri besleme aym zamanda i§ gbrenlerin organizasyon icindeki
kariyerlerinin ne ydnde ilerledifini gorebilmelerini saglar. Ornegin, bir calisanin daha bityiik
bir sorumluluk almaya hazir oldugunu yada mevcut durumunu siirdiirebilmesi i¢in egitime
ihtiyact oldufumu gosterebiliv. Somu¢ ne olursa olsun i§  gOrenlerin  (personelin)
organizasyonun neresinde durduklarim gérebilmelerini saglar. 2

B. PERFORMANS DEGERLENDIRMESI SURECINE KATILANLAR

Performans degerlendirmesi cergevesinde her organizasyonda degisik sorumluluk -
paylagimi olmasma ragmen genellikle organizasyonlarda biitin personel degerlendiren,
degerlendirilen veya hem degerlendirip hem de degerlendiren grubundan birine mutlaka girer.
Biz gruplardan degerlendirmelerin kim veya kimler tarafindan yapilacagim incelersek bunu
organizasyonun yonetim ve personel politikalarina gére belirlendigini goriiriiz. Ancak burada
belirtilmesi gereken en &nemli husus, degerlendirmeleri yapacak kisi yada kisilerin
degerlendirilecek personeli yeterli bir slire gézlemleme imkamm (TSK’da bu minimum 3
ayhk siire ile simrlandimlmigtir) ve performansina iligkin gerekli kanaati elde edebilmis
olmalandir. Ayrica unutulmamahidir ki gahganlar performans hedeflerinin ve degerlendirme
Olgtitlerinin saptanmasina katildiklar:, kendi kendilerine degerlendirdikleri ve gosterdikleri
performans1 denetgilerle (yBneticilerle) tartistiklart zaman, organizasyonun amaglan
dogrultusunda ekip ruhuyla ¢aliymaya daha ¢ok egilimli olurlar. Bu noktada TSK’nin yapisi
geregi ki bu tiim diinya ordulan i¢in gegerlidir, emir-komuta hiyerarsisi ve ast iist tartigmasi
ihtimali ¢atigmaktadir. Bunun askeri hiyerarsiye uydurulmas: esas sorunu teskil eder. Clinkii
galisanlarin kendi kendilerini degerlendirmesinin tegvik edilmesi, onlara, tiim degerlendirme
slirecine kendi yaptiklari katkimin ¢ok Onemli olduguna iligkin gilicli bir mesaj verir.

2 Palmer, How to Plan and Conduct Productive Performance,s.10



Performans degerlendirmesi herkes igin aym gekilde diizenlenmeli ve gergeklestirilmeli bunun
icin de degerlendirme sistemi merkezilegtirilmelidir. Fakat yine de bir organizasyonun farkh
boliimlerinde ¢alisanlar aymi kistaslardan (nitelikler) degerlendirilseler de bu kistaslarin
agirhig: her grup icin farkh olabilir.

1. Degerlendirmenin ilk Amir (ve sirah amirler) Tarafindan Yapilmast

Kiginin igini, nam] yaptifiny, bagarih yada basarisiz oldufu noktalary, kendini hangi
konularda nasil gelistirmesi gerektigini en iyi bilen, o kiginin ilk amiridir. Ciinkii aralarindaki
stirekli iletisim ve gogunlukla da fiziksel yakinhk nedeni ile astin performansmi en iyi ilk
amir gdzleyebilir. Bunun sonucunda da kiginin organizasyon ve b6liim amaglarim ne sekilde
katkida bulunacagmy, onun performansim planlayarak, gene itk amir en iyi bicimde belirler.
Bu agidan konuya bakildifinda organizasyonlarin cogunda astin ilk amiri ile olan fonksiyonel
ve kigisel yakmhk, en etkin degerlendirmenin ve geri besleme (bilgi akigt) saglanmamn itk
amir tarafindan yapilabilecegini ortaya koymugtur.

Ayrica, astlar genellikle kariyerlerini gelisim stirecinde de ilk amirlerinin 6nemli rol
oynamasm arzularlar,® Organizasyon iginde kisinin yiikselme ve ilerlemesinde ilk amirin
etkili olabilmesi, formel bir degerlendirme sistemi ¢ergevesinde daha kolaylasacaktir. Astinm
daha st diizeydeki gorevlere hazir olup olmadigma yada nasil hazirlanmas1 gerektigine ik
amir objektif bir bigimde karar verebildifi zaman asti ile arasindaki iligkiler de daha fazla
gelisecektir.

Cok yaygm olarak uygulanmasma karsin, degerlendirmenin ilk amir tarafindan
yapilmas: durumunda baz1 sorunlarla kargilagiimaktadir. Bu sorunlar séyle 6zetlenebilir :

- Astlar ilk amirin ceza ve 8diil yetkisini agik secik g&rmekten ve bu yetkiyi
performans degerlendirme yolu ile kullaniyor olmasindan rahatsiz olabilirler,

- Eger degerlendirme siireci tek yonli isliyor, gerekli yonlendirme ve geri besleme
amir tarafindan saglanmiyorsa, de@erlenme sonuglarmin clumsuz olmasi halinde ast
savunmaya gecerek, davramglarimn hakliiini kamitlamaya ¢aligabilir,

- 1k amir asta geri besleme konusunda gerekli becerilere sahip olmayabilir,

- Cezalandirma durumunda ast ile ilk amirin iligkileri bozularak, verimlilik olumsuz
etkilenebilir,

3 W.Werther;K_Davis, Human Re§ources and Personnell Management, New York:Mc Graw Hill
Book, 1989.5.281, 5.31° den Cavide Uyargil,Isletmelerde Performans Yénetimi Sistemt, Istanbul: 1.0.Igletme
Fakiiltesi Yayini,1994



- Cok degisik sebeplerden birinci amir asti1 degerlendirecek yetenek ve objektiften
yoksun olabilir.

Yukarida belirtilen bu sakincalan bir Slgiide dnlemek amaci ile bazi performans
degerlendirme sistemlerinden birden fazla kisi degerlendirmeye katilabilir. Ornegin, ilk
amirin kendi ilk amiri(Yani ikinci amir) departman yada birim yo0neticisi v.b de
degerlendirmelere katilabilir, Bu gibi durumlarda amirler ayrn ayn, digerlerinin
degerlendirmelerini gérmeden degerlendirme yapabilecekleri gibi, goriis birlifine vararak
grup degerlendirmesi de yapabilirler. Ancak goriis birligine varwrken degerlendiriciler
kesinlikle bireysel olarak olugturduklar1 goriiglerinin  (verdikleri sayisal degerlerin)
ortalamasm alma yolunu segmemeli, kendi goriiglerini bir kez daha grup icinde tartigarak,
karsilikh ikna yada acgiklamalar yolu ile somut veriler igignda birlikte grup kararma
varmahdirlar.

Grup degerlendirmesi yapilan yada birden fazla amirin degerlendirme siirecine
katildif1 sistemlerde, bu degerlendiricilerin astin performansm ne Slglide gdzlemleyebildigi
hususu gézden uzak tutulmamahdir. Ik amirin degerlendirmelerini subjektif stirece katilmas:,
kanimizca yararh olmakta ise de, ilk amirin digindaki kigilerden detayh degerlendirmeler
yapmak yerine, ik amirin deferlendirmesi ve astin genel performansina iligkin goriislerini
bildirmelerini istemek daha yerinde bir karar olacaktir. *

2. Kisinin Kendi-Kendini Degerlendirmesi

Performans kisi  igcin belirlenen d6nemsel hedeflere gére degerlendirildigi
sistemlerde, hedefleri ¢ogunlukla ast ve iist birlikte saptadiklari icin, dénem sonunda bu
hedeflere ne oranda ulagildiinin belirlenmesinde, astinda degerlendirmelere katilmas: istenir.
Dénemsel performansin hedeflere ulagma derecesine gére gézden gegirildigi bu goriismelerde
astin kendi kendini degerlendirmesi, s6z konusu yonetim bir gerekliligidir.

Oysa, kigilerin ortak kriter ve standartlarla degerlendirildigi 6rnegin degerlendirilme
skalalarmm kullamldig: sistemlerde, kisilerin kendi kendilerini degerlendirmeleri hususu
kritik bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Uygulamada sadece kiginin kendi kendini degerlendirmesine dayanan sistemlere
modern organizasyonlarda rastlamlmaktadir. Ancak, ilk amirin/amirlerin yaptig:
degerlendirmelerin yam sira, kisiye kendi kendini degerlendirtmek pek gok yoneticinin bas

* Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Vinetimi Sistemi, Istanbul:L.0. Igletme Fakiiltesi
Yayimni,1994,ss.31-32



vurdugu yollardan biridir. Sistem formel olarak béyle bir degerlendirme gerektirmese de bir
cok yonetici astlarin kendilerini nasil algiladiklarim &@renmek ve kendi goriisleri ile astin
goriislerini kargilagtirmak igin bu yola bagvurmakta ve bu yolun sistemin isleyigine yarari
oldugunu belirtmektedirler.

Bu yolu uygulayan yoneticilerin ¢ofu astlarin 6zellikle basarili ve vasatin {izerinde
olanlarinin kendi kendilerini amirlerinin degerlendirmelerinden daha diisiik, daha alt
derece/puanlar: kullanarak degerlendirdiklerini, marjinal basar1 diizeyinde yada basarisiz ig
gorenlerin  ise deferlendirmelerinde performanslarimi  abartii  bir  bigimde yiiksek
derece/puanlara yonelterek belirttiklerini ifade etmektedirler.

Baz1 sistemlerde ise kiginin kendi kendini degerlendirmesi sonucu ulasilan saysal
deger amirinin degerlendirmesi ile birlikte dikkate alinarak ilgili kararlarda kullanilmaktadir,

Sonug olarak diyebiliriz ki, kiginin performansinin donemsel hedeflerle
degerlendirildigi sistemlerin  bir gerefi olarak uygulanan kiginin kendi Lkendini
degerlendirmesi, bunun digmmdaki sistemlerde 6zellikle kisinin performansma iligkin geri
beslemenin kendisine verilmedigi durumlarda, dikkatli bir bigimde ele ahnmasi gereken bir
husustur. >

3. Degerlendirmenin s Arkadaslan (Esitler veya Yanlar) Tarafindan Yapilmas:

Bu tiir degerlendirmenin temelinde, aym yada birbiri ile iliskili igleri yapan ve
birlikte ¢aligan kigilerin Dbirbirlerini iyi tamyacagm ve performanslarim en iyi
gozlemleyebilecegi varsayim yatmaktadw. Bu konuda yapian bilimsel arastirmalarda
esitlerin birbiri hakkinda gegerli ve giivenilir bilgiler sagladigm: g6stermistir. Ancak, siralama
(ranking) yapmalan istendiginde, esitlerin birbirinin performanslan hakkinda aym derecede
objektif kalmadiklan gézlemlenmistir.’ Bu nedenle, terfi ve ticret artis1 konularinda verilecek
kararlarin bu tiir degerlendirmelere dayandirilmamas: dnerilmektedir.

Genis kapsaml degerlendirme yapmay1 arzulayan igletmeler, esitlerden goriis alma
yolu ile iistler tarafindan yapilan degerlendirmeleri pekistirici ve destekleyici nitelikte veriler
saglayabilirler kanaatindeyiz.

3 Uyargil, isletmelerde Performans Ydnetimi, s.33
®F.Saal P.A Kmght, Industrial Organizational Psychelegy, California: Brooks / Cole Publishing
Co.,1988,5.108,5.34.ten, Uyargil, Isletmelerde Performans Y8netimi Sistemi



4. Degerlendirmenin Astlar Tarafindan Yapimas:

Astlarin kendilerini nasil algiladiklarin1 gormeleri agisindan yararli bir yol olarak
dustiniiebilirse de, yoneticiler ¢ogunlukla astlari tarafindan degerlendiriimekten
hoslanmamakta ve bu gibi uygulamalan tepki ile kargilamaktadirlar.

Bdyle bir yontemin basarih olabilmesi igin bir g¢ok 6n kosul bulunmaktadir.
Oncelikle astlann performans degerlendirme konusunda g¢ok iyi egitilmig olmalan ve
yoneticilerin de astlardan gelebilecek goriiy ve Onerilerin yararli olabilecegine kendilerini
inandirabilmeleri gerekmektedir. ”

Aksi takdirde, astlar amirlerinin daha ¢ok kisilik 6zellikleri ve kendi ihtiyaglarina
karyt ne oranda duyarli davrandiklarina agirlik vererek organizasyon hedeflerini dikkate
almadan degerlendirme yapmaktadirlar. Yada, amiri ile ¢atigmaya girmekten cekinenler,
degerlendirmelerinde olumlu derece/puanlara yonelmektedirler. Bu tiir egilimlerle yontemin
uygulamada giigliiklerle kargilagmasina neden olmaktadirlar.

Ayrica, bir astin amirinin performansini degerlendirirken hangi kriterlerin sisteme
dahil edilecegi konusu en énemli husustur. Isin yapilmasina iligkin bilgi ve becerileri igeren
kriterlerin ast tarafindan degerlendirilmesi kamimizca sakincali olup, saglikli olmayacaktir.
Cunkii, bir astin amirinin yaptig: igler hakkinda genel bir kanaati olabilirse de, organizasyonel
yap: i¢inde kendinden daha iist diizeyde gorev yapan bir kiginin performansim1 dogru bir
bigcimde degerlendirebilmesi bilgi, beceri ve deneyimleri agisindan miimkiin olamaz. Bu
durumda ast amirinin, kendisi ile ast-ist iliskileri gergevesi ile sinirh kalacak sekilde, ancak
baz1 yonetsel ozelliklerini degerlendirebilecektir. (6rnegin astlarina yetki devredebilme, onlan
motive edebilme, egitme, kararlara katilmalanimi saglama vb.) samriz, bu konularda astlarin
gorislerini almak sistematik bir performans degerlendirme sistemi yerine, ayrnintili bir tutum

aragtirmasi ile yapilirsa daha dogru olacaktir.
5. Degerlendirmenin Miisteriler Tarafindan Yapilmas:
Bazi isletmeler miisterilerinin, personelin performansina iligkin

degerlendirmelerinden de terfi, iicret artisi, egitim ihtiyacimin belirlenmesi v.b kararlarda

yararlanabilirler.

_ " UmitDicle, Yonetsel Basarmn Degerlendirilmesi-Tiirkiye Uygulamasi, Ankara: Orta Dogu
Teknik Universitesi, Idari Bilimler Fakiiltesi Yayim no:43,1982,s.41



Degerlendirmelerde miigterinin amaglar1 ve bakis agis1 organizasyonun temel
amaglan ile uyusmasa da, yukarida belirtilen hususlarda migterilerden gegerli ve giivenilir
veriler elde edilebilmektedir. Ornegin, General Electric’de miisterilerle yapilan formel ve
periyodik miilakatlar, yonetici degerlendirme siirecinin bir bSlimiing olusturmaktadir.®

Bu ySntemin diger bir yaran da, isletme-miisteri iligkilerini bu yol ile daha saglam
temellere oturtulabilmesidir. Personele iligkin olarak kendisinden gorils bildirilmesi
istenildiginde, miigteri s6z konusu igletmeye daha fazla baglanmakta ve igletme ile miisteri
arasinda daha uzun siireli iligkiler gelisebilmektedir.

Yukarnda performansa ait verilerin saglandif: gesitli kaynaklar ele ahmmgtir.
Uygulamada performans degerlendirme sistemleri gesitli amaglarla bunlarm bir veya bir
kaginda ayni anda yararlanabilirler. giiniimiizde geligen teknoloji sonucu bilgisayar kullamm
gozetim altinda bulunmadiklar siire i¢inde de kigileri degerlendirebilme olanagni yaratmisg
bulunmaktadir. Ancak, bu hassas siirecin tiimilyle teknolojiye birakilmadan ancak
teknolojinin olanaklarindan yararlanarak 6zellikle de iyi egitilmis, objektif ve 6n yargilardan
uzak ilk degerlendirme amirleri tarafindan yiiriitiilmesi en uygun olamdr.

Birden fazla veri kaynagindan yararlanilmas: disiiniilen sistemlerde ise, sistemin
kullamm amaclarina uygun se¢imi yapabilmek igin, hangi veri kaynagmm bize hangi
konularda yararh olacagm gosteren bir tablo agagida sunulmustur.’

Asagidaki tablodan goriilecegi gibi ilk amirlerin yaptigi degerlendirmeler ¢ok gesitli
amaclarin gergeklestirilmesine yardime1 olurken, astlar ve kiginin kendi kendisini degerledigi
durumlarda saglanan veriler daha simrh amaglar icin kullamlabilmektedir.

8 W.F_Cascio,Managing Human Resaurces, New York: 3.b.Mc.Graw Hill Inc,1992, 5.265, s.35’ten,
Uyargil, isletmelerde Performans Y&netin Sistemi
? Cascio,s.236
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Veri Kaynaklar1
Kullanim Alam Kendi
fIk Amir | Egsitler Astlar Miigteri
Deg.
Terfi, iicret, nakil v.b. X X X
konularindaki karar
Kigisel geligim X X X X X
Personelle ilgili olarak
yiirtitiilecek aragtirmalar
(isgiicii devre, X X X X
devamsizhik, sikayetler

Sekil 1 : Veri Kaynaklari Kullanim Alanlan

Kaynak: C.Uyargil, igletmelerde Performans Yénetim Sistemi, s.36

C. PERFORMANS DEGERLENDIRMESININ YAPILACAGI PERIYOT

Elindeki kadroyla varacaf: hedefleri saptamak isteyen her yonetici bu kadro hakkinda
bir degerlendirme yapmaya ihtiyag duyar. Bu tipte bir degerlendirme belli bir zaman ve yerle

smirlanmay1p her zaman devam etmelidir. Performans: gézden gegirmenin {i¢ ana tipi vardir :

1. Geri Besleme

Yoéneticinin personelle itigki iginde olmasi igin bigimsel (haftahk satis cetvelleri gibi)

ve bigcimsel olmayan (yoénetici ile galiganlar arasindaki kisa miizakereler gibi) yOontemler

seklindedir. Bu, genellikle yBneticinin insanlari islerinin bagindayken yada 6megin kahve

icerlerken g6riip konugmas seklinde olur, Bu tipteki degerlendirmelerin gayri bigimsel olmas:
cahsanlan ile onlan denetleyen arasinda verimli bir bilgi ahgverigi olmasim saglar. Bu tiir geri
beslemeler siirekli olmals, bir ¢izelgeye baglanmamalidir.
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2. Yetistirme

Sorunlan1 gidermenin siirekli bir ydntemi sayilabilri. Bu ydntemde ydnetici bir
antrendr yada igleri kolaylagtiran biri gibi davramr, olumlu ve verimli uygulamalar tegvik
eder. Performansit gbzden gecirmek fizere yapilan bigimsel goriigmelerin  bigimsel
tamamlayicisidir, Iglerin giinlitk gidisi icinde, bigimsel olmayan bir sekilde uygulanabilecegi
gibi, bir performans sorunu ortaya ¢iktifinda daha bigimsel bir bigimde de uygulanabilir.
Béyle bir sorun oldugu zaman, sorunu tartisip ¢Gziimiini aragtrmak i¢in o elemanla kargilikh
konugmak ydneticinin sorumlulugudur, Bu konugmanin sonuglarn, diizenli araliklarla yapilan
performans degerlendirmesi sirasinda yararlanmak {izere o elemanin dosyasina konulabilir. O
elemanm performans hedeflerinin saptanmasmda bunun gok yardum olacaktir. 10

3. Karsihkl: Giriigmeler

Organizasyonun yapisina bagh olarak fi¢ ayda bir, alt: ayda bir yada yilda bir
yapilacak bicimsel degerlendirmeler bu Dbigimsel uygulama, O&nceki performans
degerlendirmesinde saptanan amag¢ ve hedeflerin ne 6lglide gergeklegtigini gbzden gecirmek
tizere diizenlenir.

Bu y6ntemlerin her birinin kendine 6zgil iglevleri vardr. Bu iglevleri i gorenlerin
ihtiyaglari, degerlendirmeyi yapan yonetici ve performans degerlendirmesine iligkin daha
dnce alinmis organizasyonel kararlar belirler. Ornegin yetigtirme, bigimsel bir siirecin bir
parcast olargk, isten ¢ikarma siirecinin ayrn bir adim olabilir. Bagka bir eleman iginse,
bicimsel olmayan degerlendirme siirccinin bir pargas) olarak, yeni kariyer firsatlarinin
aragtirilmasmin bir yontemi olabilir.

Planlama, degerlendirme ve izleme siireglerinin hangi arahklarla gerceklestirilecegi,
yapilan isin dofiasina ve organizasyonun yapisina baghdwr. Eger bir eleman nispeten kisa
siireli projelerde yada is temposunun yiiksek oldugu bir sektorde ¢ahistyor ise, kisa araliklarla
yapilan degerlendirmeler daha etkili olacaktrr. Organizasyon, bigimsel degerlendirme
gizelgesinin kiiltiirel niteliklere de dayandirabilir. Ornegin, bilgisayar sektoriinde iggiler, hem
etkili ve huzli ¢gligmak, hem de bu sektdrde ¢ok sik meydana gelen degisikliklere kendilerini
uydurmak zorundadwr. Bu durumda, bilgisayar {ireten bir organizasyon, performans
degerlendirmesini yilda bir degil de bir ka¢ ayda bir yapmak isteyebilir. Egitim scktoriinde

19 Bthem Bagaran Y8netime Giris,Ankara:Et. Bil.Fak.Yayin1,1984,s.111
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ise, egitim yilhi normal mali yildan daha kisa oldugu i¢in, yilda bir yapilacak performans
degerlendirmeleri idealdir. !

Organizasyonun performans degerlendirmesi igin saptadifi zaman aralifi ne olursa
olsun, bir yonetici kendi personelinin ihtiyaglarindan her zaman haberdar olmalidir.
Calisanlann yaptiklan ige iligkin duygularim etkileyen gegici kosullar ortaya ¢ikabilir. Boyle
kosullarda, daha sik ama daha az bigimsel performans degeriendirmeleri ¢aliganlarin
sikintilarim hafifletmede yardime olabilir. Ornegin bir ig, ¢aliganlarin kontrolii disindaki bir
sorun i hacminin artmasi yada yeni bilgisayar sistemlerinin kullanilmaya baglaniimasi gibi
sebepler yiiziinden sikigiklik igindeyse, sik sik yapilacak planlama ve gozden gegirmelerle
saglanacak ek destek ¢ok yararht olacaktir. Bir degigiklik oldugunda, yeni bir teknoloji
uygulamaya sokuldufunda yada yapilan i stresli hale geldiginde, ¢alisanlar performanslan
hakkinda sik sik bilgi almay1 genellikle gok yararh bulur. Boyle durumlarda daha kisa ve daha
bigimsel bilgilendirme toplantilar1 galiganlar i¢in ¢ok énemlidir. Yonetici, yilda bir yada iki
kere yapilacak daha bigimsel performans degerlendirmeleri sirasinda, bu bigimsel olmayan

toplantilar iizerine kisa yorumlar yapabilir.*?

IL PERFORMANS DEGERLENDIRME VE PERFORMANS YONETIMIi SISTEMi
FARKLILIGI

A. PERFORMANS YONETIMi SISTEMININ TANIMI VE TARIHCESI

Organizasyonlarda g¢aliganlarimin performanslarinin  sistematik ve bigimsel olarak
degerlendirilmesinin ilk omekleri 1900’li yillarin baglarinda ABD’de kamu hizmeti veren
kurumlarda goriilmektedir. Daha sonralan1 F.Taylor’un i 6l¢iimi uygulamalan aracilif ile
calisanlarin verimliliklerini O6lgimlemesi sonucu, performans degerlendirme kavrami
organizasyonlarda bilimsel olarak kullamlmaya baglanmigtir.

1.Diinya savagimi izleyen yillarda kigilik ozelliklerini kriter olarak alan gesitli
performans degerlendirme teknikleri geligtirilmis, ancak daha sonralari, 1950°1i yillardan
sonra, kiginin Grettifi is yada sonuglara yonelik kriterleri temel alan teknikler ABD’deki
organizasyonlarda daha yaygin olarak kullanilmaya baglanmigtir. Ayrica bu yillardan sonra
yonetici ve beyaz yakah personelin performanslarinin degerlendirilmesi, mavi yakalilara

oranla daha 6nem kazanmigtir.

1! Bagaran s.113
12 palmer, How To Plan and Conduct Productive Performance Appraisals, ss.15-16
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Tiirkiye’deki uygulamalar da ilk kez kamu kesiminde baglamig olup yaklasik 80 yilhk
geemisi bulunmaktadir.”® Dogal olarak bu konudaki liderligi de TSK yapmugtr. Ancak
konuya 6zel sektoriin ilgisinin artmasi, igletme biliminin filkemizde 6nem kazanmasi, modern
yonetim tekniklerinin tamnmasi ile birlikte olmug ve bu ilgi son 10 yilda giderek gelimigtir.

Cahsanlarin performansmm degerlendirilmesi igin geligtirilen tekniklerin/yaklagimlarm
sayismin artmasi sonucunda igletmeler etkinlikle kullanabilecekleri teknigi/yaklagim segip,
uygulama olanagm kendilerine saflayacak bir sistem geligtirme ihtiyaci duymaya
baglamuglardir, Performans degerlendirme kavramini sadece teknik segimine agulik verip, bu
teknikleri belirli bir sisteme oturtmadan uygulamanin gesitli sorunlanm yagayan isletmeler,
giderek diger orgiitsel sistemlerle biitiinliik ve uyum i¢inde faaliyet gésterecek bir sistem
arayisina girmiglerdir.

Performans degerlendirme kavramm statik anlamda bir degerlendirme faaliyeti degil
de, DINAMIK BIR SUREC olarak ele alarak, ¢ahsanlarin performanslarmi planlama,
degerlendirme ve gelistirmeyi amaglayan ve konuya daha genis bir acidan yaklasan orgiitsel
sistem giinlimiizde PERFORMANS YONETIMI SISTEMI olarak adlandirilmaktadir. Temel
yaklagim olarak performans degerlendirme kavramumin performans yonetimi sistemi
igerisinde ele alinmas: gereklidir. **

B. PERFORMANS YONETIMIi SiSTEMININ AMACLARI

Performans ydnetimi sisteminin geligtirilmesi, uygulanmasi ve degerlendirilmesinde
dikkate alinan temel hususlar asagida belirtilmigtir :'°

- 1k bakigta Performans Degerlendirmenin amaglarina benzese de “Siireg” kavram
acisindan farkhiliklar oldugunu hemen gérebiliriz.

- Organizasyonel hedeflerin spesifik bireysel hedeflere doniistiiriilmesi

- Herhangi bir pozisyon igin s6z konusu olan hedeflerin gergeklestirilmesinde gerekli
olan performans kriterlerinin belirlenmesi

- Onceden belirlenen Slgiimlere ve kriterlere gére gahisanlarm adil, esit ve zamanmda
degerlendirilmesi

** @ Dicle, 5.126
* Uyargil, fsletmelerde Performans Yénetimi Sistemi, 5.2
5 Uyargil, isletmelerde Performaps Yanetimi Sistemi, 5.2
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- Kisinin kendisinden beklenen performans sonuglan ile filli basart durumum
kargilagtirabilmesi igin ast ile {ist (degerlendirilen ile degerleyen) arasinda etkin bir iletigim
stirecinin gergeklestirilmesi

- Performansin gelistirilmesi i¢in organizasyon, yOnetici, {ist ve astlarin ig birligi i¢inde
olmalari

- Cahsanlarin basarilarinin tammmas: ve 6diillendiritmesi

- Organizasyonun giiclii ve giigsiiz yonlerinin tammlanmasi

- Geri besleme yolu ile ¢aliganlarin motive edilmesi ve eksikliklerinin giderilmesi

- Kariyer planlama ve egitim konularinda (terfi ve derecelenme) ybnetime gerekli
bilginin saglanmasi

Yukarida belirtilen hususlardan da anlagilacag: gibi sistemin asil amaclarim bireysel
performansin saghkli ve adil standart kriterler aracilif ile belirlenerek 6lgiilmesi, bu konuda
kisilere bilgi verilmesi ve kisisel performansin geligtirilerek orgiitsel etkinligin arttrilmas:

olusturmaktadar.

C. PERFORMANS YONETIMIi SISTEMININ KULLANIM ALANLARI

Performans yonetimi sistemi calisanlari, yoneticileri ve organizasyonun kendisini
ilgilendiren bir sistemdir. Ugfiniin de bu sistemin kullamlmasmmda farkli amag ve beklentileri
vardir. Genellikle ybdnetimin arzusu ile kurulan sistemin gahsanlar tarafindan kabulii ve
benimsenmesi igin isletmedeki tiim kullanim alanlarmin ve bunlarin sonucunda degerlendiren
ve degerlendirilen i¢in ortaya gikacak olumiu sonuglarin agiklanmas: gerekmektedir. Bunu
bilen igletmeler sistemlerini tamtirken performans degerlendirmenin kullanim amaglarimi ve
yararlarim genis kapsamli olarak el kitaplarinda yada konu ile ilgili diger acgiklayici bilgilerde
ele alirlar, Ancak bu bilgilerin ayrmtili agiklamalar1 dzellikle degerlendirilenlerin sisteme
iliskin inang ve ilgilerinin saglanmasinda smirh bir rol oynar. Bu nedenle s6z konusu yazih
bilgilerin daha etkili diger baz1 iletigim araglarn ve efitim programlar ile desteklenmesi
gerekir. 16

Isletmeler bu baliimde aciklanacak olan amaglar hepsini aym1 anda kullanmayabilirler.
Baz isletmeler sistemi bir yada iki amag i¢in uygularken, dier bazilann da zaman i¢inde
performans degerlendirmenin diger amaglarmdan yararlanma yoluna giderler.

16 Uyargil, isletmelerde Performans Y&netimi Sistemi, 5.4
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Performans yoOnetimi sistemi igletmelerin insan kaynaklar y6netiminin gesitli
sistemlerine veri saglayan ve bu sistemlerin kurulmas: ve saglikh igletilmesi icin gerekli olan
gahigmalar: icerir. Bu nedenle, performans yonetimi sisteminin etkinligi isletmelerde var olan
insan kaynaklar: ybnetiminin difer sistemlerinin etkinligi ile de yakindan iligkilidir.

Asagiida performans y8netimi sisteminin igletmelerdeki multersel kullanim alanlar: ele
alinacaktir. Kullamm alanlar1 burada gérildiigiinden daha fazla gegitlendirilebilir.

1. Stratejik Planlama

Baz1 igletmeler tepe yonetimi tarafindan belirlenen genel hedeflerin, bu hedeflerin
gerceklestirilmesine katkisi olacak yonetici ve astlara iletilmesi amaciyla formel performans
degerlendirme sistemleri olugtururlar. Ornegin, bir isletmenin stratejik plam ileriki iki yil
icinde pazara {i¢ yeni {irlin sunmay: OngOriiyorsa bu hedeflerin gergeklestirilmesi igin
organizasyonda arge, iiretim, pazarlama vb. birimlerde ¢ahsan bir ¢ok kiginin faaliyeti
gerekmektedir. Genel amag stratejik planla belirlendikten sonra, bu amaca ulagmak igin
gerekli famlivetler fonksiyonlara dafitilir. Her organizasyonel birim kendi hedefleri
dogrultusunda elemanlar1 arasinda gorev dagilimi yaparak ve bu stratejik planin
uygulanmasina yardim ederek, bu hedeflerin bireysel diizeyde belirlenme ve
gergeklestirilmesi siirecini yiiriitiirler. Boylece, organizasyonun stratejik planlan bireysel
planlar/hedefler haline do6niiserek, genel amaglarla biitiinlitk icinde gergeklestirilmeye
caligilr.'’

Performans Ydnetimi Sistemi en Onemli evrelerinden olan bireysel performansin
hedefler belirlenerek planlamas: faaliyeti, yukaridaki drnekten de goriilecegi gibi, isletmelerin
stratejik planlama faaliyetleri ile yakindan iligkili olup, her iki sistemin etkinlii 6nemli
6lgtide birbirine baghdir.

2. Ucret Maag Yénetimi

Performans degerlendirmenin en kritik amaglarindan biri degerlendirme sonuglarinin
ficret-maas yOnetimi sisteminde kullamlmasidir. Igletmelerimizin ¢ogunda dogrudan yada
terfiler yolu ile dolaylh olarak performans degerlendirme sonuglar1 kigilerin ficretlerinin
olugturulmasinda etkili olmaktadir.

7 pKing, Performance Planning and Appraisal, Performans Planlamasi, Cev.Cavide Uyargil,
Istanbul: Ttirkiye Bankalar Birligi Yayin, 1992, ss.7-8
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Sistemin bu amac: oldukga Onemli bir paradoksu igermektedir. Performans
degerlendirme sisteminin kigileri motive edici olabilmeleri i¢in teoriler, performans ile Gdiil
sistemleri arasinda siki1 bir bag kurulmasini ve kisinin de bu bagy/iligkiyi agik¢a gorebilmesini
dnermektedir. Bu bag kurmanin en iyi yolu da ficret, maag, prim, komisyon vb. Parasal
odiillerin belirlenmesinde diger bazi kriterlerin yam sira, kiginin perfonnans degerlendirme
sonugclar1 da bir veri olarak kullanmaktadir.

Parasal odiilleri belirleyen fakttrlerden biri olarak performans degerlendirme
sonuglarmm kullamldig: isletmelerde, sistemin diger amacglar1 degerlendirilenlerin Szlinde
onemini kaybetmekte, biitiin ilgi ve kaygilar ticret sisteminin gevresinde yogunlagmaktadir.
Béylece performans degerlendirme bu isletmelerde {icret-maas yOnetimi kararlan ile
dzdeglestirilmekie ve degerlendirenler astlarmu motive edebilmek igin yada daha sonra
degerlendirme hatalan bblimiinde ayrintih olarak agiklanacak olan diger baz: nedenlerle,
degerlendirmelerinde yiiksek puan/derecelere yinelme egilimi gtistermektedirler.

Bir yandan motive edicinin gliclinfi artrmak igin sistem parasal Gdiillerle
iligkilendirilmeye caligilitken difier yandan degerlendiricilerin yitksek puan/derecelere
yonelmesi sistemi olumsuz olarak etkilemektedir. uygulamada bu tiir sorunlar, cesitli
performans degerlendirme tekniklerinin 6nerdii ve ilerki biliimlerde ayrntih olarak ele
almacak olan baz1 ¢6ziim yollan ile giderilmeye calisilmaktadir, 12

3. Kariyer Geligtirme Sistemi ve Terfiler

Giiniimiiz modern ydnetim anlayisinda isletmelerin insan kaynaklarindan etkinlikle
yararlanabilmeleri i¢in kariyer gelistirme programlarina yer vermeleri, gerek organizasyonel
etkinlik, gerekse ig g6ren tatmini agisindan olduke¢a bilyiik 5Snem tagimaktadir.

Sekil 2°den de gorilecegi gibi, kariyer ybnetimi sistemi icerdigi hedef belirleme,
kendi kendini degerlendirme, astn {ist tarafindan degerlendirilmesi, astin egitim
programlarina tabi tutularak geligtirilmesi ve benzeri faaliyetler nedeni ile Performans
Yonetimi Sistemi ile gok yakin iligki igindedir. Her iki sistemin organizasyon iginde birbirleri
ile bilgi alis verigi iginde olmasi, diger personel sistemlerinin etkinlifini de olumlu bir
bicimde etkileyecektir.

Organizasyon yagaminda kisilerin yiikselmeleri, yiikseldikleri igler igin gerekli
egitimi almalari ve yatay yonde ig degigikliklerine (nakil) tabi tutulmalarina iligkin kararlarin

18 King,s.9
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alinmasinda Performans Yoénetimi Sisteminin verileri, kariyer geligtirme sistemi igin ihtiyag
duyulan bilgileri saglayacaktir.

Diger yandan, yukarida belirtilen bigimde sistematik bir kariyer yonetimi program
olmayan igletmelerde ise terfi, tayin, transfer ve rotasyon kararlariin alinmasinda, gene

Performans Yoénetimi Sisteminin sonuglari yararli bir veri kaynagimi olusturacaktir.

Kariyer Geligtirme
L
il |
Kariyer Planlama Kariyer Yonetimi
- Kisinin kendi bilgi, beceri, ilgi, - Begeri kaynak planlarn ile sistemin
deger yargisi, giglii ve giigsiiz entegre edilmesi
yonlerini degerlendirmesi - Kariyer yollarinin belirlenmesi
- Organizasyon i¢i-dig1 kariyer - Kariyer bilgisinin artirilmas igin agik
olanaklarini1 tamimlamast islerin duyurulmasi
- Kendisine kisa, orta, uzun dénemli - Caliganlarin performanslarinin
hedefler saptamasi degerlendirilmesi
- Planlarim1 hazirlamasi - Astlara kariyer damgmanli1 yapilmasi
- Planlarim uygulamasi - Is deneyimlerinin artirilmast
- Egitim programlan diizenlenmesi
- Yeni personel politikalarinin
olusturulmasi

Sekil 2 : Kariyer Geligtirme Sistemi
Kaynak:Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.7

4. Egitim ihtiyacinmn Belirlenmesi ve Geri Besleme

Organizasyonlarda yetigtirme/gelistirme faaliyetlerinin bagarisi, bu faaliyetlerinin iyi
planlanmasina baglidir. Egitim y6netiminde iyi bir planlama igletmelerde kimi, hangi konuya,
ne zaman, ne 6lgiide ihtiyac: oldugunu belirlemekle mimkiin olacaktir.

Isletmeler egitim ihtiyaglarim ¢esitli yontemlerle saptarlar. Bunlarin bazilar: bilimsel,
aynntili ve galiganlarin kattlimina olanak veren bir tarzda olabilir. Omegin, kisi belirli egitim
programlarina kendisi aday olabilir ve kendi istegi ile bu programlara katilabilir. Diger baz:

durumlarda ise, yonetici astlarinin hangi egitim programlarina katilmas: gerektigi konusunda
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ilgili birime goriig bildirerek, egitim ihtiyag analizi olarak adlandirilan bu faaliyetlere katkida
bulunabilir.

Organizasyonlarda bu dogrultuda yapilan caligmalara destek vermek bazen de
tamamen egitim ihtiyacimi belirlemek amaci ile performans degerlendirme faaliyetlerinin
sonuglarindan yararlanilir. Diger bir degisle, Performans Yonetimi Sisteminden saglanan
veriler bazen egitim ihtiyacim belirlemek i¢in yapilan diger ¢aligmalari tamamlayici nitelikte
yada onlann kontrol etmeye yarayan bilgiler olarak degerlendirilirken, bazen de bu tiir
sistematik ¢aligmalarin olmadif: isletmelerde egitim ihtiyag analizi iglevini yerine getirirler.

Ozellikle performans degerlendirme sonuglarimin  degerlendirenle degerlenen
arasinda kargilikli olarak acgikga gorigildigi, degerlendirme miilakatlanmin yapaldigs
durumlarda, astlarin egitim ihtiyaglarin1 daha ileri derece bir objektif ve yansizlikla ortaya

cikacad digiinilebilir.

5. Isten Ayirma Kararlan

Performans degerlendirmenin bireyler arasi bagan farkliliklarini 6lgmede objektif ve
bilimsel bir yol oldugu varsayimindan hareket edildiginde, bu degerlendirmelerle basarisiz
olduklar belirlenen ve belirli bir siire egitim/yetigtirme yolu ile organizasyona yararh hale
getirilmesine g¢aligilan ancak bu konuda bagarili olamayan kigilerin isten ayirma kararimin
verilmesinde, performans degerlendirmenin yararli bir ara¢ olacagim diigiinmek hatal
olmayacaktir.

Ancak, sistemin bu hassas ve kritik amacimin dikkatli kullamimasinin yaminda,
calisanlara da dogru ve dikkatli bir bigimde agiklanmas: gerekmektedir. Organizasyonlarda
performansin tek bir dénem igin degerlendirilmesi sonucu i gorenleri isten ayirma kararinin
verilmesine uygulamada rastlamak miimkiin degildir. Bu tiir bir yaklagim ancak kotii niyetli
ve hatal1 bir personel politikast olarak nitelendirilebilir.

Yukarida da agiklandig: gibi sistem donemsel olarak basarisiz kiginin, bagarisiz
oldugu konular1 ve bagarisizlik derecesini belirler. Daha sonra bu veriler mevcut politikalar:
cercevesinde, oncelikle kiginin igletmeye kazandirilmas: dogrultusunda degerlendirilir. Ancak
tiim ¢abalara ragmen basansiz elemanda her hangi bir gelisme izlenemiyorsa, bu verilerden

kisinin isten gikarilma kararimin verilmesinde yararlamlir. *°

'° Bagaran,s.119
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6. Personel Programlarinin GecerliliZinin Belirlenmesi

Giiniimiiz modern organizasyonlarinda personel yonetiminin gesitli gelismis, teknik,
arag ve yomtemlerinden giderek yaygmn bir bigimde yararlamlmeaktadir. Bu tir modem
uygulamalarin isletmelerde itk kez kullaniliyor olmasi bunlarmn yararhihgs hakkinda bazi
tereddiitlerin dogmasina neden olmaktadir, Ancak, performans degerlendirme sonuglari bu
gibi tereddiitlerin nlenmesinde, yeni uygulamalarm gegerliliklerinin Slglimiinde yardimer
olmak suretiyle Snemli bir rol oynamaktadir, Ornegin, igletmede personel segiminde ilk kez
kullamlan bir testten alinan puanlar ile kisilerin igse bagladiktan sonraki performans
degerlendirme donemi-sonunda aldiklar puanlar arasinda bulunan korelasyon, bize bu testin
gegerlilik derecesi hakkinda fikir verecektir. 2°

D. PERFORMANS YONETIMI SISTEMININ YARARLARI

Performans Y&netimi Sistemi yukarida agiklanan amaglar degrultusunda kullamidiginda
degerlendiren, degerlendirilen ve organizasyon i¢in ¢esitli yararlar saglar. Ancak bu yararlarm
saglanabilmesi sisteminin etkin bir bigimde islemesine baghdir. Caligmamizin bundan sonraki
boliimlerinde bu yararlara ulasmak yada bu yararlara ulasilmasim engelleyen sorunlar
ortadan kaldirmak icin gerekli ¢6ziim yollar1 ve Oneriler tartisilacagindan, agafida sadece
sistemin yararlar1 degerlendirenler (yoneticiler), degerlendirilenler (astlar) ve organizasyon
acisindan ele alinacaktir.

1. Degerlendirenler (Yineticiler) f¢in Yararlan

Her ne kadar performans degerlendirme kavramimnin igletmelerde uygulanmasi bazi
yoneticiler tarafindan ek ig, kiilfet ve zaman kayb olarak algilanirsa da organizasyon
yasaminda iyi igleyen bir performans yénetimi sisteminde en fazla yararlanacak olan kisiler
gene de yoneticiler olacaktwr. Asafida sistemin degerlendirenler (yoneticiler) agismndan
yararlar: 6zetlenerek belirtilmistir :

Performans degerlendirme yolu ile yoneticiler;

- Planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olur, béylece astlarin ve birimlerinin
performans: geligir,

¥ Cavide Uyargil, Thirkiye Bankalar Birlii EBitim ve Tamiim Grubu Seminer Notlar, Istanbul
1998,55.25-35 /
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- Astlan ile aralarindaki iletigim ve iligkiler daha uyumlu hale dénisiir,

- Astlarin giiglii ve gelismesi gereken yonlerini daha kolay belirler ve bu dogrultuda
onlara yardimci olurlar,

- Astlarim degerlendirirken kendi giiclii ve giligsiiz ydnlerini de tanirlar,

- Astlarim daha yakindan tamdikea, vetki devri kolaylagir,

- Yonetsel becerilerini geligtirirler yada bu becerileri rahatlikla uygulayabilecekleri
kogullar: elde ederler,

2. Degerlendirilenler (astlar) I¢in Yararlan

Performans ydnetimi sisteminin degerlendirilenler agisindan yararlan da su sekilde
Ozetlenir ;

Astlar;

- Ustelerinin kendilerinde neler bekledigini ve performanslarm nasil
degerlendirdiklerini 6grenirler,

- Giiglii ve geligtirilmesi gereken yonlerini/dzelliklerini tanirlar,

- Isletme/birim igindeki iistlendikler rol ve sorumilukiarim daha iyi anlarlar,

- Performanslarina iligkin elde ettikleri olumlu geri besleme yolu ile is tatmini ve
kendine giiven duygularim gelistirirler,

- Iginde bulunduklan organizasyonun amagclarini daha iyi anlarlar,

3. Organizasyon Icin Yararlar

Yukarida ydneticiler ve astlar i¢in 6zetlenen yararlary, performans degerlendirmenin
organizasyonun biit{inii i¢in daha genel ve kapsamh olumlu sonuglar yaratmasina neden olur.
Bunlarin 6nemlileri agagida belirtilmistir :

- Organizasyonun etkinligi, karlihig: artar,

- Hizmet ve firetimin kalitesi geligir,

- Egitim ihtiyaci ve efitim biit¢esi daha kolay ve dogru bigimde belirlenir,

- Insan kaynaklarmmn planlanmas: icin gerekli bilgiler daha giivenilir bir bigimde
elde edilir,

- Bireylerin geligme potansiyelleri daha dogru belirlenir,

- Kisa donemli begeri ihtiyaglarin giderilmesinde esneklik saglanir (devamsizlik, is
giicii devri vb. nedenlerle ortaya gikan)



21

Yukarida belirtilen bu yararlarin gerceklesmesinde etkili olan pek ¢ok faktdr
bulunmaktadir. Bu konuya ¢ok ydnli bir bakis acisi getirebilmek ve yaklasmmimzda
nesnellik derecimizi artwabilmek igin sistemin sagladifi vararlar kadar, uygulamada
kargilagdan giiclikler ve yaganan sorunlara da deginmeyi ihmal etmemek amacindayiz. Bu
nedenle, sonraki bolimlerde performans yonetimi sfirecinin uygulamada yasanan pek ¢ok
sorununun kaynagim olugturan baz: temel 6zelliklerinin ele almmas: uygun gorilhmiigtiir.?!

M. KARIYER GELISTIRME VE PERFORMANSI YUKSELTMEK iCiN
PERFORMANS DEGERLENDIRME

A.KARIYER GELISTIRME

Insanlar hayatlarmn biiyiik bir kisrum ¢ahsarak gegirdiginden, is onlarm hayatinda
Onemli bir faktdrdiir, Dolayisiyla calisgan her bireyin kariyerini planlayabilmek icin,
meslegindeki ilerleme olanaklarim iyi anlamasi gerekir. Bu bireyin kim oldufunu ve nerede
durdugunu anlamasina yardimce: olabilir. Ayrica kigiye ileri atilma yada gerekiyorsa oldugu
yerde kalma veya geri ¢ekilme giicii verir. Destekleyici ve anlayigh yoneticiler ¢ahiganlarin
meslekte ilerlemesinin  Snemini anlayan y0neticilerdir. Dolayisiyla elemanlarm
organizasyonda kalmasimni saglayan yoneticiler de bunlardir. 22

TSK’daki mevcut yap: dolayisiyla kariyer gelistirme daha da 6nemlidir. Clinki{i her ast,
kendi Gst kademesiin dogal olarak namwzetidir. Kariyer geligtirme etkinlikleri, i giici
krizinin yol agtig: kalifiye eleman kithg: yiiziinden glinlimiizde organizasyonlar igin yeni bir
anlam ve 8nem kazanmugtir. Nitelikli adaylarin bulunamamasi yiiziinden, hem tiretim hem de
hizmet sektdriindeki organizasyonlarda girig diizeyindeki igler cogunlukla bogtur. Bu durum
organizasyonlar: ellerindeki elemantar1 koruma konusunda bir agmazla karsi karsiya
birakabilir. Kariyer gelistirme, organizasyonlarin ellerindeki degerli elemanlari korumasmim
bir yoludur. Organizasyon igindeki yerleri kendilerine uygun olmayan degerli elemanlar
saptamada performans degerlendirmelerinden yararlanilr. Organizasyonlar bu elemanlarm
daha uygun yerlere gelmesini saglarlarsa, ellerindeki kaynadi daha iyi kullanmmg olurlar.
Gelisme potansiyeline sahip elemanlarm elde tutulmasi, yeterliliklerini kamtlarmg elemanlarm
elde tutulmasi kadar Snemlidir. Organizasyonlarin kendi elemanlarmmn yeteneklerinden daha

2! Uyargil, igletmelerde Performans Yénetimi Sistemi, ss.8-10
# Margaret J.Palmer ve Kenneth T.Winters Fundamentals of Human Resaurces(insan Kaynaklan),
Cev. Dojan Sahiner , Istanbul: Rota Yaym Yapim Tanitim, 1998, s.134
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fazla yararlamlmasi, isten ayrilmalan asgariye indirmesi, boylece de hem bireylerin hem
organizasyonun performansini yiikseltmesi mimkiindir. Ayrica eldeki elemanlarin geligimine
yardimci olmanin maliyeti, yeni eleman istihdam edip onlan egitmekten daha ucuzdur.

Organizasyonlar, yaratic: geligtirme teknikleri saglayarak ve bunlan gelistirerek insan
kaynaklari yoneticilerinin iglerini buyiik o6lgiide kolaylastirabilir. Bireyi organizasyonla
butiinlestirmenin ve galiganlara meslekte ilerleme kanallarim agik tutmanin ¢ok bilyiikk énemi
vardur.

Organizasyonun ¢aliganlarin kariyer gelisimini desteklemesi, yeni elemanlarin uzun
sire organizasyonda kalmasini, yiiksek potansiyele sahip yoneticilerin organizasyondan
ayrnilmamasin1 ve elemanlarin organizasyona daha ¢ok baglanmasimi saglar. Bunlar ancak;
insancil bir yonetim ¢abasiyla elde edilebilecek sonuglardir.

Kariyer ¢izgisinin planlanmasindan asil sorumlu olan birey kendisiyse de organizasyon
bu konuda elemanlarina ¢ok yardimci olabilir. Mesleki danigmanlhik ve galigma gruplan
caliganlarin kendi yeteneklerini ve ilgi alanlanini daha iyi anlamasini ve bunlan organizasyon
igindeki ve disindaki kariyer firsatlaniyla karsilastirabilmesini saglayabilir.** Bu konudaki
programlar organizasyondan organizasyona degismekle birlikte, kariyer planlamanin normal

olarak bes adimu vardr:
1. Kendini Degerlendirme

Bireyin yeteneklerinin, becerilerinin, ilgilerinin ve arzularinin tam bir dokiimiini

¢ikarmasi.
2. Kariyerle ilgili ve Kigisel Amaglarm Saptanmas:
Bu amaglarin esnek olmasi, sonradan tekrar gozden gegirilebilmesi ¢ok onemlidir.
3. isin Gereklerinin Belirlenmesi

Bireyin igle ilgili gorevlerinin, sorumluluklarin ve igin gerektirdigi egitimin

aragtinlmas1.(Bir tir is analizi)

2 Palmer, How to PlanConduct Productive Performance Appraisals , .79
24 Dursun Bingol, Personel Yonetimi ve Begeri Iligkiler, Atatiirk Universitesi Yayin, 1990,s.122
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4. Saptanan Amaclara Ulasmak lcin Gerekli Egitimin Saptanmasi

Bu egitimi birey kendi kendine de surdurebilir, bir kursa da katilabilir.
Organizasyonun diizenledigi egitim ve geligtirme programlari ¢alisanlarin mesleki ilerleme

amaglarinm da goz 6niinde de bulundurmahidur.

5. Kigisel Ve Mesleki Amacglarla Gelistirme Konusundaki Etkinliklerin
Birlestirilmesi

Bu kariyer planlama siirecinin son adimidir. Kisisel ve mesleki amaglariyla bu
amaclara ulagmak i¢in gerekli ¢aba arasinda denge saglayabilmesi i¢in elemana yardim edilir.

Kariyer planlamas1 kesintisiz bir siiregtir. Calisanlarin kendi amaglariin ve
onlerinde bulunan kariyer firsatlanimin bilincinde olmasim1 saglamalidir. Kariyer planlamasi
aym zamanda kiginin yagaminda meydana gelebilecek degisiklikleri de dikkate almalhdir.

Organizasyonlann kariyer planlama programlarina getirilen baglica itirazlardan biri,
bu programlarin elemanlan yararli olduklan siirece organizasyonda tutmaya yoénelik oldugu,
dolayisiyla bunlarin organizasyon digindaki kariyer firsatlarni bakimindan esnek olmadigidir.

Kariyer planlamasinda hem ¢aliganlar hem de organizasyon igin en onemli
avantajlarindan biri, somut amaglar dogrultusunda galigmanin bireylerin motivasyonunu
yiikseltmesidir. Bu konunun uzmanlarina gore, bir kariyer planlama programini bagariya
gotiiren en 6nemli faktor, organizasyonun iy gorenlerin meslekte ilerleme ihtiyaglarina kars:
duyarh olmasidir. %

Caliganlara performanslari  hakkinda geri besleme saglamak, performans
degerlendirme sistemlerinin basta gelen amaglanindan biridir. Etkili performans
degerlendirme sistemleri performansin giigli ve zayif oldugu alanlan ortaya ¢ikanir ve
performansin mevcut durumunu kesin bigimde olger. Aldiklari bu geri besleme ¢aliganlarin
kendilerini geligtirmeleri i¢in tegvik eder ve organizasyonun ¢aliganlari egitim ve geliyme
programlan yoluyla desteklemek gerektigi konusunda uyarir. Organizasyonlarin ¢aligtirdiklar
personelin degerini anlayip elemanlarinin mesleki geligimlerine yatirim yapmalan akillica bir

tutum olur. Insan kaynaklaryla ilgili dier araglar gibi, performans degerlendirme de

2> Palmer ve Kenneth Winters ,Fundamentals of Human Resaurces(insan Kaynaklar),s.135
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organizasyonlarin  kariyer gelistirme programlarina yararli bir baglangic noktasi
olusturulabilmesi i¢in dikkatle ve ciddiyetle ele alinmalidir. %

B. BASARILI BiR PERFORMANS YUKSELTME PLANININ GEREKLERi

Yararh olabilmesi igin bir kariyer geligtirme/performans yiikseltme plaminin tagimas

gereken bazi 6zellikler vardir.
1. Ust Yonetimin Gayreti

Higbir biiyik orgitsel program, iist yonetim igi ciddiye alip tam bir destek
vermedikge basarili olamaz. Bu destek sadece programa gerekli kaynaklan saglamaktan ibaret
degildir. Insan kaynaklarimin degerine inanmayr ve elemanlarin tim potansiyellerini
kullanmasina yardimci olmak iizere olumlu adimlar atilmasi konusunda organizasyonun

kendisine ve galiganlarina kars1 sorumlu oldugunu kabul etmesini gerekmektedir.
2. Aqik ve Kesin ifade

Kariyer gelisiminin planlanmasi, rasgele ele alinmayacak kadar 6nemli ve karmasik
bir igtir. Program yoneticiler ve personel yoneticileri tarafindan aynntilanyla diisiiniilmelidir.
Bagarih bir planlamanin sonuglari, organizasyonun biitiin performans degerlendirme sistemini
ciddiyetle ele aldigim gosteren politika ve prosediirlerde kendini gosterecektir. Terfiler
konusundaki politika, kariyer planlama ve gelistirmenin kose taglarindan biri olarak
goriilmelidir. Bu politikaya mimkin oldugunca baglh kalinmahdir. Aksi halde
organizasyonun ¢aliganlarin kariyerleriyle ilgilenmedigi konusunda ciddi kuskularin dogmas:

kaginilmazdir.
3. ilan Etme ve Teklif Alma
Organizasyonun iyi igleyen bir is ilan etme ve teklif alma sistemi olmalidir. Bos bir

konuma digaridan eleman aramadan 6nce, galiganiar o makam icin bagvuruda bulunma hak ve
firsat1 tamnmalidir. Bu bagvuru, yatay gegisler i¢in oldugu gibi daha yitksek makamlar icinde

% Palmer, Performans Degerlendirmeleri,s.75
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yapilabilir. Bos igler icin teklif verme bulunma hakk: organizasyonun cabsanlarm terfi
etmesine ilgi gdsterdiginin bir belirtisidir.

4, Epitim ve Gelisim Programlan

Her tiirden cfiitim ve kendine gelistirme firsaty, kariyer gelistirme ve planlamamm
etkili olmas: icin gerekli unsurlardir. Egitim ve geligtirme bblamlerine sahip organizasyonlar
genellikle is gbrenlere seminerler, egitim toplantilar: ve efitsel yardim gibi firsatlar saglarlar.
Yaneticilerin de bu ydade ¢aba gbstermesi, ¢aliganlann biitlin potansiyellerini kullanabilmesi
icin gereklidir. Boylesi programlar aym zamanda organizasyornun insan kaynaklarm ciddiye
aldifinmn elde tutulu bir kanttidsr,

Bu depisik efitim ve geligim fusatlarindan hangilerinin kullamlacagina, ¢ahsanlarla
yakindan ilgilenen gegitli diizeydeki ydneticiler karar vermelidir. Akalh bir ybnetici her bir
elemammn ihtiyaglarmm dikkate ahp ve bu ihtiyaclara uygun bir geligme progravm saptar.

5. Yineticilerin ve Nezaretgilerin Egitimi

Kariyer planlama ve gelistirme programma sadece en #st yoneticiler degil,
caliganlara rehberlik eden, oneriler yapan ve yardimda buluman daha alt dizeydeki
ybneticilerde destek olmahdir. Programia ilgili soruminjuklarm tam ve etkili bir sekilde
yerine petirebilmeleri igin, biltfin yoneticiler uygyn bir ejfimden gegirilmelidir.

6. iletigim

Yapilan program personel politikes: kilavuzlan, nezaretgiler ve is gbrenler icin el
kitaplari, duyuru panolary, periyodik duyurular gibi gesitli yollarla biitiin organizasyona
bildirilmelidir. Serbest ve acik iletisim, organizasyonlarin programla ilgili olduklarmin ve bu
isi ciddiye aldiklarmm bir bagka géstergesidir.



26

PLANLAMA/FORMULASYON

Ust Yoneticilerin

Gayreti Egitim ve Gelisim

[letisim Kademe ilerlemesi
Yoneticilerin
Egitimi

Dikkatli

Planlama
Bagvuru ve
Atama Sistemi

Sekil 3 : Performans gelistirme 6§eleri
Kaynak:Basaran,s.125
7. Dikkatli Planlama

Bir kariyer gelistirme ve performans yitkseltme plam yilin herhangi bir aninda
yapilabilir. Ama bir performans degerlendirmesiyle birlikte yapilmas: daha iyi olur. Gerek
yonetici gerekse calisanlar plana kisa ve uzun vadeli hedefler koyabilmelidir. Cabsanlarm
mesleki hedeflerini izleyebilmesi igin, yapilmas1 gerekenleri ana hatlariyla gosteren bir
faaliyet plam formu diizenlenmelidir. Bu faaliyet plam, meveut performansm gerektirdigi
epitim, kitaplar, seminerler, kurslar, konferanslar gibi elemanlarin kariyer gelisimine yardimei
olacak etkinlikleri kapsayabilmektedir.

Performans degerlendirmesinin diger yonlerinde de oldugu gibi, faaliyet planinda yer
alan etkinliklerle ilgili bir zaman ¢izelgesi yapilmalidir. Kariyer gelistirme ve performans
yiikseltme plam, galisanlar ve yoneticinin is birligi ile hazirlanmalidor.,

Sekil 3’ te bagarili bir kariyer gelistirme ve performans yiikseltme planinin temel
ogeleri goriilmektedir.”’

*7 Palmer,Performans Deferlendirmeleri,ss.76-73
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IV.PERFORMANS REHBERLIGI

Bir organizasyonun {iyeleri, organizasyonun verimli olmasindan farkli geyler anlarlar.
Organizasyonun sahibi ya da bagkam, bliylik bir olasilikla verimlilikten mali hedeflere
ulagiimasini anlayacaktir. Yada organizasyon bir kar amach organizasyon degilse ETKINLIK
yani verilen gorevlerin bagarilmast 6n plana ¢ikacaktwr. Cahsanlar ise organizasyomm
etkinliini doyurucu galipma kosullarmin varlffs olarak glrfir. Bu tanim npasil yapilirsa
yapilsin, performans degerlendirmesinin bir pargasi olan “rehberlik” organizasyonun daha
etkili olmasim saglayabilir.

Mesleki ve kigisel ihtiyaglariu ve hedeflerini tanimlamakta kendilerine yol gbsterilen
bireyler, ¢ogunlukla hayatlarindan daha hognmut insanlar haline gelecek, bu da caligma
kogullarnin  daha olumlu hale gelmesini saglayacaktir. Uretken elemanlara sahip
organizasyonlar, elemanlarimi gelismeye tegvik etmeyen organizasyonlardan daha etkin ve
verimli olabilecektir.

A. REHBERLIGIN YARARLARI

Lider performans rehberliiinin organizasyonlara bir ¢ok yaran vardw. Yoneticilerle
personel arasmdaki iletisimin giiglenmesi, performans yiikseltmeye ilginin artmas:, ydnetim
becerilerinin iyilegmesi bu yararlardan sadece birkag tanesidir.

Is srasinda, gerekli goriilen her anda elemanlara yol gbsterilmelidir. Igtentikle yapildig:
takdirde, bu yéneticilerle ¢ahsanlar arasindaki iligkileri giiglendirir. Y6netici hata yapan bir
clemana bu hatadan nasil sakinabilecegini gosterdiginde o eleman degerli bir sey 6gremmis
olur.

Performans  yitkseltme rehberliginin - amaci, performans yiikseltme plamnn
yapilmasinda ve gergeklestirilmesinde cahisanlara yardimc: olmaktir. Yénetici ile ¢ahisanlarin
birlikte yapt1f1 daha kapsamh bir faaliyet planmin pargasi oldugundan bu konudaki rehberlik
daha 6rglitlii olabilir. Bu, glindelik rehberlik faaliyetinden daha planh bir rehberliktir.

Caliganlarin etkili bir gekilde rehberlik edebilmek igin ydneticilerin sahip olmasi
gereken 6nemli bir beceri, sorunlara ¢ahsanlan glicendirmeden ¢6ztim bulma yetenegidir. yol
gosterirken kibar olmak ¢ok &nemlidir. Iyi egitim gormils ve yetenekli yoneticiler rehberlik
yoluyla, tek tek elemanlara iligkin mitkemmel planlarin ortaya ¢ikmasimi saglayabilir.
Calisanlanin ihtiyaclarini doru bir sekilde saptayabilir, sorunlara dogru teshisler koyabilir ve
gerekli degigiklikleri yapmak icin uygun stratejiler olugturabilirler. Siirekli yapilan rehberlik,
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cabsanlarin igteki performanslarim etkileyen konularda yoneticilere dogrudan dogruya
bagvurmasim olanaklhi kilar, Geregi gibi yapilan performans rehberliginin gergek
yararlarindan biri de, elemanlara kendi gelecekleri hakkinda yol gosterilmesinde yatar.
Yoneticilerin cahsanlara yerinde ve uygun Onerilerde bulunmasi, galiganlarinda performans
rehberligi siirecine katilmasma baghdir. Bu, yéneticilerle is gorenler arasmdaki iligkilerin
gliclenmesine katlkida bulunur ve elemanlarm daha verimli ¢aligmasmi saglar. Hepsinden
Onemlisi kariyer geligtirme planinin bir pargasi olarak personel (lider) ¢ok iyi bir durumda
dahi olss bu sadece kendi bulundugu kademe igin gecerlidir, Bir fist kademeye terfi ettiginde
o kademenin gereklerini yerine getirebilecek bilgi ve beceriye sahip olmayabilir. Her lider bir
tist kademenin gérev gereklerini yerine getirebilecek hale getirilmelidir. Hatta bu gorevlerden
birisi de aynen kendine yapildig1 gibi astlarna “Performans Rehberligi” yapabilmesidir. 2

Rehberlik yBneticilerin galiganlarin daha yakindan tamimasimi saflamakla kalmaz, her
diizeydeki elemanlara bilgi iletmenin de bir aracidir. Elamanlar daha etkili is gdrmenin
yollarm Ggrenirken, organizasyonun nasil ¢abistis hakkmda da bir ¢ok sey Ofrenmis
olmaktadirlar.

B. BASARILI PERFORMANS REHBERLIGININ OGELERi

Her ybnetici dogustan iyi bir rehber degildir. Performans rehberliginin bagarih olmasi
duyarlilik, olumlu bir yaklagim, bagkalarina ilgi gbsterme ve onlarin duygularim1 anlama gibi
ozelliklere sahip olmaya ve bunlan kullanmaya baghdw. i¢tenlikie ¢ok dnemlidir. Igten bir
¢aba olmadikca, performans rehberlifi zamann ve enerjinin boga harcanmasmdan bagka bir
ige yaramaz.

Kime, ne zaman ve nasi rehberlik edilecegini bilmek, basarili bir rehberligin temel
Ogeleridir. Rehberlie girismeden énce, bu konuda genellikle karsilasilan sorunlar: ve basarih
rehberligin dzelliklerini 6grenmek gerekir. Son olarak, basarih bir rehber en azmdan su bes
konuda gerekli beceriye sahip olmalidir : gzlem, analiz, kargilikli gbriigme, miidahale ve geri

besleme.

?8 Bingol,s.23
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1. Gizleme Becerisi

Etkili bir rehberlik, y6neticinin ¢ahsanlarina performanslarim yiikseltmede yardimer
olabilecegi firsatlar1 araylp bulmakta hayli becerikli olmasim gerektirir. Yoéneticiler
caliganlariin i arkadaglariyla iligkilerine, iistlerine gOsterdikleri tepkilere, calisma
gruplarindaki tavirlaring, bir anlagmazlik ortaya ciktipinda nasitl davrandiklarina, baski ve
stres kargisinda nasil tepki gdsterdiklerine, nasil kararlar verdiklerine ve igleri hakkinda nasil
konugtuklarina dikkat etmelidir.

Bagarihi bir rehber biitiin elemanlan bireyler olarak goriir; islerinde ne kadar bagarili
olduklarmna ve ne Slgiide sorunlarla kargilagtiklarina dikkat eder; calisma cevreleriyle ne kadar
ilgili olduklarim saptar ve hatalarindan ne &lgtide ders gikardiklarim not eder. Cahganlar: tek
tek g6zleyerek onlarin kigisel zelliklerini saptar. Bu 6zellikler rehberlik siirecinde ona bir
dayanak noktas: saglar. Bir elemaninin sahip oldugu bir 6zellik yaptig: ise Snemli bir katkida
bulunuyorsa, ybneticinin bu 6zelligin istfine gitmesi ve onu gliglendirmeye ¢aligmasi gerekir.

Yoneticinin bu gézlemleri yapmak igin fazladan zaman aywrmas: gerekmez. Gerekli
olan sey, insanlarla iligkilerini geligtirmek, her elemanin bir birey oldugunu uwnutmamak ve
insan kaynaklarina iligkin konularla diger yonetsel sorumluluklar arasinda uygun bir denge
kurmaktir, Ornegin, iyi bir yonetici, galisanlar arasindaki, onlarm performanslarim etkileyen
iligkilerin neler oldugunu arastiracaktr, 2°

2. Analiz Becerisi

Cahsanlar1 rehberlik etme yeteneginin Snemli bir 6fesi de onlarm ihtiyaglarna,
yOnelimlerine ve onlar icin en uygun secenekleri analiz etme becerisidir. Yoneticiler diirtist,
icten ve duyarh olmanin yaninda her durumu Szgiilliit icinde analiz etme yetenefine de
sahip olmalidir. Bu, kargilagacaklari her durumu 6zelliklerine uygun diisecek bir rehberlik
yapabilmeleri icin gereklidir. Yoneticiler elemanlarmn kigilikleri ve performanslan hakkinda
yargida bulunmamay: da bilmelidir. Ayrica, etkili ¢dziimler bulmak igin, ¢cahganlarm igleri
konusundaki sikintdarimi da aragtumalidir. Elemanlarin giiniin kosullarina uydurulmasi
gereken konularin neler oldufunu da saptayabilmeleri gerekebilir. Bu analiz yapilmadan,

etkili bir rehberlik olanaksizdir.

2 Palmer, Performans Deferlendirmeleri,s.96
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3. Kargithkh Goriigme Becerisi

Cahganlarla ilgili performans konular: agik¢a saptamp analiz edildikten sonra,
yOnetici onlarla kargilikh gériiserek kendi bulgularim gézden gegirmeli, ne yapilacagina karar
vermeli ve konular: bir 8ncelik sirasina sokmalidir, Bunun igin, yOnetici iyi bir dinleyici
ohmaly, clemanlan sizlerini kesmeden dinlemeli, kendi degerlendirmelerini ve sdyleyecegi
seyleri sonraya saklamahdw. YOnetici aym zamands iyl bir sorugturmsce: olmash , nesmnel
bilgileri ve dopru gindemi ortaya c¢ikaracak sorular sormahde, Cabiganlarm gGzimi
korkutacak ve onlarin savunmaya gegmesine yol agacak sBzlerden kagmmahdir.
Kargisindakinin duygularin anlamals ve onu yargilamamalidir. Bunun igin ¢aliganlara yardim
etmeye istekli olmas: gereklidir. Ne yapilmas: “gerektifi” ya da ¢ahganlara neyin “lazim
oldugu” gibi &nceden verilen yargilar, yapilan 6nerilerin etkisiz olmasmdan bagka bir ise
yaramaz. Yonetici, ¢aliganlar igin neyin iyi olacagiu anlamak igin onlarin duygularin,
ihtiyaglarint ve isteklerini dinlemelidir. Caliganlar hakkinda en gerekli bilgileri 8grenme igin,
standart performans problemleri hakkinda 6nceden hazirlanmg sornlar sormakla yetinmeyip,
onlarm i¢ diinyasim da anlamaya ¢ahsmahdur. 3

4. Miidahale Becerisi

Miidahale becerisi, organizasyonlarm gerekli degigiklikleri yapmak i¢in verimli ve
yapic1 stratejiler saptama ¢abasindan tiirer. Bir konuda uygun miidahaleyi yapabilmek icin,
dnce durum dikkatle analiz edilmeli, konuyla kimlerin ilgili oldufu aragtwilmali, sonra da
sorunun nasil ele alinacad ile ilgili bir strateji saptanmalidir. Iste miidahale bu stratejiye
denir. Performans: yitkseltmek igin, rehberlik stirecinde yerinde miidahalelerde bulummak
onemlidir.

Is epitimi, is rotasyonu, sfirekli egitim, mesleki seminer ve toplantilar ve ig
zenginlegtirme, performansin  yiikseltilmesi icin genellikle bagvurulan miidahalelerden
bazilaridir. Biitiin bu miidahaleler analiz, plan ve y8netim becerisi gerektirir. Miidahalelerin
calisanlar {izerindeki etkilerini izlemek de miidahaleyi yapmak kadar Gnemlidir. Bu,
cahisanlara ybneticinin performansin yitkseltilmesine &nem verdigini gosterir. Ornegin
ybnetici, oldukca iyi ¢aligan bir elemanin 6nemli bir konuda egitiminin yetersiz oldugunu
kesfedebilir. Bu durumda yonetici, o clemana gerekli bilgiler edinmek icin baska bir

3 palmer, Performans Defierlendirmeleri,s.98
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elemamnmn yaninda igbasmda egitim gbrmesini Onerebilir. Hafta buradan yola gikarak
elemanlarm birbirlerinin yaninda egitim gbrdiigii bir tiir rehberlik programn olugturulabilir,

5. Geri Besleme Becerisi

Cahsanlara gerekli geri besleme verilmesi, bunun digerlerinden ayn bir beceri olarak
ele alinmasm gerektirecek kadar 6nemlidir. Bunun caliganlar acisindan Snemi, bireysel
gelisim ve performans yiikseltme planlarina temel olusturmasidy, Calisanlarin kendi
performanslar: hakkinda aldiklar: geri besleme performanslarimi yitkseltme cabalari i¢in de
bir katalizator iglevi gOrebilir; bu da organizasyonun tiretkenlifini arttorr. Cahganlart
performanslart hakkmnda bilgilendirecek olan yéneticinin anlamas: gereken ilk sey, onlarm
kendi igleri konusundaki tartigmalara ne kadar duyarh oldugudur. Durumun nesnel bir gekilde
anlamaya calisan bir ybneticinin sbzii insanlar1 yargilayan bir yoneticininkinden daha ¢ok
dinlenir. Cahganlar hakkinda yarg: vermemek, yalmzca i performansmn pbz Suniinde
bulundurmak gerekir. Omegin, is yerinde diger elemanlarm arasma kangamayan bir elemanm
bu durumdan stkinti duydufunn fark eden bir ybnetici konuya tarafsiz bir gézlemcinin
perspektifinden yaklasimalidir, Bbylece o eleman icindekileri bogaltip rahatlayabilecek,
performans: hakkinda objektif bir geri besleme alabilecek ve performansmi nasit
yikseltebilecegini daha iyi anlayabilecektir. Kiiglimseyici yorumlar yapmaktan ve yarg:
vermekten kaginmak, ¢aliganlarn 6z saygilarim koruyarsk olumlu ydnde gelismeye devam
etmelerini saflar. Verilen geri beslemenin yararh ve verimli olmasi icin elestirmeye ve
cezalandwmaya yonelik degil, tersine destekleyici olmasi gerekir. Geri besleme zamaninda
verilmeli ve net olmalidir. Calisanlardan olanaksiz seyler istenmemelidir. Iyi bir yénetici
biitlin bu noktalari gbz Untinde bulundurur ve talep etmekle Sneride bulunmak arasindaki fark:

unutmaz. 3

C. REHBERLIK SIRASINDA KARSILASILAN SORUNLAR

Performans rehberlifi, 6zel yOnetim becerilerini gerektirdii icin, bu alanda ok
kargilagilan sorunlari bilmek 6nemlidir.

3! William R.Tracey, Criticall Skills New York,1987,s5.268-269
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1. Sadece Sorun Ciktiis Zaman Rehberlik Etmek

Rehberlik ¢alisanlan geligtirmenin yonetsel bir aract oldufuna gore, akeakbklan
gidermekle yada cahisanlar: disipline etmekle Gzdeslestirilmemelidir. Ydnetici, rehberlifi
yalnizca diigiik performans: yitkseltmenin bir araci olarak goriirse, ¢aliganlar ybneticinin
performansy ylikseltmek icin p8sterdifi cabalari kirginlikla karsilar ve savunmaya gekilir.
Rehberlik geligme saflamanmn bir aract olarak kullamldiinda ise, galisanlar bu ¢abalara defer
verir. Rehberligin verilecek cezalarn saptamak icin kullamilmasi, onun muhtemel olumlu
etkilerini ortadan kaldirir. Ornegin, firetim gizelgelerindeki rakamlan tutturamayan personeli
sadece bu ylizden sertce uyararak bunu hemen diizeltmesini, yoksa cezalandiracagim
sOylemek ama bunlan yaparken NEDEN iiretim standartlarina ulagilamadifini aragtiramamak
ve ¢dziim bulmamak bu tiir bir hata sayilabilir. 3

2. Rehberlik Etme Yerine Ders Verme

Rehberlik cahisanlarla diyalog iginde olmay:r ve kararlarm birlikte almmasim
gerektirir. Bu, caliganlarla fstleri arasindaki bir tlir ekip ¢aligmasidiwr. Cahisanlara nasil
davranmalar1 gerektigini sOylemek, ya da emretmek rehberlik degildir. Performans
konularinda kargilikli tartigma olmadikga, calisanlar nasil bir degisiklik yapacaklarmi
bilmeyebilir ya da herhangi bir degigiklik yapmaya gerek gdrmeyebilir. Rehberlik,
calisanlarmn yeni beceriler kazanmas: ve performanslarmm yiikselmesi i¢in onlarla birlikte
galigmak demektir. Yonetici bunu geregi gibi yapabilmek igin ¢alisanlarm ihtiyaglarim
Ogrenmeli ve bu ihtiyaclari organizasyonun ihtiyaglariyla bagdagtirarak Onerilerde
bulunmalidir.

Yapilanlarin anlamli ve degerli oldugunu hissetmeleri igin ¢ahisanlar da rehberlik
sirecine katilmalidir. Performans yiikseltme planmun yapilmasina ve uygulanmasina
galiganiar da en bastan dahil edilmelidir. Rehberlikte ele alinacak konular ancak ¢alisanlarin
yarcdimmyla saptanabilir,

32 Bingl,s.155
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3. Sorunlarla Genel Olarak figilenmek

Rehberligin en gii¢ ydnlerinden biri, her sorunu kendi 6zgiinliigi iginde ele almaktir.
Caliganlara tek tek rehberlik ederken yOneticinin elinin altinda igle ilgili konularda somut
omekler olmahdyr. Yénetici bu 8rneklere, gézlemledifii 6nemli durumlar: bir tarafa not ederek
sahip olabilir. Is yerinde meydana gelen olaylar ve cal
kullantlmak fdizere kaytlara gecilmelidiv. Cabganlarm kendi deneyimleri de tartigmaya,
planlara ve performansm yikseltilmesi ¢alismalarina temel olusturabilir. Somut &rnekler
olmazsa, yonetici sorunlari genel olarak ele almak zorunda kalw; bu da, rebberlik kapsammda
goriigiilen elemanm o gbriigmeyi sadece kendisiyle degiil bitin elemanlarla yapiloms gibi

ISANaraan g@l@ﬁ f&?ﬁﬁﬁﬁ daha sonta

diigiinmesine yol agar. 33
4. Varsaymlarda Bulunmak

Insan iligkilerinde teme! bir kural, bagkalam hakkmda ne sebeple olursa olsun
varsayimda bulunmamaktir. Cinsel farkliliklara, davranigsal beklentilere, kisilige ya da bagka
bir &zellife dayanan varsayimlar kolayhikla geri tepebilir, zamanin ve enerjinin boga
harcanmasina neden olabilir. Bir elemana yol gosterilmesi gerektigi zaman, yénetici rebberlik
kapsaminda yapilacak goriigmelere, sorunun nereden kaynaklandif: konusunda hig bir
varsayim yapmadan, olabildigince nesnel bir perspektifle yaklagmalidir, Elemanm gerekli
bilgiyi verecegine giivenmek ¢ok Snemlidir.

Aym sekilde, rehberlik siirecinin nasil igledigini biitiin ¢aliganlarm bilmesi de gok
6nemlidir. Bunun igin, siirecin her adimi galiganlara agik se¢ik anlatilmalidir, Rehberlik sfireci
fizerine ¢aliganlara ne kadar c¢ok bilgi verilirse, rehberlifin Gnemi {izerine olumsuz
varsayimiar o kadar az ortaya ¢ikar. Rehberlik gibi bireysel bir konuda bilgilerin agikea ve
igtenlikle paylasilmasmm Gnemi gozden kagmamalidar, 3

% Selpuk Yalgm, Personel Yonetimi, Istanbul: 1.0, isletme Fakiiltesi Yayin1,1998, 5.36
34 paimer ,Performans Degerlendirmelert,ss.99-103
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V.PERFORMANS YONETIMIi SiSTEMININ BAZI TEMEL OZELLIKLERI
A.PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECININ CATISAN HEDEFLERI

Onceki boliimde belirtilen tiim yararli sonuglarina ragmen, uygulamada degerlendiren
ve degerlendirilenler ¢ogunlugunun degerlendirme konusunda goériis ve tutumlarinin
olumsuzlugu dikkati ¢cekmekte ve bu da performans yonetimi sisteminin igleyisinde oldukga
Oonemli sorunlar yaratmaktadir. Bu nedenle s6z konusu olumsuz gériigleri/tutumlan ele
almadan ve nedenlerini irdelemeden once, degerlendirme siirecinin dogasinda var olan bazi

catisma alanlanim agiklamak yararh olacaktir.®®

Organizasyon Bireyler
Bireyin gelisimini danigmanlik, Performanslarina iligkin gecerli
yonlendirme (coaching) ve geri besleme saglayip,
kariyer planlama yolu ile durumlarin: anlamak ve
gergeklestirmeye caligir. kendilerini geligtirmek isterler.
0
:5 {WATISMA 1 g
£ £
2
Organizasyon o= Bireyler
Bireylere iligkin bilgi elde edip, S Onemli 6diiller saglamay: ve
bunlan 6diil sisteminde ve diger g organizasyonda yarattiklari
personel kararlarinda kullanmak > olumlu izlenimlerini korumay1
ister. .rg isterler.

Sekil 4 : Catigma Alanlan
Kaynak: Uyargil, isletmelerde Performans Yonetim Sistemi, s.11

3 Uyargil, isletmelerde Performans Yonetim Sistemi, s.10
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1. Organizasyon Hedefleri ile Bireysel Hedeflerin Catiymas

Yukaridaki gekilden de gorillecefi lizere performans degerlendirme siirecinde
organizasyonel hedeflerle bireysel hedeflerin ¢atigmas: s6z konusu olmaktadir. Bu ¢atigma {ic
ayr alanda ele alimabilir.

- Oncelikle organizasyonun deferlendirmeye (ficretler, terfi ve isten aywma
konusundaki kararlary) iligkin hedefleri ile geligtirmeye (danigmanlik, y8nlendirme, kariyer
planlama konusundaki kararlari) iligkin hedefleri birbirleri ile catigacaktir. YoOneticiler
degerlendirmeye iligkin kararlar1 verirken, astlarm kariyer ve teretleri de bu kararlardan
etkilenecek ve bu kararlarm asta duyurulmas: sstm fiste karp olumsuz bir taver igine
girmesine ve gliven kaybina neden olacaktr. Bu tilr tepkilerle karsilagan ybneticinin yapic,
yardime: ve sorun ¢bziimleyici roliinii siirdfirmesi gliglegecektir.

- lkinci olarak astin kendi hedefleri arasmdaki ¢atismadan sbz edebiliriz. Ast
organizasyon igindeki durumunu anlamak ve performansm geligtirmek igin geri besleme

ister. Ancak aym zamanda ast degerli ve 6nemli &diiller elde etmek ve organizasyon iginde
kendi konusunda uzmanligmi/iistiinliigiinii kabul ettirmek yada siirdiirmek arzusundadir. Bu
durumda astin hedefleri bir yandan agikhk ilkesini gerektirirken, (asta gecerli geri besleme
saglanmast) diger yandan da astm savunucu bir rol iistlenmesine neden olmaktadir.

- Uglinci alanda ise organizasyon hedefleri ile bireyin hedeflerinin catigtigim
goriiyoruz. Ornegin, organizasyon degerlendirmeye iliskin hedefleri ile astin 6diil elde etmeye
iliskin hedeflerinin yada organizasyonun gelistitmeye iliskin hedefleri ile astin
Gstlinligiinii/uzmanhigm: kanitlama hedeflerinin birbiri ile ¢atigmas: gibi

2. Catgmalarn Sonuclan

Performans degerlendirme siirecinde bir yandan organizasyonel bir gereklilik olarak,
diger yandan da ast istedigi icin yonetici kendi gbrily ve yargilarmm belirtmek zorundadir,
Ancak ydneticiler gogunlukla astlarinin yargilarina ve sagladiklar: geri beslemeye nasil tepki
gostereceklerinden pek emin degildirler. Ozellikle geri besleme saglama konusunda iyi
egitilmemis ve iletisim becerileri gelismemis yoneticilerin, bu tedirginlikleri daha da
artacaktir, Ote yandan, astlar da gergekgi geri besleme elde etmek isterlerken (uistiinden
sadece olumlu geri beslemeyi duymak isterler) 6dill saglamay: ve uzmanlik/iistiinliklerini
siirdiirmeyi de arzulayabilirler. Geligtirilmesi gereken yOnlerini {istlerine agmay: diigliniirler.
Ancak bu hususlarm aleyhlerine kullamlacagmdan da endige duymaktadirlar,
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Bu gelismelerin devam: bazi durumlarda kaginma davramsm getirir. Hem ast hem
de yonetici gercekleri tartigmaktan kagmurlar,

Bazen organizasyonel sinirlamalar nedeni ile ydnetici asta performans: ktii olmasa
da olumsuz geri besleme vermek durumunda kalabilir. (kadro yetersizlii nedeni ile astin terfi
edemeimesi gibi). Aslinda burada asta verilen mesajm olumsuzlugu performans degerlendirme
stirecinden kaynaklanmamakla birlikte ast olumsuzlugu performans deferlendirme sistemine
atfetme efilimi gbsterecektir. Bu gibi durumlarda gene yBneticinin iletisim becerilerinin
gelismigligi sorunlarin ¢8z{imiinde 6nemli bir rol oynayacaktir.

Yukanda agiklanan durumlardan da anlagilacafs gibi performans degerlendirme
strecindeki bu c¢atigmalar komusunda Onlemler almmadigmda, performans yonetin
sisteminden beklenen yararlarin gergeklesmesi giiglesecektir. Burada vurgulanmas: gereken
husus, organizasyonlarda yagsanan bu gatigmalarin siirecin dogasinda var oldugu ancak kendi
haline bwrakilmayip, iyi yénetilmesi durumunda ohimsuz somuclarmmn azaltilabilecedi yada
climine edilebilecegidir.*®

B. PERFORMANS DEGERLENDIRMEVE ILISKIN OLUMSUZ TUTUMLAR VE
NEDENLERI

Performans yOnetimi sistemi i¢inde yasanan bazi sorum ve aksakbklar Gnemli Slglide
taraflarm (yOnetici ve astlar) konuya bakis agilarindan, olumsuz gériis ve tutumlarmdan
kaynaklanmakiadw. Performans yBnetimi sistemi icinde bu tiir olumsuz tutumlara gereken
Onemi vererek, bunlarin nedenlerini aragtiran igletmeler sorunlarma daha kolay ¢bziim
bulabilmektedirler. Bu nedenle ybnetici ve astlarm performans degerlendirmeye iliskin
olumsuz tutumlart nedenleri ile birlikte irdelenerek, bunlarm mnasi! olumlu hale
déniistiiriilebilecegine iliskin ¢dziim yollart telaffuz edilecektir. >’

1. Degerlendirenlerin (Yoneticilerin) Clumsuz Tutumlar ve Nedenleri

Degerlendirenlerin - performans  deferlendirmeye  iligkin  gesitli  nedenlerden
kaynaklanan olumsuz tutumlar: gyle agiklanabilir :
- Yoneticilerin g¢ogu performans deferlendirme faaliyetlerini fazla zaman ahc

bulmakta ve asil gérevlerinin yanmda bu konu ile ilgili caligmalara pek fazla zaman aywmak

% Uyargil, isletmelerde Performans Yinetim Sistemi,ss.12-13
¥ Bingdl,s.166
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istememektedirler. Oysa performans degerlendirmede planlama, koordinasyon, sorun
¢oziimleme vb. Islevier yoneticilerin kavramsal becerilerini 6nemli 6lgiide kullanmasii
gerektiren iglevlerden biri olup, s6z konusu faaliyetlerin yoneticiler tarafindan asil
gorevlerinden farkh olarak algilanmamasi ile igletmelerde gereken konuma gelebilecektir.

- Yoneticilerde performans deZerlendirmenin karmagik ve birbiri ile ¢eligen
amaclan tedirginlik yaratmaktadir. Ancak yukanda da deginildigi gibi s6z konusu amaglarin
catigmas stirecin dogal bir geregidir ve yonetici bu ¢atigma alanlanini iyi tamr ise, sistemin
basarili bir bigimde isleyisine katkida bulunabilir. Diger bir deyisle ¢atigmay1 yoneterek
sorunlarin iistesinden gelebilir.

- Yoneticilerin performans degerlendirme siirecinin gerektirdigi faaliyetler olan
planlama, analiz etme ve iletisim konularindaki yetersizlikleri de sisteme karsi olumsuz
tutumlar gelistirmelerine neden olmaktadir. Planlama becerilerinin yetersizligi hedef
belirlemede, iletisim konusu da degerlendirme goriigmelerinde yoneticinin bagarisim belirgin
olarak etkilemektedir.

- Performans degerlendirmenin siireklilik arz eden bir faaliyet/siire¢ olmas1 da
yoneticilerin bu konudaki olumsuz tutumlarinin bir nedenidir. Giiniimiizde performans
degerlendirmenin uygulamadaki bagarisinin, bu faaliyetin siireklilik arz eden bir siire¢ olarak
kabuliine bagli oldugu anlagilmigtir. Performans degerlendirmeyi belirli degerlendirme
dénemlerinin sonunda yapilan bir form doldurma iglemi olarak goren igletmelerde sistemin
mutlak bir basarisizlikla kargilagtifi gorilmektedir. Bu nedenle eger yoneticiler performans
degerlendirmeyi bir siireg olarak kabul eder, astlar ile iletigimlerini siirekli koruyarak, onlarin
performanslarim planlar, bu planlar dogrultusunda onlar1 yonlendirir, dénem sonunda
degerlendirmeleri tamamlayip elde edilen sonuglara gore astlarina geri besleme saglayarak
sistemi, Performans degerlendirme olarak degil performans yonetimi sistemi olarak ele alir ve
uygularlarsa daha basarili olacaklan kesindir. *®

Yoneticilerin sistemi bu gekilde gérmelerinin nedeni onlarin sahip olduklan zamanin
pargalara boliinmis olmasindan kaynaklanmaktadir. Cesitli zaman dilimleri i¢inde faaliyet
gosteren yoneticiler ¢ogunlukla baglangict ve sonu belirli olaylarla ilgilenmek
durumundadirlar. Boylece siireklilik arzeden faaliyetler onlanin aligageldikleri tarzlarindan
farkli bir caligma bigim ve anlayii gerektirecegi igin, bir ¢ok yonetici performans

degerlendirmenin bu dzelliginden rahatsiz olabilirler. >

% Cascio,5s.276-277
B Schneider-N.Schmitt, Staffing Organizations, New York:Scott Foreman and Co,
Glenview, 1986,5.77



38

- Performans degerlendirme bazi ydneticilerden yeni bir ydnetim tarzim
benimsemelerini gerektirir. Performans ydnetimi sistemi Gzellikle performansin planlanmas:
asamasinda katilume/demokratik bir ydnetim tarzumun uygulanmasin Sngdrmektedir. Yonetici
ile astwun, astn dSnemsel hedeflerini birlikte miizakere ederek saptadiklari performansm
planlanmas: evresi, yonetim tarz: olarak katithmev/demokratik tarz: benimsemeyen yéneticiler
icin Gnemli bir sorun olmaktadwr. Ornegin otoriter bir yénetici performans yonetimi sisteminin
bir geregi olarak bu evrede olafan ydnetim tarzim degistirip, daha demokratik bir yaklagim
benimsese bile bu kez astlar ydneticilerinin tarzindaki degisiklikten etkilenmekte y6netim
tarzi farkhihklan sistemin 6zellikle bu agamasmda giiclitkler yaratmaktadw. 4

- Performans degerlendirmenin hazirhik gercktiren bir siireg olmas: da yoneticilerin
konuya iligkin tutumlariu etkilemektedir. Performans degerlendirmenin sadece dSnem
sonlarinda yapilan bir form doldurma iglemi olmadifi ve performans yOnetimi sistemi
gercevesinde bir siireg olarak cesitli faaliyetler icerdii kabul edildijinde, yoneticilerin
planlama, degerlendirme, yonlendirme, geri besleme saglama gibi faaliyetleri
gergeklestirirken ¢esitli konularda hazirlikli olmalari geregi de dogmaktadir. Ornegin bir
yoneticinin astimin  performansini  planlayabilmesi igin Oncelikle kendi faaliyetlerini
planlamasi gerekmektedir. Aym sgekilde iyi bir degerlendirme miilakat: yapabilmek igin
,sistem ydneticinin bu konuda belirli becerilere sahip ve hazrrlik olmasim dngormektedir. Bu
tiir hazirliklar yoneticilerde ek bazi gaba ve faaliyetler gerektirmekte, bu da zaten giinliik igleri
fle agin yiiklii olan yOneticinin performans degerlendirmeye karsi olumsuz tutumlar
gelistirmesine neden olabilmektedir.

- Performans deferlendirme sisteminin kurulmasma yoneticilerin  katihminn
bulunmamasii da dnemli bir husus olarak ele almak gerekmektedir. Performans
degerlendirme  sistemlerinin igletmelerde/organizasyonlarda  kurulmasi  genellikle
personel/insan kaynaklar: departmanlarimn sorumlulugundader. Bu ¢ahgmalar srasimda diger
departmanlarda bulunan ve sisteminin kullanicisi olacak olan yoneticilere goguniukla sisteme
iligkin goriigleri sorulmaz. Kurulma gahgmalar sona erdikten sonra sistemin uygulamacilara
tanutimi ve efitimi yapilw, Sistemin kurulug agamasinda herhangi bir katki ve katilimlan
olmayan ydneticiler bu nedenle performans degerlendirmeyi kendilerine zorla empoze
edilemeye calisan bir faaliyet olarak algilama egilimindedirler. Bu sekilde algllams: sistemin
uygulanmasi sirasinda da yoneticilerden Snemli dlciide destek gbrmemesine neden olabilir.

0 Yalgn,s.38
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2. Degerlendirilenlerin (Astlarn) Olumsuz Tetumlar ve Nedenler:

Ast agisindan da oldukga Snemli yararlar safilayan performans degerlendirme, ne
yazik ki bu grubun da olumsuz tepkileri ile kargilagir, Sonuclarindan dogrudan etkilenecek
olan bu kigilere sistem gerektigi bigimde tanmtilr ve iyi diizenlenmis e§itim programlar:
aracith: ile amaclan agiklanirsa, bu tiir olumsuz gériisler bliytik Skiide azalacaktr. Asagida
astlarin olumsuz goriiglerine neden olan baz: hususlar ele alinacaktir.

- Degerlendirmenin amacina iligkin duyulan kugkular ; Astlar 8ncelikle performans
degerlendirmenin hangi amag/amaglarla kullamlacagim tam olarak anlayamazlar. Genellikle
sistemin gelistirmeye ve Gdillendirmeye yonelik yOnlerinden ¢ok, cezalandiric: Szellikleri
fizerinde dururlar ve bu nedenle de sisteme iligkin glivenleri pek giiclli degildir. Performans
degerlendirmeye iligkin, en az degerlendiricilere verilecek egitimler kadar degerlendirilenlere
verilecek egitim de bu konuda nem kazanwr. Bu gibi egitimlerde ast igin Gzellikle sistemin
amaclann ve yararlart vurgulanarak, gerekli aciklamalar yapilrsa, duyulan kuskular
azaltilabilecek yada kaldirilabilecektir.

= Degerlendirmenin  objektifligine iligkin  duyulan kugkular : astlarin
degerlendirmenin objektif ve adil olmamasma iligkin duyduklan kugkular bir ka¢ nedenden
kaynaklanir, Oncelikle bir ok kisi yoneticilerinin dnyargih, tarafhi subjektif deferlendirme
yapacaklarini diigliniirler. Diger yandan, kullanilan degerlendirme tekniklerine de pek fazla
giivenmedikleri igin, performanslarmm Slclimiinde de hatalar olabilecegine iligkin kaygilar1
vardr. Ornegiin, yapilan degerlendirmelerde basardiklari iglerin yada gerceklestirdikleri
sonuglarn degil de, kisilik 6zelliklerinin dikkate ahnacagm diigtiniirler.,

- Bagarith olmalari durumunda performans standartlarimin ybnetim tarafindan
yiikseltilecefine iligkin goriisler : Astlar performanslarimi etkileyen tiim degiskenlerin kendi
kontrolleri altinda olmadifiim ancak fstlerinin bunun tersi bir varsayimla hareket ederek,
kendilerinden siirekli olarak daha ¢ok cahisarak performanslarmm yiikseltmelerini istediklerini
diigtintirler “Cok ¢aligandan daha g¢ok ig istenir” endigesi ile performans degerlendirme
sisteminin de bu amagla kullamlacafim diisiinerek, degerlendirme ¢alismalarina iliskin bir
takmm olumsuz tutumlar gelistirirler.

- Degerlendirmelerin sonunda degisen pek fazla bir sey olmadigma iliskin goriigler:
Performans degerlendirmenin birbirleri ile geligen amaglar1 zaman zaman astlarin sistemden
beklentileri konusunda onlars hilsrana ufratabilir, Ozellikle bagan 6diil iligkisinin agikga
gorillemedifi sistemlerde astlar performans deferlenditme ¢ahigmalariin gereksiz oldufiu
kamsma kapilabilirler.
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Yonetici ve astlarin performans degerlendirmeye iligkin yukanda belirtilen olumsuz
tutumlarma, genellikle tiim isletmelerde degisik &lgciilerde de olsa rastlamak mimkimdiir.
Bunlarin bir kismu siirecin dogal dzelliklerinden kaynaklanan olafan tepkiler olarak kabul
edilebilir. (bmegin, deferlendirmelerin subjektif olacagindan duyulan kusku gibi). Diger
bazilar ise kurulan sistemin Szellikleri ve difer baz: organizasyonel faktérlerden kaynaklanm.
(organizasyondaki planlama iglevinin yeterli olmayis:, demokratik/katihme: yénetim tarzmm
benimsenmemis olmas: gibi). Ancak, bu olumsuz tutumlarm iyi analiz edilip nedenlerinin
aragtirilmas1  sonucunda, pek gopunun Ozellikle sisteme iligkin verilen egitimlerde
giderilebilecegi goriilmiistiir. Ayrica, sistemin “kurulus asamasinda katihm” kavramma 6nem
veren igletmeler, yukarida belirtilen bu olumsuzluklarm gogunu ya hi¢ yasamams ya da
dnemli dlgiide azaltabilmiglerdir.*!

V1. PERFORMANS DEGERLENDIRME ESNASINDA DUSULEN HATALAR VE
GIDERME YONTEMLERi{

Insan kaynaklarna iligkin hig bir uygulamanm mitkemmel olmas: beklenilemez. Insanlar
sbz konusu oldugu zaman, ¢ok sayida ihtiyag, duygu, defer ve tutum isin i¢ine karisir. Yanhs
bir sekilde ele alinan performans deferlendirmesi, kisisel sorunlan performans sorunlan ile
karigtirmaya egilim gosterir. Bir ¢ok sorun, komwian veys yoneticilerin ¢absenlarmn
performanslarim  nasil ylikseltebileceklerini, degerlendirme yapilirken hangi hatalara
diigiilebilecedi ve deferlendirme sonuglarimin organizasyonun devamhilifi i¢in ne kadar
Onemli oldugu konularinda egitimsiz ve bilgisiz olmasmdan dofar. Performans
degerlendirmelerinin planlamas: ve gereklestirilmesi konusunda egitim gérmils yoneticiler
bile ¢ogu kez elemanlarimin yaptiklarim nesnel ve verimli calismalar: etkili bir sekilde
degerlendirmeyi gii¢ bulabilmektedir.

Performans degerlendirme yontemlerinin bir g¢ogn, degerlendiricilerin  gozlem ve
kararlarmda objektif ve &n yargisiz olacaklan varsayimmna dayamlarak gelistirilmigtic. Qysa
uygulamada degerlendiricilerden kaynaklanan cesitli hatalar nedeni ile sistemlerin etkinligi
Onemli 6lglide azalmaktadw. Bu hatalarin bir kasom sistemi iyi tam
konusunda iyi bilgilendirilmemektien kaynaklanir. Sistemi tamtma amaci ile verilen
bilgilerin/egitimin vetersiz olusu yada kisilerin bu konudaki ihmali ile dogan bu tiir hatalar
giderilmesinde ejitimin dnemi tartisilmaz olmaktadir, %

ktan ve &zellikleri

! Uyargil, isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi, ss.14-16
2 Bagaran, 5.78
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Burada asil iizerinde durulacak hata tiirleri, cogunlukla kisinin farkinda olmadan yaptig:
degerlendirme hatalarindan olusmaktadw. Bu tir hatalar bazen kiginin bellegini ¢ok ghichi
olmamasindan, bazen de kiginin yagadif1 baz psiko-sosyal siireglerden kaynaklanabilir. Bu
yiizden adil, objektif ve ise iligkin bir performans deerlendirme sistemi kullanmanm g¢ok
biyiik 6nemi vardw. Bdylelikle “insandan kayneklanon” bu hetalar minimom dizeye
indirilebilecektir. Asagida 6ncelikle bu hatalar ayr ayn ele almacak, daha sonra da bunlarm
giderilmesi/azaltiimas: igin izlenmesi gereken yollar Snerilecektir. *3

A. HALE ETKiSi

Hale etkisi degerlendiricinin astmun performansindaki birbirinden bagimsiz ve belirgin
Ozellikler arasindaki farkhiliklar: grememesi ve bu dogrultuda hatali degerlendirme yapmas
anlamina gelmektedir.

Kiginin hale etkisinin altinda kalmasmm ¢esitli nedenleri vardr. Bunlardan biri kiginin
ilk izlenimine gb6re hatali degerlendirme yapmak egilimidir. Ik karsilasmada kisi
degerlendiriciyi olumlu yada olumsuz etkilemigtir ve degerlendirici de kisa bir siire iginde
edindigi bu ilk izlenime gore deferlendirmelerini siirdilrecektir. Omegin, ilk anda olumlu
yonde etkilenen yéinetici, daba sonraki deferlendirmelerinde de astinm performansmm bir
takim olumsuz ydnlerini géremeyecek ve onu bagarih bir ig gren olarak degerlendirecektir.

Hale etkisini agiklayan diger bir durum da kiginin performansmin bir yénii/boyutunun
olagan iistii iyi yada kétii olmas: ve deferlendiricinin de bu Ozellikten etkilenerek tiim
degerlendirmeyi bu dogrultuda yapmasidir. Ornegin yaraticihik komusunda olaganiistii
performans gsteren kisinin, diger performans boyutlarinda da olajaniistii bagarili olarak
degerlendirilmesi, Ozellikle deferlendirici, kigi hakkinda gerekli tiim bilgilere sahip degilse,
bu tiir hatalar: yapma ibtimali artmaktadsr.

Hale etkisinin ortaya ¢ikmasma neden olan diger bir durumda, deferlendiricinin
performansm  degerlendirildigi  kriterler/faktdrler arasmdaki farki  anlamamasmdan
kaynaklanmaktadw, Bazen degerlendirme faktSrlerinin seciminde yapilan hatalar (faktorler
arasmda gecigim olmasi1 gibi) deferlendiricilerin bu tiir sorunlarla kargilagmasina neden
olmaktadrr. Ornegin ekip galigmas: yapabilme ve isbirligi faktdrleri arasmdaki gegigim gibi.
Ancgk sistemden kaynaklanan her hangi bir sorunun olmadigs durumlarda, degerlendirme

3 Uyargil, isletmelerde Performans Yonetiml Sistemi ,5.74
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faktorlerinin neyi dlgmek istedifini tam anlamadan bu faktdrlerin birbirlerinin aym oldufunu
digiinerek degerlendirme yapan kigiler de hale etkisi altinda kalmmsg olacaklardsw.

Hale etkisinin var oldugu degerlendirmelere dayandirilan kararlar, agiktr ki
organizasyonun gikarlar: arasinda olumsuz sonuglar yaratacakir. Ayrica degerlendirilenlere
saghkli/dogru geribesleme saglamak da bu gibi hatalarm varh@mda oldukga giiglesecektir.

Bu tiir hatalarm Onlenmesi ya da azalilmas: yoniinde pek ¢ok Oneri geligtirilmigtir.
Ozellikle bu hatayr bilingli olarak yapmadif: varsayumndan bareket edildiginde, verilecek
ggitimler yolu ile deBerlendiricilerin bilingclenebilecegi ve bu tiir hatalari yapmaktan
kagmacag ifade edilmekiedir.

Aynica, bazt performans degerlendirme sistemnlerinden verilen puanlar yada vyapilan
degerlendirmeleri destekleyici, kiginin performansma iligkin Srnek ve olaylarm belirtilmesi
istenerek, degerlendirme hatalar dnlenmeye ¢alisiimaktadir.

Bu konuda bagka bir varsaymm da, gézlem siiresinin artmas: ile hale etkisinin azalacag:
yoniindedir. Ancak, bu konuda yapilan aragtirmalar, uzun stireli beraberliklerde yoneticinin
astlarimin davramslaring daha fazla aligmas: sonuc, hale etkisinin de arttiim gostermigtir.*

B. BELIRL] DERECELERE/PUANLARA YONELME

Baz1 degerlendiriciler siirekli olarak kigilere gergek performanslarimin iistiinde ya da
altinda puan verme yada degerlendirme yapma egilimi gOsterirler. Diger bir deyisle, bu gibi
degerlendiriciler “ kit yada bol notlu &fretmenlere” benzerler. Bazen farkmda olmadan
yapilan bu hatalarm gesitli nedenleri vardur.

Olumlu/yiiksek puan yada derecelere yonelme genellikle asafidaki nedenlerle ortaya
gikar :

- Astlan tarafindan sevilme arzusu,

- Degerlendirme miilakatlarmda astlan ile ¢atismamak ve astn diigmanca hisselere
kapilmasim 6nlemek,

- Diger degerlendirme amirlerinin daha yiiksek puan vereceklerini diigiinerek, onlarin
astlarinin terfi, zam vb. olanaklardan daha fazla, kendi astlarimin da daha az yararlanacaklan
endisesi,

- Astlarnn yiiksek puanla daha fazla motive edip, yetenek ve verimliliklerini
gelistirmelerine yardimci olma istegi,

4 W.F.Cascio, Applied Psychology in Personnel Manegement, Prentive Hall Inc, New Jorsey,
1987,5.84
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- Kendi astlarmmm diger bélimlerdekinden daba fistiin, kendisinin de daha iyi bir
yonetici oldugunu hissettirmek istefi,

- Hoglanmadi: bir astim terfi ettirerek bagka bir bisliime gecmesini sajlama istegi,”’

- Organizasyonlardaki standartlarin agir1 derecede diiglik olmasi. Degerlendirmelerde
diigtik/ohimsuz puan yada derecelere yonelmenin nedenleri de séyle sralanabilir

- Bagarih olarak deperlendirilen astin ilerde kendi yerint alacag: endigest,

- Kendisini mitkemmelliyetgi ve zor begenen bir yonetici olarak tanitma arzusu,

- Organizasyonlardaki standartlarin agir1 derece yliksek olusu,

Yukanda belirtilen nedenlerin  hangisinden kaynaklanirsa kaynaklansin, belirli
derecelere/puanlara yonelme performans degerlendirme sistemlerinin bagarismm  ciddi
boyutlarda etkilemekte ve sistemlere Onemli Blglide zarar vermekiedir. Ozellikle farkh
degerlendiricilerin sonuglarinin topluca dikkate alindiff1 durumlarda sorunlar daba da Snemli
boyutlara ulagmaktadr.

Bu tiir hatalarm O&nlenmesi yada eliminasyomu i¢in zoruntu dagihm ilkesinin
uygulanmas: ve boylece normal dafilim efrisine ulagilmasi Snerilmekiedir. Ancak bu konuda
da degerlendiricilerin dzgiirlitklerinin sirlandig ydniinde gegitli elegtiriler bulunmaktadir.

Biri diigitk puanlara yonelen digeri yiiksek puanlara ybnelen iki degerlendirme amirini
dugtnitirsek her iki sekilde de puanlar normal dagihm gésteriyorlarsa da Srnegin yiiksek
puanlara yOnelen ybneticinin ortalamas: 7 iken, diisiik puanlara ySnelenin 3 tiir. Her iki
degerlendirme kendi iginde gegerli olmakla birlikte sonuglar topluca ele alindiginda, sabit
hatayr ortadan kaldiwmak icin bazi ayarlamalar yapmak gerekecektir. Omegin, her iki
deperlendiricinin verdigi puanlarm ortalamas: ile genel degerlendirme ortalamas: arasmdaki
fark bulunacak ve bu fark kigilere verilen puanlara ya eklenecek yada puanlardan
gikartilacaktyr. Puanlamalarda bu tiir ayarlamalar yapmak miimkiinse de bazi gGrigler
degerlendiricileri egiterek, yada faktdrleri ve/veya faktdr derecelerini iyi ve aynntih bir
bicimde tamimlayarak bu tiir hatalar: ortadan kaldwmanm daha uygun bir yol oldugunu éne
stirmektedir. *

Belirli puanlara/derecelere ynelme konusunda difer bir efilim de deferlendiricilerin ug
noktalardaki puanlardan/derecelerden kagmarak siirekli ortalara yonelmesi, herkesi ortalama
performans diizeyinde degerlendirmesidir. Bu hatalar da yukarida agklanan olumlu ve
olumsur puanlarafderecelere ydnelmek kadar sistemi olumsuz olarak etkilemektedir.

** Uyargil, isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi,s.76
46 J.Génenli,Bagar1 Degerlendirmede Klasik ve Modern Yontemler ve Bir Ornek Olay, (Yaymlanmamsg
dogentlik tezi, Istanbul,1977),s.81
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Cahganlarm performans diizeyleri arasindaki farkhhiklarin ortaya gikmasma engel olan bu
hatalar sonucunda, personele iligkin alinacak olan kararlarda performans degerlendirmenin
etkisini dikkate almakta miimkiin olmayacaktir.

Orta derece/puanlara ydnelmenin de ¢egitli nedenleri vardw, Degierlendirici, efer astmmn
performans: hakkinda yeterli bilgiye sahip defilse, en risksiz yol olarak orta puaniarla
degerlendirme yapmay: goriir. Astm performansma iliskin yeterli bilgiye sahip olamama,
bazen ybneticinin gdzlemleme becerilerinin yetersizliginden bazen de bu konuda zaman
harcamak istememesinden kaynaklanabilir.

Ayrica bazi islerin nitelikleri geregi yOneticiler tarafindan g@zlemlenmesi giigtiir.
Ornegin, bir dafitim sirketinin kamyon sofSriinfin sirekli olarak amirinden uzakta
faaliyetlerini sfirdiirmesi gibi. Bu gibi durumlarda astim gdzlemleme imkam sinirl olan
(6zellikle belirle performans boyutlarinda) yonetici, ¢bzlim olarak orta puanlara
yonelecektir.¥’ Ancak bu gibi durumlarda da, soz konusu astin degerlendirilmesinde diger
baz1 kigilerin degerlendirilmelerine bagvurulmas: (6rnegin, miisteriler, is arkadaslan v.b.) ya
da bagka baz1 verilerden yararlanilmas: (miisteri sikayetleri gibi) bu hatanin 8nlenmesinde
yardimei olacaktir,

Baz: sistemlerde de yiiksek ve diigiik puanlara yonelmeyi 6nlemek i¢in, bu dogrultuda
yapilan degerlendirmelerin dogrulugunu destekler nitelikte agiklamalar yapilmas: gerekir.
Ancak, yoneticilerin bu agiklamalar: ek bir kiilfet olarak gdrmeleri ve bu igi yapmaktan
kaginmalar: sonucunda orta puanlara ybnelme egiliminin arttify durumlar ortaya cikabilir.
Degerlendiricilerin orta puanlara/derecelere yoneldigi durumlarda &zellikle {istiin performans
diizeyindeki kigilerin teghis etmek giiclesecektir. Aym sekilde, diisikk performans nedemni ile
egitim, ydnlendirme ve damgmanlik hizmetlerine ihtiyag duyan kigilerin de belirlenmesi gii¢
olacagindan, bunlara gerekli geri beslemenin de salanmasi ihmal edilmis olabilecektir.

C. YAKIN GECMISTEK] CLAYLARDAN ETKILENME

Performans degerlendirmenin tiim performans donemini kapsayacak gekilde yapilmasi
gerekir. Organizasyonlarda gogunlukla degerlendirme donemi bir yili kapsayacagindan bu bir
yillik siire iginde y6neticinin zihninde taze olan bilgi ve olaylar genellikle son bir kag ay
zarfindan yasananlardir, Donem bagindaki olaylar hatwlamakta giiclik ceken yada unutan

yOnetici degerlendirmelerinde yakin gegmisteki olaylari temel olabilirler.

4 Saal, Knight,s.122
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Bunu Onlemenin bir yolu olarak ybneticilere, donem boyunca astlarmm
performanslarma iligkin not tutmalar: 6nerilmektedir, Not tutma bu tiir hatalarm vmutkanliktan
kaynaklanilanlar1 bir 6i¢iide dnleyebilmekteyse de, yoneticiler bazen bu hatay: bilingli olarak
yaptiklarim ifade etmektedirler. Bu yOneticilere gtre 6zellikle donem sonuna dogru giderek
performans: yitkselmekte olan kigiye gegmigteki hatalarm hatrlatmak, gelisme ve ilerleme
siirecini yagayan bu kigiyi olumsuz etkileyerek belki de bu geligimi durduracaktm.

Ancak burada, kammizea yipeticilerin dikkatli olmas: gereken bir husus vardir. Eger
kisi her yil performansimi ddnem sonuna dofru sadece ydneticisini etkileyerek daha yiiksek
puan alabilmek icin yitkseltiyor ve degerlendirmenin ardindan gene eski ¢ahsma, tempo ve
diizeyine iniyorsa, bu gibi durumlarda yoneticiler dénem bagy ile somundaki performenms

farkini mutlaka degerlendirmelerinde g6z ardi etmemelidir.
D. KONTRAST HATALARI

Degerlendiriciler kisa bir siire iginde bir ¢ok kigtyi degerlendiriyorsa, ard arda yapilan
bu degerlendirmelerde kigileri bir biri ile karsilagtirmalari sonucu objektif standartlardan
uzaklagarak, bu kargilagtirmalar dogrultusunda degerlendirme yapmalar: kaginilmaz olacaktir.
Diger bir degisle, her bir ast kendisinden once degerlendirilen kiginin aldif1 puandan
etkilenecektir. Ornegin “vasat-ortalama” bir is goren oldukca basarisiz bir kag kisinin hemen
ardindan degerlendiriliyorsa, ydneticisi tarafindan bagarili olarak goriilebilecek yada tam tersi
olarak, aym ig g6ren gok bagarili bir kag¢ kiginin ardindan degerlendirilecek olursa, gergek
performans diizeyini altinda bir puan alma durumunda kalabilecektir.

Bu tiir kontrast hatalarmm Onlenmesi i¢in kisilerin basanlh ya da bagarisiz olarak
gruplandmlmadan, kargik bir siralama ile degerlendirmeye tabi tutulmalar dnerilmektedir. *®

E. KISISEL ONYARGILAR

Bazi kisiler ¢esitli konulardaki 6nyargilarmi performans degerlendirme sistemlerine de
yansttirlar. Ozellikle iki kisinin (degerlendiren ile degerlendirilen) gecmisteki iliskilerine, yas,
cinsiyet, din ve wka iligkin ¢esitli Snyargilar, bu tiiv kigisel Snyargilara verilecek en tipik
orneklerdir.

8 Bingol,s.185



F. GRUPLANDIRMA HATASI

Performans degerlendirmede bu dogrultuda yapilacak diger bir hata ise, organizasyonun
bir birimi yada cahisanlarin bir grubu icin Onyargih davranmakiw, Bu gibi durumlarda
deferlendirici kisilerin bireysel performansing awhk vererek bu tiir hatalan: Snleyebilir,*

G.POZISYONDAN ETKILENME

Performans deferlendirmede bam  deferlendiriciler kigilerin  bulunduklan
pozisyonlardan etkilenerek, isletmede Onemli kabul edilen iy ve pozisyonlardaki kisileri
yiiksek, onemsiz kabul edilenlerdekileri diigiik performans diizeyinde degerlendirirler.

Ozellikle siralama ySntemi bu hatanm yapilmas: igin olduk¢a misaittir. Tim astlarmm
bir potada toplayarak genel ve global tek yada bir ka¢ kriter ile deferlendiren yOnetici,
genellikle fist diizey pozisyonlarda bulunan kigileri listenin iist swalarmma, organizasyon
kademelerinin alt dfizeylerinde yer alan pozisyonlardaki kisileri de alt swralara yerlestirme
egilimi gosterecektir.

Ayrmtih olarak hazirlanmg i tanimlarindan degerlendirmelerde yararlanmak ve herkesi
kendi gorev ve sorumluluklan gergevesinde, farkhi gbrev ve {invanlardaki kisilerle
karsilagtirmadan degerlendirmek (swralama yontemi digindaki yontemlerde) bu hatanmn
Onlenmesine yardimei olacaktir.

H.ATIF HATALARI

Kisiler kendi yada bagkalarnmm davramglarmmm nedenlerini belirli varsayimlara
dayanarak agiklama egilimindedirler. Bazen bu varsayimlardan da s6z konusu davramslarin
nedeni kigilige dayanir. (igsel atif) bazen de davramigin nedeninin kigilikten degil, dis
gevreden kaynaklandig: diisiiniiliir(digsal atif). Ornegin, bir astin bagarih performansim zeki
ve kararh kisiligine bajlarken igsel atif, yoneticisinin dogre ve iyi tammlanmug talimatlarina
baglarken de digsal atif yapmus olunur,>

Atif hatalarini performans degerlendirme ile iliskisini kuran ¢esitli yazarlar , 8zellikle
temel atif hateswun  seloncalarmy  vurgulamglardy,  Temel atif  hatasy,  kigilerin
performanslarim  degerlendirirken, davramslarmm nedenlerini, digsal faktorleri dikkate

¥ Uyargil, Tiirkiye Bankalar Birligi Egitim ve Tamtim Grubu Seminer Noﬂan,istanbul:l998,s.13
 Uyargil, Thrkiye Bankalar Birli3i EZitim ve Tamtim Grubu Seminer Notlan, Istanbul:1998,s.14
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almaksizin, kigiliklerine atfetme egilimi olarak ifade edilebilir. Ozellikle durumsal/cevresel
faktorlerin giiniimiiz ¢aligma yasaminda nedenli 6nemli oldugunu diisiinecek olursak, bu tiir
bir degerlendirme egiliminin performans degerlendirmedeki olumsuz etkisi daha da iyi
anlagilacaktir, !

Bu gibi hatalar ozellikle sonuglarla/hedeflerle performansin degerlendirilmesini
amaglayan yontemlerin uygulanmasi ile giderilmeye galigilmaktadir.

Yukarida agiklanan gesitli degerlendirme hatalari performans degerlendirmenin etkinligi
ciddi boyutlarda olumsuz olarak etkilendiginden, bu hatalarin giderilmesi yada azaltilmasina

yarayacak yontemlerin geligtirilmesi i¢in gesitli caligmalar yapilmaktadir.
I. ISLERE YONELIK DIGER DEGISIKLIKLER

Yukarnida agiklanan igsel (yapisal) oOzelliklerinde yapilacak degisikliklerden bagka,
islerin diger baz1 6zelliklerinin de performans diizeyinde etkili oldugu bilinmektedir. Ornegin,
caligma saatlerinin yeniden diizenlenerek “esnek galisma saatleri” uygulamalarina gecilen
igletmelerde verimliliin artmasi bu tiirden uygulamalarin performans gelistirici 6zelliklerinin
g6z ardi edilmemesi gerektigini gostermektedir.”

Ayrica, iglerin yapildig fiziksel ortam, kullanilan arag, gereg ve teghizatin 6zelliklerinin
de gelismis miithendislik teknikleri ile diizenlenmesi, performansin geligmesinde onemli bir

rol oynamaktadir.
J. TEK OLCUTLE DEGERLENDIRME

Tipik olarak, bir elemanin yaptig1 ig bir kag gorevden olugur ve bunlar ig tamimlarinda
siralantr. Bu yiizden yoénetici biitiin deerlendirmesini tek bir 6lgiite dayandinirsa, ortaya bir
sorun cikar. Isin basan ile tamamlanmasi i¢in biitiin gorevlerin yerine getirilmesi gerektigi
halde, bu yonetici en goze carpan goreve iligkin tek bir oOlgiitle yetinir. Performans
degerlendirmesi bu gekilde yapildig: takdirde, galiganlar iglerinin en 6nemli pargasinin bu
gorev oldugu seklinde yanhs bir imaj edinir. Isle ilgili 6teki faktorler 6nemini yitirir. Sonug
olarak da tercih edilen olgiitle diger faktorler arasindaki iligki bulamiklagmaktadir. *

5! Uyargil, igletmelerde Performans Yonetimi Sistemi,ss.76-81

2 Uyargil, “Modern Orgiit Yasamunda Esnck Cahsma Saatleri” istanbul: LU, Isletme Fakiiltesi
Dergisi,Cilt 13,say1 2,Kasim 1984, 5.2.

53 Palmer, Performans Degerlendirmeleri, s.17
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VIL. PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Kigilerin performanslarin belirlememek igin gelistirilmig pek ¢ok yontem vardir. Bunlardan
bazilar1 performans degerlendirme kavramumn ik uygolama Orneklerinde kullanilmaya
baslanmmg olan giinlimiizde de klasik olarak adlandmlabilecek yvéntemlerdir. Difer bazilar:
ise, klasik degerlendirme yéntemlerinin uygulamada karslastiin sorunlan ¢izreek ve buma
objektif degerlendirmsler yapabilmek igin gelistirilmis ¢afdag/modern yOntemler olarak
adlanduwdan yaklagimlan icermektedir. Bu nedenle, ilgili literatiir incelendiginde, bazi
yazarlarin degerlendirme yontemlerini bu iki yaklasim icinde ele aldiklan goriilmektedir.

Calismamzm bu bolimiinde sbz konusu yomtemder klasik/cafdas aymimdan fakh bir
yaklagim iginde siniflandimlacak ve bu yaklagimlarm igerdigi ybntemler ana hatlan ile
agiklanacaktir,

A.KIiSILERIN ARASINDA YAPILAN  KABSILASTIRMAELARA DAYALJ

YAKLASIMLAR

Bu yaklagumda degerlendirmeler kigilerin birbirleri ile karsilagtirdmalant sonucu
gergeklegtirilir, Omegin, kim/kimler terfi edebilir, bir i3 icin en uygun aday kimdir gibi
sorularin yamtlarnm vermek igin ¢ahganlar bagari diizeylerine gére swalanirlar. Amag bu
siralamay: en objektif ve dogru olarak yapmay: saglamaktwr. Bu yaklagimm icerdigi
yontemler, agagida kisaca tanitilmaya ¢alisilacaktur.

1. Siralama Yéntemi

Astlarin degerlendirme amiri tarafindan bagarlarina gére siralandifn bu ydntem,
ashinda kendi iginde de uygulanan siralama teknigine gore farkliliklar gosterir, Ornegin basit
siralama, (simple rankign) olarak adlandinlan yomtemde de@erlendirici astlarm en
iyiden/bagarihdan en kétitye/bagarisiza dogru swalar, Bazen grubu icinde iyi, kétii, orta gibi
alt gruplara bdlerek, bunlar iginde srralamayr yapmak kolaylik saglayabilmektedir,>

Basit siralamaya nazaran daha saghkh bir deferlendirme ile sonuclanan ikili
karsilagtirma yontemlerinde ise, her bir kigi digeri ile tek tek kargilagtirlir. bazen bu tekmikte

34 Dicle, 5.57
% Palmer, Performans Deferlendirmeleris. 19
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kigilerin adlar1 yaziht olan kartlar: kullanmak kolaylik yaratabilir. Onceden belirlenen ciftlerin
birbirleri ile kargilagtiriimas: sonucunda bagaril olan kiginin yanna konan isaretler toplanr ve
en gok igareti olandan en az olana dogru swralama yapalir. Kargilagtirilacak kisi sayisiun fazla
olmas: (agafidaki formiilden de gorillecepi gibi) karsilagtirma sayisim artiracagindan,
yontemin kalabahk gruplarda uygulanmas: zaman aher olabitir.
n(n-1)
Karsilagtirma Sayist :--------ea---- -
2

(n= Kargilagtmlacak kigi sayisi)

Yukaridaki formiile gore 20 kigiyi karsilagtirmak igin 190,30 kisi icin 435
kargilagtirma yapmak gerekebilir.

Ister basit, ister ikili karsilagtrma yolu ile yapilsin, swalama ySnteminin
gliniimiizdeki kullamm alam oldukca smirhdwr. Ciinkit bu yontemde genellikle kisinin genel
basar1 durumu, organizasyon igin tagidifi deger ya da organizasyona katkisi gibi ifadelerle
belirtilen tek bir kriter dikkate alinarak kargilagtirmalar yapilmaktadir. Bazi drneklerde,
siralamada bir kag kriterin dikkate alindifi goriilmekteyse de, bu gibi uygulamalarda da gok
genel ve gozlemlemesi oldukga zor kriterler deferlendirmeleri siibjektiflestirmekte ve
karsilagtirma sayisini da hayli arttirmaktadir.

Ayrica swalama yOnteminde kisilerin pozisyonlarn ve gbrev unvanlan dikkate
almmadan bir havuz i¢inde toplanarak birbirleri ile kargilagtliyor olmalan, daba Gnceki
bolimde ele alnms olan degerlendirme hatalarmdan “pozisyondan etkilemme” hatasm
doguracaktir. Diger bir deyigle, daha iist diizey g6revierindeki kigilerin daha bagarili olacag:
gibi yanlig bir kaniya sahip olan degerlendiricilerin, siralama yaparken bu hatadan kaginmasi
oldukca gii¢ olacaktr. Ornegin bir miidiir yardimeisinin memurdan daha basarih olmasi
gerekir goriigli ile, miidiir yardmecilar: listenin bagmda, daha alt gérev unvanlarmdaki kigiler
ise listenin sonunda yer alabilir.*

Swalama ydnteminde kigiler sayisal olarak degerlendirilmedikleri igin, kigiler arasi
bagar: farkhliklarinin derecesi de anlagilmamaktadr.

Yukarida aciklanan bu gibi smrlamalar nedeni ile swalama ySntemi gimiimiizde
isletmelerde pek fazla kullanilmamaktadir. Ancak bazi organizasyonlar, kullandiklar1 diger
performans degerlendirme ySnteminin sonuglarim kontrol etmek ya da desteklemek igin bazi

5 Bingdl,s.193
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durumlarda dstlerden astlarmi  siwalamalarmi  istemektedirler. Ozellikle aym diizey
gorevlerdeki kigiler arasmda kadrolama (staffing) kommsunda segim yapilacafn zaman bu
yintemi uygulayan isletmelere rastlanmaktadir.

2. Zorunlu Dagilim Yintemi

Kigileri karsilagtirarak yapilan degerlendirmelerde kullamlan diger bir ydntem de,
zoruntu dafdim yOntemidir, Ustler astlarmin pek ¢ogunun bagart diizeylerinin farkli
olmadiim ya da performanslarmdan belirgin farkhliklar olmadifm belirterek, yaptiklar
degerlendirmelerde belirki puan, derece yada ifadelere yonelebilirler. Omegin, degerlendirilen
grup tiyelerinin ¢cogunlugunun “cok iyi” performans diizeyinde oldufunu belirtmek gibi. Oysa
performans degerlendirme sistemlerinin asil hareket noktas: bireyler arasindaki basan
farkhhiklarim hassas bir bigimde belirlenmesi gerefidir. Bu farkhbklan ontaya koyabilmek
icin zorunlu dagihm yontemi degerlendiricilere bazm smwlamslar Sngbrmektedir,
Organizasyonlarda bireylerin kigilik #zelliklerinde oldufu gibi, performans diizeylerinde de
normal dagilm efrisine (gan efrisine) uygun bir dagithm gostermeleri gerektigi
varsayimundan harcketle, bu yontemde degerlendirme amiri astlarmm yéntemin &ngdrdiigit
bigimde asagidaki begli gibi bir skalaya yerlestirmek zorundadir.

En yliksek Yiiksek Orta Distik Cok diisiik
%10 %20 %40 %20 %10

Degerlendirilen grubun 100 kisi oldugu ve skalada belirtilen performans diizeylerinin
de en yiksek, yiksek, orta, diigik ve ¢ok diigiik olarak ifade edildifi bir durumda,
degerlendirici grubun yaklagik 40 kiginin orta, 20 kisinin yitksek, 20 kisinin diigiik, 10 kisinin
en yiiksek ve kalan 10 kiginin de gok diiglik performans dereceleri ile ifade etmek
durumundadr.

Degerlendirici astlarnm skalada belirtilen yiizdelere gére farkh bagan diizeylerine
yerlegtirirken, bu ybntemde de, yukarida agiklanan swralama ybnteminde oldugu gibi
genellikle tek ve genel bir deperlendirme kriteri esas alinabilmektedir. Bazi durumlarda
kullamlan birkag degerlendirme kriteri esas ahnmaktadir. Bazi durumlarda ise kullamlan
degerlendirme kriterlerinin sayist artinlmakta ve astlarm kiimelere dagilim da yukaridaki
drnekte belirtildigi kadar kat1 bir bicimde uygulanmamaktadir.
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Bu yOntemin giivenirlilifinin diger bir ¢ok degerlendirme yénteminden yitksek
oldugunu belirten yazarlar bulunmaktadw. Ayrica, zorunlu dafilm yénmterni Schneider ve
Schmitte’e giore §zellikle birden fazla degerlendirme amirinin bulundugu ve degerlenen kisi
sayismin gok oldugu durumlarda tekdiize (uniform) sonuglara ulagilmasim saglayan oldukga
yararh bir yontemdir.”’

Bu olumlu gorislerin yamswa, uygulamada ydntemin g¢esith sakmncalarm
gdzlemlemekte miimkiindiir. Oncelikle degerlendirilen her grupta normal dagihm egrisine
uygun sonuglar elde etmek oldukea glictitr, Ulkii Dicle’nin de belirttigi gibi “cesitli glivenilir
ve gegerli segme ydntem ve araglar ile segilerek ige alinan ig gérenlerin %10”unun daha ilk
yiln sonunda zorunl: olarak tam basansiz %20°sinin basansiz sayibmoalan, yéintemin
tutarsizhinm bir gdstergesidir”.”®

Yukarida ele alinan siralama ve zorunlu dagihm yoOntemleri kigilerin performans
diizeylerini genel bir kritere dayah, global olarak deferfendiren yoniemlerdir. Bu nedenle
degerlendirme sonuglarinin degerlendirilene bildirildigi ve birlikte tartisildsgs agikhik itkesinin
varoldugu sistemlerde, bu gibi ydntemlerin kullanidmasi mimkiin degildir. Ciinkii
deperlendirenin tek bir genel kritere dayah gbriisiinil objektif olarak astina agiklamas: ve onu
bu konuda ikna etmesi oldukga glitiir.

Bunun yamsira, dcretlere iliskin kararlarin almmasmda da bu yontemlerden
yararlanmak sakincali sonuglar yaratabilir. Bagari swrasina konulmug astlarm performans
diizeyleri arasmndaki farkliliklar acik ve belirgin olmadigmdan, bu swralamalara dayali olarak
belirlenen iicret artiglar: da adil olmayacaktr.

Bu yOntemler, ancak daha 6nce belirtildigi gibi, kadrolama (staffing) ve terfi
kararlarinda, difer yOntemlerle birlikte, sonuglar1 desteklemek ve/veya kontrol etmek igin
kullanilabilir.

B.ORTAK PERFORMANS KRITER VE STANDARTLARINA DAYAL!
YAKLASIMLAR

Yukarida ele alinan siralama ve zorunlu dagilim ySntemlerinde degerlendirme kisilerin
birbirleri ile karsilastinlmalan sonucunda gergeklestirilirken, bu bolimde ele almacak olan
yontemlerde, her bireyin performansy, difer kigilerden bagmmsiz olarak, kendi iy tammmm
icerdigi gorev ve sorumluluklar gergevesinde ele alhmir ve cesitli boyutlarda degerlendirilir.

%7 Schneider-Schmitt,s.103
% Dicle,ss.53-54
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Bu yontemlerde kullamlan degerlendirme kriterleri birden fazla olup, bazen tiim ¢ahsanlar
i¢in, bazen de belirli ig/isgéiren gruplan icin ortak olarak saptammst.

1, Deferlendirme Skalalarmm iceren Yintemler
a. Geleneksel degerlendirme skalalar

Grafik degerlendirme skalalari (Graphic Rating Scales) olarak da adlandirilan
gelencksel deferlendirme skalalari  igletme organizasyonlarmdan en c¢ok kullanilan
yontemlerden biridir.” Ulkemizde de yaygm olarak kullamhyor olmas: nedeni ile,
cahsmamizin bu ve difer baz ilgili bilimlerinde bu yinteme daha ayrmtib yer verilmest
uygun griilmisgtir.

b. Degerlendirme faktorleri

Geleneksel degerlendirme skalalarini igeren ySntemlerde kisilerin performanslan
gesitli kriterler agisindan bir skala ile 8lgtiltir. Performansin Slgiilmeye galisildigs bu kriterler
degerlendirme kriterleri ya da deerlendirme faktérleri olarak adlandinlr. Degerlendirme
faktorleri genelde, daha dnceki performans kriterleri bdlimilinde de deginildigi gibi tge
ayrilir: deBerlenen kiginin kigilik 6zellikleriniise iliskin davramslarmi ve yaptign isin
sonuglarim yada ¢iktilarimi Slgmeye yarayan faktdrler.

Kiginin dzelliklerini dlgmeye yarayan faktérlerin soyut ve gbzlemlemeye miisait
olmayis1 degerlendiricilerin bazi degerlendirme hatalar1 yapmasma neden olacagmdan,
davramglar1 ve sonuglari degerlendirmeye ynelik fakidrlere agirhik verilmesi Snerilmektedir.

Geleneksel degerlendirme skalasi ydntemi ¢ok yaygin bir bicimde uygulanmasina
ragmen, gecerlilik ve giivenirliligi diigiik olan ve degerlendiricilerin gesitli deferlendirme
hatalar1 yapmasma neden olan bir performans degerlendirme ydntemi olarsk kabul
edilmektedir. Ancak kolaylikla diizenlenebilmesi, sonuglarin puanlarla ifade edilip, cesitli
personel kararlarinds rahatlikla uygulanabilmesi, yOntemin gene de kullamim alanm
genigletmektedir.

Uygulamada ortaya ¢ikan sorunlarm giderilmesi icin geleneksel degerlendirme
skalasii geligtirmeye ydnelik bir gok ¢alisma yapilmistir. Bu ¢alismalarin sonucunda baz

yeni yOntemlerin ortaya ¢ikmasmin yamsira, geleneksel degerlendirme skalasi ydnteminin

%9 palmer, Insan Kaynaklari, .37
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temel ilkelerine sadik kalarak, gegerlilik ve giivenirliligi artici baz:i hususlar sistemlere
eklenmigtir. Bu hususlar soyle dzetlencbilir.

Degerlendirme faktdrlerinin segimine Szen gofsterilmesi oldukca oSnemli bir
konudur, Oncelikle secilen faktirlerin iglerin yapiis: icin gerekli, gdzlemlenebilir, somut,
acik e net bir gekilde tanimlanabilir olmasma dikkat edilmelidir. Béylece aym faktorler farkh
degierlendiriciler tarafindan aym gekilde anlaglacaktw. Fedakarbk, giivenirlik gibi soyut
kavramlarin kullanilmasi bu nedenlere, baz deferlendirme hatalarina neden olacaktir.

Ayrica faktdrler arasinda gegigim olmamasina da dikat edilmelidir. Diger bir
deyisle, kisinin/performansinm aym &zelligi birden fazla faktor ile Slgiilmemelidir. Ornegin,
sozli ifade ve iletigim becerisi gibi iki ayn faktér kullamlmas: dururmminda, performansm
belirli 6zellikleri tekrarh olarak degerlendirilecektir.

c. Faktbrlerin tartilandirilmasi

Degerlendirme skalalarini igeren yanternlérdc bir igletmede ¢aligan tiim personeli
tek bir form ile degerlendirmek, kullamlan performans kriterleri acisindan cesitli gticliikler
yaratabilir. Ozellikle, y6netici olan personel ile olmayanlar arasinda performansin farkh
kriterler agisindan degerlendirilmesi gerektiginden, bu yénterni kullanan pek ¢ok isletme iki
ya da daha gok sayda form geligtiverek farkh i gdren gruplarmu farkly kriterlerle
degerlendirmeye ¢aligirlar.,

Bazen bu farkhhklar yapilan iglerin icerik ve 6zelliklerinden de kaynaklanabilir.
Ornegin, satig personelinin performansmmn lgiilmesinde iletigim, ikna yetenegi vh. kriterler
diger kriterlerden daha fazla bnem tagiyacaktir. Gerek kigilerin 8rgiit yapisindaki konumlari,
gerekse iglefinin igeriklerindeki farkliliklar, bir yandan ayr1 formlar diizenlenmesini geregini
dogururken, diger yandan da kullamlan degerlendirme kriterlerinin tartilandmimass yolo ile
daha etkin degerlendirmeler yapiimas: amaglanabilir,

Faktorlerin tartilandinilmasi  isleminde efer harcket noktass bulundugu
organizasyon kademesi ise, kiginin gSrev fnvamnin yiikselmesi ile iginde kullanildig:
yonetsel becerilerinin 6neminin teknik bilgi ve becerilerine gre artacagi varsayimmdan
hareket ederek, cesitli faktSr gruplar icin, gSrev linvanlarma gére farkli katsayilar/tartilar
belirlenecektir.”’

Asagida fi¢ farkli faktdr grubuna gesitli diizeylerdeki pozisyonlar igin belirlenen
katsayilar goriilmektedir. Ornekten de anlagilacag: gibi, memurlar igin calisma davramss,

® Uyargil, Igletmelerde Performuns Yonetimi Sistemi, 5.41
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kigilik 6zellikleri ve bilgi-beceri diizeyi esit agirlikta kabul edilmekte, diger unvanlarda ise,
kigi yonetim kademelerinde yiikseldikge, yonetsel becerilerini degerlendiren faktérlerin nispi
onemi giderek artmaktadir.

Miidir
Memur Sef Miidiir
Yrd.
Caligma davramgi ve kisilik
L %30 %50 %30 %30
ozelliklerine iligkin faktérler
Bilgi-beceri  diizeyine iligkin
%20 %S0 %40 %30
faktorler
Yonetsel becerilere iligkin faktorler - %20 %40 %50

Sekil 5 : Faktor Gruplan Igin Farkhi Katsayilar
Kaynak: Uyargil, Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.43

Bazi durumlarda ise unvanlara gore yapilan tartilandirmalardan ¢ok, benzer
iglerden olusan gruplara gore tartilandirma daha yararli olmaktadir. Bu gibi durumlarda
kigilerden benzer nitelikler gerektiren igler gruplandirlarak, bu gruplarin tartilandiriimas:
isleminin, igleri yapan ya aa ¢ok iyi tamyan Kkigilerin katihimi ile yapilmasi onem
kazanmaktadir. Katilim sonucu olugan bir komitenin belirleyecegi tartilarin kullammi ¢ok

daha saglikli sonuglar verecektir. ®

¢ Yalgn, 5.50
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d. Degerlendirmelerde kullanilan skalalar

Geleneksel degerlendirme skalas: yonteminde degerlendirme faktori aracihif: ile
performansin olgimlendigi skala Sekil 6 dan’ da gorilecegi gibi cesitli sekillerde
diizenlenebilir.®?

Yontemin gegerliligi agisindan skalanin igerdigi araliklarin sayisi énem tagir.
Yapilan aragtirmalar aralik sayist arttikga giivenirliligin diistiigini, degerleyicilerin yediden
fazla (+2) aralif1 olan skalalarda giivenilir degerlendirmeler yapamadifim gostermektedir.
Valeria ve Anderw Stewart ise®  besten fazla araligs olan skalalarin kesinlikle
kullamilmamasini 6nermektedir.

Ulkemizde de yaygin olarak kullamilan geleneksel degerlendirme skalalarm
olumlu ve olumsuz yonleri agisindan kisaca ele alacak olursak, agagidaki énemli noktalar:

vurgulamamiz gerekecektir.

- Yoneticilerin astlannin  performanslarini  gesitli  6zellikleri  agisindan
gozlemleyip, gesitli kriterler dogrultusunda ¢ok yonlii bir degerlendirme yapmalarina olanak

veren bir yontemdir,

- Degerlendirme faktorleri iyi segilip, tim degerlendiriciler tarafindan aym
sekilde anlagilmalarim  saglayacak tamimlart  yapildiginda, tekdiize (uniform)

degerlendirmelere ulagilabilir.,

- Skaladaki sayisal degerlerle kisilere puan verilmesi miimkiin oldugundan,

degerlendirmelerin sayisal sonuglarindan yénetsel kararlarda kolaylikla yararlanilir,
- Yontem degerlendiricileri skaladaki degerleri segerken serbest biraktigindan,
ilerki bolimlerde aynntili olarak ele alinacak olan, cesitli degerlendirme hatalarina

rastlanabilir.

- TSK’da hali hazirda kullamlan yontem degerlendirme skalasidir.

¢ Schnelder-Schmitt, 5.125
®V.Stevart, Practical Performance Appraisal, Hampshire:Gower Press ,Teakfield
Limited,1987,55.67,5.45°ten Uyargil Isletmelerde Performans Yonetim Sistemi



CESITLI DEGERLENDIRME SKALALARI

a. Kalite  Yoksek | | \/ | | |Dugik
b.Kalite  Yuksek | | /| | |Dosak
5 4 3 2 1
c. Kalite 1 RV | N
Olagandstd — Yapilanisin 1o i o Kalte  Kaite nadiren
yiksek kalitede kalites| dalgalanmatar "
isciik  genellike detan D 2oyos falite gbsteriyor atminkar
d. Kalite | \/I |
Gok zayf orta Zaman Hig hata
dilzeyde zaman yapmiyor
hatah hatah
. Kalite @ 3 2 1
Performans Performans diizeyi
fKalite filktorleri Strekfi sty | Bazen tstin Sorelditstin | Soreki yetersiz
Dogruluk X
g. Kalite 12345 |s678091 Junrnus Je1718192 j212232042%
1t i 1 .0 I bt | ] it 1 I ) | SO O | 1
Yetersiz Ortamn Alty Onta Ortaun Ustik Miikemmel
h. Yapilan igin kalitesi 15 13 @ 9 7 5 3 1
Hatal Oran Yaphg is lgin sik s1k i
Dikkatsiz ve sik
saysi dislk  genellikle O.K kontroll: gerekir hata yapar.
cok seyrek hata
yapiyor.

i. Yapilan igin kalitesi  Yaptiga hatalan, pasterdigi dikkat ve 8zeni degerlendirin ve kontrol kayitlanm da. dikkate alin.

Zawpf 2 1-6 \/Ona 7-8 fyi:19-25

j. Problem ¢bzme becerisi Performans
1. Bir probleme yeldagm analitik ve sistematiksir. 1| l2 V13 [ 14 | ]
2. Soranlar kargisinda sofukkanli ve ¢hzin 1 l |2 ' ]3 l |4 m
yaraticadar.
3. Sonwa odakdsm, sonucunda birden fazla 1 [ ]2 [zii [ 14 [ |
(Digititrk insan kaynakian bolime performans degerlendirme formu)
30.08.2000

Sekil 6: Geleneksel Degerlendirme Skalas1 Yonteminde Kullanilan Cesitli Skala Ornek

(Degerlendirme fakt6iril olarak kalite kyiteri ele almmaktadir.)

Kaynak:Palmer, Winters, Performans Deferlendirmeleri,s.75 ve Digitiirk
Performans Deferlendirme Formu(EK-G)
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e, Davramgsal deferlendirme skalalan

Onceki bolimde ayrmtih bir bigimde agiklanan geleneksel degerlendirme
skalalarmmn gegitli sakmcalarm ortadan kaldirmak igin gelistirilmis olan davramssal
degerlendirme skalalarindan ikisi agagida ele alinacaktir.

(1) Davramgsal beklenti skalalar:

Smith ve Kendall tarafindan 1963 yilinda geligtirilen bu ySntem aym zamanda

davranmiga dayali Degerlendirme Skalasi (Behaviorally Achhored Rating Scales) olarak da
adlandirthr. Bu yontem de difer gelenckse! deferlendirme skalalarinda oldugu gibi, kiginin
performansim gesith boyutlar/kriterler acismdan Slemeye ¢ahsr, Ancak; bu boyutlarmn ve
skaladaki alternatif cevap ifadelerinin tanmimlanmis bigimi oldukea farklidur.
Davramgsal beklenti skalalary, kisileri gesitli kigilik dzelliklerine sahip olup olmamalarina
gore degil, spesifik is gereklerini etkinlikle yerine getirecek davramslann ne oranda
sergileyebildiklerine gire deferlendirmektedir. Belirli kriterler icin gelistirilmis shernatif
cevap ifadeleri ayn: zamanda skalada gesitli performans diizeylerini temsil etmektedir. Sekil
7'de bir magaza ybneticisinin performansinin gbzetim kriterinin degerlendirilmesi igin
geligtirilmis davramgsal skala 8rnegi bulunmaktade.

Davramgsal  De@erlendirme  Skalalarimin = geleneksel  degerlendirme
skalalarindan iistiin bir ydntem oldugu ileri siiren goriigler olmasma karsin, bazi yazarlara
gore bu ydantemin gegerlilik ve glvenirliligini bilimsel olarak kanitlayan aragtirmalarm
varh@indan s6z etmek miimkiin degildir. Ayrica her bir ig yada ig ailesi (job family) i¢in ayn
skalalarmn geligtirilmesi zorunlulugu bu yontemin zaman ahic: ve maliyetli olmasma neden
olmaktadir.

(2) Davramgsal gbzlem skalalar

Davramgsal G8zlem Skalalari, Davramgsal Beklenti Skalalarimin sakincali
yonlerini ortadan kaldirmak, giicli yoOnlerinden yararlanmak i¢in gelistirilmis bir
degerlendirme yGntemidir. Yukandaki Srnekten de anlamlacag: gibi davramgsal beklenti
skalalarinda kigiden ¢esithi performans boyutlarinda beklenen kritik olaylan igeren aliernatif

 Uyargil, Isletmelerde Performans Y3netim Sistemi,s.46
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davramglar belirlenmekte ve bu davramglar skalada degerlendirilmektedir. Davramssal

Gozlem Skalalarinda ise iy davraniglarina iligkin gesitli kritik olaylardan yararlanilmaktaysa

da, degerlendirici bu davramslan gozlemleme derecesine gére degerlendirme yapmaktadir.

emanlarm sorumluluk duygusu ve
giiven verebilmek i¢in birgok énemli
revi delege etmesi beklenir.

stlarina sevgi ve sayg ile
aklagmasi beklenir.

[emnun olmadify takdirde eski departmanma
nebilecegi konusunda herhangi bir astina verdigi sézii
rine getirmesi beklenir.

stlannm  olumsuz tutumlar gelistirmeleri riskini
arak, magaza standartlarm onlarin éniinde olduk¢a
rt bir bigimde elegtirmesi beklenir.

Iki yeni sat1s elemanmnmn egitimi igin
bir tam giin boyunca satiglan analiz
eden bir caligma yapmasi beklenir.

Elemanlar ile yapacag haftalik egitim
toplantilarimi planlanan saatte, hic
aksatmadan yapmasi beklenir.

Elemanlarma miigteri beklerken bog
zamanlarinda birbirleri ile sohbet
etmemeleri gerektigini hatirlatmasi beklenir.

Hastalik mazereti olan elemanlarm
gelip, kendisinden izin istemelerini
soylemesi beklenir.

Isletme politikalarma aykin olduunu Bilmesine
ragmen departman satiglarma bagh iicret zammu
konusunda astlarina s6z vermesi beklenir.

Sekil 7 : Davramgsal Beklenti Skalasi
Kaynak: Uyargil,isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi,s.47

Bir imalat igletmesinde ilk-kademe yoneticisinin performansinin bu yontemle

degerlendirildigi bir 6rnekte, agagida bazilan belirtilen ifadeler, amir tarafindan gozlemlenip

skalada isaretlenmekte ve daha sonra kiginin her bir ifadeden aldig1 puan toplanarak is gérenin

toplam performans puam ortaya ¢ikmaktadur.
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1. Astlarindan birinin hatali bir mal ambalajladifwn gbrdiigiinde, ambalaj actwir ve maln
hatasinin ne oldugunu kisiye gosterir. |

Asla < - § Her zaman
1 2 3 4 5
2. Astlann fazla mesai yapmalarini istedifi durumlarda, onlarin kigisel mazeretlerine duyarh
ve anlayigh davranr.
Asla <= -2 Her zaman
1 2 3 4 5

3. Ig gtivenligi geregi uygulanan koruyucu arag/gerecin daha rahathkla kullaniimas: igin
astlarina Snerilerde bulunur.
Asla € — Her zaman

Yukaridaki 8rnekten de goriilecefi gibi, davranigsal gbzlem skalalarin da gesithi
kritik olaylara dayali olarak kisiler davranigsal bir skalada deferlendirilmektedir. Bu yonetim
davramgsal beklenti skalalarndan fark: astlarin kendilerinden beklenen davramglara gire
degil, somut gozlemlenen davramglarma dayalh olarak degerlendirilmeleridir. Bu nedenle,
davramgsal gbzlem skalalarinda sonuglarin astlarmn  agiklanmasi, onlara kendilerini
geligtirmelerine iligkin geri-besleme safilanmasi kolaydir ve dolayisiyla da astlar tarafindan
kabul oram diger yontemlere gére daha yitksektir. Ancak bu yintemde davramgsal beklenti
skalalan1 igin belirtilmis olan aym yiiksek maliyetli ve zaman ahet olma sakmcalarim
tasimaktadir. %

2. Kritik Olay Yéntemi

Bu ydntemde astini gbzlemleyen amir onun bagan ya da bagarisizliklari belirleyen
spesifik  calisma davranglarmy  kaydeder. Genelde kaydedilen o6rnekler, kiginin

%3 Dicle,s.54
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performansinda amirinin dikkatini ¢eken kritik olaylardan olusur. Bu davramglar aninda ve
icinde bulunulan kogullar dikkate alinarak not edilir. Daha sonra amir, kigiye bu kritik
olaylara iligkin geri-besleme saBlar. DeBerlendirme skalalarinda oldugu gibi kigilik dzellikleri
(dikkat, ige baplilik diiriistiik vb.) degil, spesifik davramglar dikkate alindiindan, asta
agiklanmas: ve kendini geligtirilmesi konusunda geri-besleme zaglanmasi kolaydir. Béylece
ast belirli durumlarda kendisinden neler beklendiini anlams ohw.

Kritik olay ybntemine bir performans deferlendirme sistemi geligtirirken, dncelikle
cesiti ig gruplar: igin performans kriterleri belirlemek gereklidir. Astlarim gbzlemleyen
amirlere, kritik olaylar: kaydetme konusunda bu kriterler daba dofru yénlendirecektir.

Gimniimiizde uygulama alam pek geniy olmayan bu ybmemin cesith sakmcalan
vardir. Bunlardan en Snemlisi kiginin amirini siirekli olarak onu izleyip, kara kapl defterine
not alan birisi olarak algilayip rahatsiz olacagidir.

Aynica, kritik olaylarm kisilerin performanslarmda ne oranda etkii oldugn
belirlenemediginden, kisiler arasi performans farkhbklarim ortaya koymak da bu ybéntemde
kolay degildir.

3. Isaretleme Listesi Yontemi

Bu ydntemde degerlendirilecek kigilerin gegitli nitelik ve davramglarina iligkin gok
sayida tanmmlayict ifadeden bir liste olusturulur, Cogunlukla bu ifadeler yukarida agiklanan
kritik olaylara dayah olarak geligtirilmis ciimlelerdir. Degerlendiriciler bu ifadelerden kisiye
uygun olanlarim secerek degerlendirmelerini yaparlar,

Bu ybntemin agirlikl: isaretleme listesi ve zorunlu segim olarak adlandmilan iki tlirli
vardir.

Agirhkh isaretleme listesi kritik olaylar y6nteminin bazi sakmncalarmm gidermek
amaciyla geligtirilmigtir. Igleri iyi tanmiyan uzman ve yoneticiler tarafindan gesitli kritik olaylar
ve bunlarin s8z konusu is igin tasidii Snemi gOsteren tartilar belirlenir. Listedeki uygun
ifadeleri igaretleyen amir, bunlara ait katsayilarin ne oldufunu bilmez. Baz formlarda
ifadelerin tekrarlamg sikhfmun belirlemeye ybnelik olarak “daima, sikhikla nadiren” gibi
ayrimlarda vardur.%

Baz degerlendirme hatalarim 6nlemek igin (6zellikle yitksek puanlara yGnelmeyi)
birtakim isaretleme listeleri ifade kiimeciklerinden olugur. Zorunlu segim ydntemi olarak da

% Dicle,s.56
7 Géinenli,s.78
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adlandinlan bu tiir isaretleme listelerinde degerlendirici ¢ogunlukla kiimedeki iki ifadeden
birini segmek zorundadir.

Aslinda her ki ifade deferlendirici tarafindan aynt derecede gfiriilse de, bu
dzelliklerin kiginin performans: ile iligkisi ve performansing etkisi farkl oranda oldugundan
zorunlu segim yontemi ile daha hassas bir 8lgtim yapmak miimkiin olacaktyr.

Yapilan arastrmalara gbre giivenilirlik ve gegerlitik agismdan nispi olarak baz
yontemlerden daha tistiin oldugu diistiniiliirse de, bu y8ntemde kisilere geri besleme saglamak
son derece gligtiir. Ayrica bazi yazarlarca, kendilerine sunulan ifadelerle yOneticilerin
degerlendirmelerinin  smirlanmis olmasi, bu yintemin organizasyonla deferlendiricilex
arasindaki gitven duygusunu sarsici bir yontemn olarak diistiniilmesine neden olmaktadr . %

C. BIiREYSEL PERFORMANS STANDARTLARINA DAYALI YAKLASIMLAR

Performans degerlendirme yontemlerinin swalammasmda da  benimsedifimiz,
performans standartlarmm belirlenisine gbre yapilan aywmmda, Ogtincti yaklagmm olarak
performans standartlarinin bireysel olarak belirlendii yontemler ele alinacaktir.

Onceki boliimde agiklanan ortak performans kriter ve standartlarna dayali yaklagimin
icerdigi yontemlerden, kisilerin davramssal ve kigilik Szelliklerine iligkin olarak &nceden
belirlenen ortak standartlarla deferlendivildiklerini gbrmils bulunuyoruz. Bu bilimde
agiklanacak olan ybntemlerde ise, kisilerin gergeklestirdikleri hedeflere, yarattiklar: sonug ve
giktilara gbre olusturulan bireysel standartlarla degerlendirilmeleri amaglanmaktadir, Diger
bir deyisle, bu yaklagim, ig g6renlerin gegitli 6zellik, ilgi alam, yonelim ve iginde bulunduklar
kogullara gore belirlenmis bireysel standartlar cercevesinde degerlendirildigi ySntemleri
icermektedir.

Bu yaklasimin igerdigi {i¢ temel ydntem olan direkt indeks ybntemi, standartlar yéntemi
ve amaclara gore yonetim agagidaki boliimde sirastyla agiklanacaktir.

1. Direkt indeks Yéntemi
Bu yontemde performans standartlary, ya yonetici tarafindan tek bagina yada yonetici

ile astmmn birlikte miizakeresi sonucu belirlenir. Her ki durumda da performans standartlar,
isin gerektirdigi giktiya/sonuca gre global nitelikte ve objektif kriterlere dayanir. Omnegin,

%8 Bagaran,s.125
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verimlilik, devamsizhik ve i giicii devri gibi. Yoneticiler i¢in astlarmm devam yada isten
ayrilma oranlari birer degerlendirme kriteri olugtururken, yonetici olmayan ig girenler de
gene aymi gekilde kalite ve miktar standartlarina goire deferlendirilirler. Kalite standartlarinda
hatah Grim miktary, migteri yikayetlerinin sayssy, fivetilen parca adedi, miktar standartlarmda
da ¢ikti/saat oram, yeni miisteriler, satis hacmi gibi somut veriler deferlendirme kriterlerini
olusturur.

Bu kriterlere gOre belirlenen hedeflere ulagmadaki performans diizeyleri puanlarla
belirlenmis oldupundan, bu sayisal degerlerin toplanu, genel performansm sayisal indeksini

verecektir .9
2. Standartlar Yintemi

Standartlar yémtemi de yukanda agiklanan direkt indeks ydntemine benzemekle
birlikte, bu ydntemde global ¢ikti kriterleri ve sayisal standartlar kullamlmak yerime, fiili
sonuglar daha ayrintili performans standartlar: ile kargilagtirilir. 86z konusu standartlar ise is
goren ile amiri yada iy gorenlerin olugturduBu bir grup ile amirleri arasindaki miizakereler
sonucu belirlenir. Bu yontem ashnda asafida agiklanacak olan amacglara gdre ySnetim
yaklagimmm yénetici olmayan personele uygulanmas: olarak literatiirde yer almaktadr .

3. Amaclara Gire Yinetim

Amaglara goére yonetim bir yonetim yaklasim olmasmmn yam sira, sopuclara dayah
performans degerlendirme yaklagiminm da en tipik Srnefidir. Bazi yazarlar performans
degerlendirme yontemlerini, bu ¢alismadaki siniflandirmadan farkl: olarak klasik (geleneksel)
ve modern {(¢agdas) deferlendirme ybntemleri adi altinda gruplanduwirlar. Bu tiir bir
gruplandirmada amaglara gére yinetim modern ySntemler grubunda yer alir.

Yukaridaki bdliimde agiklamaya calisilan diger yontemlerden farkli dzellikleri
bulunmasi, geleneksel ydntemlere alternatif olarak ve onlarin sakincalarii gidermek igin
gelistirilmis olmasi amaglara gbre yonetimin belli bagh farkhiliklaridir.

Bu ¢alismanmn temel yaklagimm: gekillendiren performans yfnetimi sistemi iginde
amaglara gére ydnetimin roli oldukca Onemlidir. Performansin planlamas: asamasmda,

% Génenli, 5.78
™ Bingdl, 5.163
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Ozellikle hedef belirleme sfirecinin sisteme katkisinn diistiniildiigtinde, amaclara gére
yonetimin dnemi daha iyi anlagiimaktadr, 7!

D, CESITLI YONTEMLERDEN OLUSAN KARMA YAKLASIM

Performans yGnetimi sisteminde organizasyon, ybneticiler ve astlarm farkh amag ve
beklentilere sahip olmas: ve bu amagclarin zaman zaman birbiri ile ¢elismesi, degerlendirme
ybnteminin segimini Snemli Blgide ghiglestirmektedir. Ornegin, swalama ve klasik
degerlendirme skalalars organizasyonun hedeflerine daha etkili bir bigimde yardimc: olurken,
dayah difer yontemler ig
goren ve yéneticilerin amag ve beklentilerine daha uygun sonuglar saglamaktadr,

Yukarxda agklanan bu nedenlerle, bazi isletmeler celiskili yontemlerin Sekil 14 de
belirtilen iistiinliiklerinden yararlanmak, bazilarmn da sakincalarimi ortadan kaldirmak igin,
birden fazla yontemi birlikte kullanarak karma bir yaklagim uygulama yoluna gitmektedirler.
Karma yaklasim benimseyen b tiir organizasyonlar cogunlukla performansm  planlanmasms
ve geri beslemeye agrlik veren amaglara gbre ydnetim yBntemi ile yonetici ve is gdrenlerin

mlm gﬁre Y§mﬁm yada bifeyse} Wfﬂm slangsriinr s

beklentilerine cevap vermeye ¢aligirken, klasik degerlendirme ile de ficret-maas, terfi, transfer
vb. organizasyonel kararlarm alinmasim kolaylastirmay: amaclamaktadirlar.

Ik bakista rasyonel bir uygulama olarak goriilse de, bu tiir karma bir yaklagimm
uygulanmasmda dikkatli olmak gereklidir. Ozellikle ilk kez formal bir degerlendirme sistemi
olugturulan isletmelerde, bByle bir yaklagim karmagik bir sistem olarak algilanabilir ve daha
performans degerlendirmenin temel kavram ve felsefesini anlamarmms olan personelin akhm
kangtirabilir . Bu nedenle, bu tiir karma yaklagimlar, daha gok oturmus bir performans
degerlendirme sistemi var olan ancak belirli sorunlar yagsayan ve bu sorunlarini nedenleri ile
tamimlgyabilmis isletmeler tarafindan dikkatli bir bicimde ydntem segimi yapilarak
uygulanmahdir.”

7! Génenli, 5.79
72 Uyargil, Performans Defierlendirme Yanetimi Sistemi,s.52
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E. DEGERLENDIRICININ TOM CEVREYE YAYILDIGI YAKLASIM (360
DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME)

1. Tanmm

360° performans degerlendirme adindan da anlagilacafn gibi degerlendirilen
personelin sadece iistleri tarafindan degil astlart ve kendi seviyesindekiler (esitleri) tarafindan
da degerlendirilmesiyle olusan bir performans degerlendirme ve geri besleme yontemidir.”

360° performans degerlendirme/geri besleme igletmede kullamlan performans
degerlendirme yontemi ne olursa olsun uygulanabilir. Burada asil fark aslinda degerlendirenin
kim oldugudur. Yani asinda 360° yontemi degerlendirme yapanlarin sayisim ve g¢esidini
arttirarak yeni bir yontem ortaya g¢ikartilmasindan ibarettir. Diger yontemlerde personel
sadece Ust (amir,yonetici vs.) tarafindan degerlendirilirken bu yontemde tim cevresince
(astlar1 ve esitleri dahil) degerlendirilmekte ve ¢ok yonlii bir bakis agis1 saglanmaktadir.

Diizenli degerlendirme projelerinde yoneticiler personeli direkt bilgiler (objektif
degerlendirme verileri) ve diger emsalleri ile kargilagtirarak degerlendirir. Bu esnada kiginin
kendini nasil degerlendirdigi ile bagkalarimin (gevresindekilerin) onu nasil degerlendirdigi
arasindaki farka BOSLUK ANALIZI denir. Etkili 360° geri besleme uygulayabilmek igin geri
besleme programlan ve yetistirme programlan olugturmak gereklidir.

360° geri beslemenin; ¢ok kaynakli geri besleme, gok nispetli degerlendirme, tam
daire degerlendirme, yukari geri besleme, emsal degerlendirme gibi isimler alabildigi
goriilmektedir. ~

2. 360° Geri Beslemenin Kullanilma Amaglan

360° geri beslemenin asil amaci liderlerin (6zellikle alt seviye liderlerin) astlan
tarafindan da nasil gorildiigiiniin tespitidir. Bu tespit daha gelijme agamasinin baginda olan
liderin, liderlik 6zelliklerinden eksik kaldig1 hususlarin giderilmesini saglar.

360° geri beslemenin uygulanmasi ile organizasyonda daha demokratik ve katilimei

bir 6zellik olugur. Internet izerinden yapilan bir aragtirmaya gore 360° geri besleme :

3 Uyargil, Performans Yonetimi Sistemi, s.78

" Cahsmammz esnasmda, 360° yonteminin hem geri besleme hem de performans degerlendirme
yontemi olarak kullamlabilmesi, hatta her iki amac1 da aym anda yerine getirebilmesi yiiziinden 360° yéntemi,
360° geri besleme, 360° degerlendirme ifadeleri sikga birbirlerinin yerine kullanilmugtir.
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Yonetim ve organizasyon gelisimi i¢in %58, performansi yikseltmek igin %25,
stratejik planlama ve orgut kiltiirinde degisim i¢in %20 ve takim rubu gelistirmek igin %19
oraninda kullamlmaktadir. 7

360° geri beslemede personelin eksik kaldigi hususlar su faktorlere gore
belirlenebilir;

- Bilgi seviyesi: iy, sirket, organizasyon, sektore yakinhigi gorevle ilgili olan bilgisi

- Kabiliyet: goreve iligkin yeteneklerin gelisip gelismedigi,

- Davraniglar: gevreye bagh 6rnekler (enerji, iyimserlik vs.)

Personelin kigisel karakteri, stili vs. degerlendirmeye tabi tutulmaz, ¢iinkii 360° geri
besleme gorevle ilgili nitelikleri agarken stil kullanma mekanik aksami karakter ve davramg
analizi, davramyg tercihlerini dlger ve bu tercihlerin-gérevin yapilmasim engellemedigi siirece

her hangi bir 6nemi yoktur.

3. Faydalan

a. Sahsa (Kendine)

- Bu iglem bireyin, baskalarinin kendisini nasil algiladigim1 anlamasina yardim
eder, dolayisiyla algilama gergege ¢ok yaklagir.

- Geligsme ihtiyaglar: (eksik kalan bilgi, yetenek ve davramslar vs.) ortaya ¢ikar,

- “Ogrenme” igin gerekli olan geri besleme béylelikle saglanmus olur,

- Bireyler kendi performans ve kariyerlerini daha iyi yonetebilirler.

- Otokontrol geligir.
b. Takima (Departman Boliim vs.)
- Takim tyeleri arasindaki “iletigimi™ artirir,

- Geligme igleminde diger takim iiyelerini de siirece dahil ederek “takim ruhunu”
destekler,

™ Jack Zigon, "Is There Another Question You °‘d like To Have Answered?’, s.1FErigim:
http://www.zigonperf.con/articles.htm.
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c¢. Organizasyona

- Al seviye liderler i¢in daha iyi bir kariyer gelistirme,

- Organizasyonun kendi personeli i¢in yaptif1 bir promosyona benzetilebilir.
Yani organizasyonun kendisinin organizasyonu nasil gérdiigiinii ortaya ¢ikartir.

- Degerlendirmeye miigteriler de katilirsa, miigteri hizmetlerinde gelisme
gorilir,

- Ogrenmeyi giidiiler ve arttirr.

- Katilime1 ve demokratik bir yonetime dogru gidisi kuvvetlendirir.”

4. Sakincalan :

Orgiitlerde gelismis performans seviyeleri ve bazi sonuglar igin git gide artan bir
talep vardir. Bu giin tiim sektorlerdeki érgiitler hatta baz iilkelerde hiikiimetler daha fazla
verimlilik ve etkinlik i¢in miicadele etmektedirler. Bu islerin merkezinde bireysel ve takim
performans diizeylerini yiikseltmek bulunur. Buna ¢dziim getirmek i¢in 360° degerlendirme
yonteminin kullanim oldukga artiy gostermektedir. Maalesef 360° degerlendirmede bir ¢ok
tehlike bulunmaktadir. Orgiitler bunlara dikkat etmelidir. 360° degerlendirme kullanmak iyi
bir fikir olabilir. Fakat bu teknigin kullanilacag: 6rgiitiin yapisina uygun olup olmadig da g6z
ardi edilmemelidir. Yanhs kullamm Orgiitii gereksiz risklere siiriikleyebilir ve caligma
ortaminda motivasyonun, performansin tizerinde olumsuz etkiler yapabilir.

360° degerlendirme bir personelin gelisme siireci i¢inde kullanilan bir gelisim
aracidir. Bu teknik ig goreni, yetenekleri, katilimi, davraniglan ve isleri ile ilgili ¢aligmalarim
bir geri besleme olugturmak sureti ile arttirmaya ve geligtirmeye yoneltmek igin
tasarlanmugtir.

Performans degerlendirme bir ¢ok orgiitte zam ve prim miktarim belirlemekte
kullanilir.”® Fakat eBer 360° degerlendirme bu konuda kullanilirsa, gelistirici arag¢ olma
Ozellikleri ve getirileri ortadan kalkar. Personel finansal ddiillerin ¢ok kaynakli geri besleme
verilerine bagh oldugunu fark ettiginde, bu oyunun mantigim gabucak anlayacaktir. Iyi bir
degerlendirme i¢in neler gerektigini fark eden personel, istedifi 6dilii almak igin yaniltici

davraniglara yoneltilebilir.

73 Zigon,”Is There Another Question You “d like To Have Answered?”, s.1
"6 Binggl, 5.118
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Cok kaynakh verinin, tek kaynaktan alman veriye gbre daha objektif oldugn,
otomasyon sisteminin manuel sistemden ¢ok daha hizh oldugu, degerlendirme sonuglarmmn
Blgiim kriterlerine/niteliklerine hitap ettigi kabul edildiginde 360° degerlendirme en etkili ve
en verimli degerlendirme yOntemidir. Fakat bu tiir varsayumlar sorunlara neden olabilir.
Ciinkii bazen tipik ¢ok kaynakh defierleyiciler, tarafsiz ve dengeli bir geri besleme
saglayamayabilirler. Adil gbzlemleme ile gikar ve duygusal beklentileri yami objektiflikle
subjektiflifi kangtirabilirler. Ayrica, astlarin da geri besleme sunma imkanlan oldukga
kisithdur,

Bir ¢ok organizasyon igin dzellikle ¢ok kiigiik organizasyonlar yada cografi olarak
¢ok yayilmig organizasyonlar icin otomasyon sisteminin kurulmas: hem fiziksel olarak hem
de maliyet agisindan ¢ok zor olabilir. Bu 360° ydnteminin nemli bir mahsurudur.

360° performans degerlendirme ctomasyon yonii ile oldukga gekicidir. Fakat sadece
hiz1 ve kolayhgma bakarak bu sistemi segmek dofru olmayacaktir. degerlendirmeyi etkili ve
yararli yapan nedir sorusuna bir gok ydnetici “degerlendiren ile degerlendirilen arasmdaki
diyalog” seklinde cevap verir. Herhangi bir etki altmda kalmadan, bir astin, is yagamm
agiklikla gbzlemleme ve tartigma yetenegine sahip olma Gzellifi, deferlendirilenlerin de
taktirini beraberinde getirir. Halbuki, degerlendirenlerin gizli yaptiklar1 performans
degerlendirmeleri bile sonuglari itibariyle ¢ok kisa zamanda personel ulagacaktir. Bunun
sonucu da moral bozuklugu ve motivasyon eksikliidir. Unutulmamahdir ki, temelde bir
bilgisayar programu degil, iletisimin kalitesi yatar. Sonugta, gelismeye yonelik geri besleme
ile deferlendirmeyi ayr tutmak 360° yOnteminin bir gok mahsurundan bizi koruyabilecektir.
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5. 360° Geri Beslemenin Gelisimi

360° geri beslemenin geligimi asagidaki sekil ile basiice 6zetlenebilir.

360° geri beslemeden 360° geri beslemeden
dnce sonra
Katiimeilar | Idareciler, yéneticiler Organizasyonun her seviyesindeki bireyler
(iist ve amirler)
Yéntem Kagit ve kontrol Kagitsiz, bilgisayar ortammin kullanimi (data-
Formalar, sicil dosyalann | base, e-mail, Web tabanli)
Geri Sadece sayisal oranlar Yorum yapilarak neden/sonug  iligkisi
Besleme aragtirmasi
Cikti Sabit bigimsel raporlar Kendi organizasyonuna 6zgh nedensellik ve
(sonug) ¢oziim yollar1 igeren raporlar
Maliyet Pahali Bilgisayar ortammin kullanilmasi ile daha
ucuz. Fakat sistemin kurulmasi pahali

Sekil 8 : 360° Geri Beslemenin Geligimi
Kaynak: Zigon ,”Is There Another Question You ‘d like To Have Answered?”, .3

6. 360° Geri Beslemenin Uygulama Ozellikleri

a. Organizasyonun 360° geri beslemeye hazir olup olmadif1 nasil anlagilabilir ?

360° geri besleme her tiirlii organizasyonda ve her durumda uygun olabilecek bir
yontem degildir. Uygulama yapmadan 6énce bir “geri besleme hazirlik aragtirmast” yapmak
gerekmektedir. Bu aragtirma su ana bagliklan igermektedir.

(1) 360° geri beslemenin farkinda olma : 360° geri beslemenin ne demek oldugu,
nasil galistig vs. gibi temel bilgiler personelce biliniyor mu ? Personel tizerinde bu aragtirilir.

(2) Destek : bu sistemin organizasyonu, ve yonetici (lider) gelistirme projelerini
desteleyecegi inancinin organizasyon ¢apinda ne derece kabul gordigi anlagiimalidir.

(3) @Geri besleme iklimi : Toplanan bilgi ve enformasyonun gelisme amaglan
dogrultusunda olduguna, bu yolda kullanilacagina olan inang tam mu1 ? Elemanlar; birbirleri
igin diriist, ahlakli, samimi davranilacagim diiginiiyorlar mi? Birbirlerine giiveniyorlar m1?
Organizasyonun kaliplagmis ve bigimsel yapisi bu yontemi (katlimeci degerlendirme)
destekler nitelikte mi?

(4) Agiklik : geri besleme alip verme igin istekli olma ve iletisim kanallarim
(savunmaya gegmeden) agik tutma personelin biiyiik ¢ogunlugu i¢in gegerli midir? Aragtirilir.

Biitiin aragtinlan konularda olumlu sonuglar c¢ikarsa 360° geri besleme

uygulanabilir demektir.
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b. 360° geri beslemenin uygulama asamalar: :

360° geri beslemenin uygulama asamalari dokuz adettir. Kullamldii
organizasyonun &zelliklerine gbre baz adimlar gikartilabilir ve/veya eklenebilir,

ASAMA 1 : 360° geri besleme igin hazirlik aragtirmas: sonuglar kontrol edilir. Bu
aragtirma mesela genis tabanl bir anket olabilir, Calymamizin figlinct b6limfinde TSK i¢in
bdyle bir uygulama yapilmgtir.

- 360°sisteminin farkinda olma,

- Destek

= Geri besleme iklimi

- Aciklik

ASAMA 2 : Geligmeler gozden gegirilir, organizasyonun yapismdan kaynaklanan
kendine &zel gerekleri ve amaglar nelerdir? diye sorgulandiktan sonra yéntemler geligtirilir.

- 360° sisteminin amac1 agiklanr,

= Bir yetenck ve beceri kontrol listesi geligtirmek igin yOnetim performansi
analiz edilir.

- Organizasyonun gorevleri ve arzulanan ydnetimin sonuglar: bir araya getirilir,

- Degerlendirilecek bir pilot {inite veya kisi segilir,

ASAMA 3 : Katihmcilar ile karar verenler arasinda heves meydana getirilir.

- ltirazlar 6nceden sezilmeli ve karsihk hazrlanmahdrr,

- Yapilan igin 6zel amag/gdrevieri ve 360° geri besleme sistemi arasindaki iligki
agiklanir,

- Organizasyon ve bireyler i¢in faydalar1 agiklanarak personel inandmilir.

- Giglikkler gikmast veya bir kaos ortatrmnm olugmas: halinde 360° sisteminin
gelisecegi ve amaglan sik sik agiklanarak bunlar agilmaya galigilir.

ASAMA 4 : Yonetici ve katilimcilara (360° geri besleme sistemine katilanlar)
beceri ve yeteneklerinin desteklenecegi, geligtirilecegi ve mutlaka degerlendirilecegi garanti
edilir.

- Yontemleri desteklemeleri igin ybneticilerin becerileri geligtirilir. (egitimin
bagladif agama)
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- Yoneticilerin (alt seviye liderlerin) kazandiklan becerilerden sonra kullanmisls,
olumlu ve yapici geri beslemeler mutlaka cevaplandirilir
- Kendilerinin kazandifi etkili yonetim performansim ve becerilerinin

gerektirdigi kabul edilen geri beslemeleri sunmalan saglanir.

ASAMA 5 : Yonlendirme brifingleri bu agamada yapilir.

360° geri besleme tammlanur,

Yontemler incelenerek elestirilir

Ikili (gizli) goriigmeler yapilir

Bu gériigmelerde bireysel gozlem sonuglan ve 6zet bilgiler gorisiliir

ASAMA 6 : Yapilan incelemeleri ydnetme
- Incelemeler dagitilir ve toplanir. (disket, Net-work, e-mail...)

- Bireysel raporlar hazirlanir ve dagitilir

ASAMA 7 : Bire-bir toplanty/goriigmelerle katilimcilarin yetigtirilmesi

- Sonuglar onlara agiklanir

- Bireysel hedefler ve hareket planlan gelistirilir

- llerleme izlenir ve ilave toplantilarla periyodik durumlan yeniden gézden

gegirilir.

ASAMA 8 : Organizasyonel 6zet bilgiler saglanmasi (organizasyonun geri
beslemesi igin)

- Organizasyondaki 6zel bolgeler, cesitli kategorilerdeki iyeler (personel)
arasinda 6rnekler ve egilimler degerlendirilir.

- Diger organizasyonlarin ayn tip bilgileri ile karsilagtirma yapilir.

ASAMA 9 : 4 ila 6 ay sonra incelemeler yeniden yapilir
- Tlerleme olgiilir

- Personel igin bir iist kademe amag ve hedefler gelistirilir.”’

" Zigon,”360-Degree Feedback com-your guide to 360 Information and Resources”, s5.2-6,
Erisim: htpp://www.zigonperf.con/articles.htm.
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¢. 360° geri beslemenin uygulanma periyodu

Insanlar kendi tizerlerinde (davrams, bilgi eksikligi vb. konularda) degisiklikler
yapmak i¢in zamana ihtiya¢ duyarlar. Aynica, kigilerin degisimlerinin gevresindekiler
tarafindan algilanmas: da ekstra zaman alir. Toplam sfirecin alt1 ay kadar olacag
ditglinfilmektedir. Ciinkli, ancak alti ay zarfinda personel geri besleme sonucunu alip kendi
tzerinde degigiklikler yapabilir ve bir st seviye i¢in ikinci bir geri besleme alabilir. Bu
gelisim siirekli bir déingii olarak devam eder.

Bam crganivasyonlar belith (spesifik, lokal) konular fizerinde odaklanarak 10-15
soruluk (nitelik) aragtirmalarim tercih edebilirler. Bu tip mini 360° geri beslemeler icin o
konudaki e@itim de dahil olmak lizere bir aybk siire yeterli saylabilir,

d. Degerlendirici Secim Kriterleri

Degerlendiricinin konuyla ilgili tecriibesi, bilgi diizeyi iligki diizeyi kesinlikle
yeterli olmalidir, Ayrica her degerlendirici (360° geri besleme sistemine katilip degerlendiren
personel) geri beslemenin ne demek oldugunu, dogasin, kavrayabilmeli gdrevini yapabilen ve
yapamayan bireyleri segebilmeli, eksikliklerini nedenleri ile birlikte tespit edebilmelidir.

e. Geri Beslemede Aciklik Derecesi

Uygulama esnasinda her persone! kendisi ile ilgili rapor/degerlendirmeyi alabilir.
Yoneticiler ise grup bazinda ve organizasyonun biitlinii hakkinda bilgi talep edebilirler,
bireysel bilgi talep edemezler. Bilgisayar programinm yazilm bu gekilde diizenlenir. Bu
durum yiiksek derecede veri giivenligi gerektirmektedir. Yoneticiye bireysel raporlarm (kendi
hakkinda kimin ne degerlendirme yaptiginin) gésterilmemesinin sebepleri ise sunlardr.

- Personel bu durumda ¢ikahilecek problemlerden korkarak farkh davranabilir,

- Neticeler gerefinden fazla yiiksek olabilir,

- Bilgi gelisme arac1 degil de bir nevi silah olarak kullamlabilir,

- Yonetici bilgiyi uygun yorumlayabilme kabiliyetinden yoksun olabilir,

- Ybnetici, alt kademeyi iyi degerlendirmeler yapmadiklan i¢in cezalandirabilir,

Katilimcilar (personel) sonuglar yerine HEDEFLERI paylagmalidirlar. Boylelikle
yoneticiler “ coach “ gibi davranarak bireyi yliksek performans seviyelerine yonlendirebilirler,

yargilamazlar, belli sonuglar ve diiglinceler tizerine odaklanirlar.
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f 360° geri besleme organizasyonunun hangi seviyelerinde ve hangi ortamlarda

kullamlir, gegerliligi ve giivenilirligi nasil dogrulanabilir?
(1) Uygulandig1 organizasyon seviyeleri ve ortamlar :
Bir insan kaynaklar yonetimi ¢aligmasina gore 360° geri besleme sistemini

uygulayan organizasyonlarda prosesin her seviyede asagidaki oranlarda kullamldigim ortaya
koymaktadar.

Seviyeler Kullamm/Faydalanma Oram
Tepe yontemi % 35
Ust-Orta diizey yontemi % 37
Orta diizey yontemi % 23
Alt seviye liderler % 18
Bireyler % 11

Sekil 9 : 360° Geri Beslemenin Kullamm Kademeleri

Kaynak: Zigon ,”Is There Another Question You ‘d like To Have
Answered?” s.3

Yukaridaki verilere dikkat edersek bu sistemde asil fayday: ust-orta diizey
yoneticiler almaktadir. Zaten, dogas1 geregi 360° sistemi digerlerinden farkli olarak liderlerin
bir de alt seviyeden goriiniiglerini sorgulamaktadir ve onlar i¢in geri besleme saglamaktadir.
Boylece yontemden en ¢ok faydalanan da bu grup olmaktadir.

360° performans degerlendirme veya geri besleme kafit formlar iizerinde
gerceklestirilebilecegi gibi Network iizerinden veya internette bir sitede miilakatlar
gergeklestirerek yiiriitiilebilir. Ayrica bir profesyonel performans degerlendirme sirketi

tarafindan internet iizerinden veya normal yollarla merkezi degerlendirme satin alinabilir.
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(2) Bir 360° geri besleme caligmasimin gegerliligini ve givenilirligi nasil
dogrulanabilir?

360° geri besleme aragtirmasinin maddeleri (sorular) her zaman somut ve
gozlenebilir davramglara dayandinlmalidir. Bunun diginda g6zlenemeyen, soyut (degerler,
inanglar, davrams kaliplan, karakteristik Ozellikler vs.) kavramlan olgmek amaciyla
geleneksel psikolojik test sorulan ayrica gegerlilik hakkindaki sorularda bulunmalidir.

Gegerliligi yerlegtirmek icin geri besleme alacak ve verecekler, diger
katilimeilar ve grup iyelerine aragtirma sorularim goéstererek, sorunlarnn, agitk mi karmagik
mi1, degerlendirilen igle alakali mi, Onemli maddeler gozden kaginlmug mi oldugu

sorulmalidir’®.

7. ABD Ordusunun 360° Liderlik Degerlendirme Program ve Bir Pilot Uygulama

a. Amag ve igerik (Kapsam)

Bu boliimde ABD ordusunun kendi biinyesinde Ordu Liderlik Merkezi (Center Of
Army Leadership) tarafindan 21 nci liderlik konsepti ger¢evesinde uygulanan 360° liderlik
degerlendirme programindan bahsedecegiz.

Ordu liderlik merkezi 360° liderlik degerlendirme ve geri besleme programini
1999 egitim yilindan itibaren operasyonel birimlerde su amaglar i¢in uygulamaya baglamigtir.

- Programin uygulanabilirligini ve 6nemini belirlemek

- Liderlerin gelisim etkinlikleri igin tavsiyeler (gelisim programlar) ve geri
besleme ¢iktilart hazirlama

360° lider geri besleme programinin ana igerigi; ¢ok yonli kaynaklardan: istler,
yanlar, astlar ve kendisi olmak iizere doktirinel temellere dayanan liderlik geri beslemesi
toplama i¢in resmi bir siiregten ibarettir.

Ayrica personelin kendi sicili (degerlendirmesi) hakkinda daha fazla bilgi sahibi
olmasimin (agiklik) sonuglar;, liderlik davramglanm gelistirmek igin aksiyon planlarnin
gelismesi, lider uyum ve adaptasyon geligimini kolaylagtirma ve liderden ne beklendigi
lizerine yogunlagma (i§ standartlan, gorev gerekleri vs...) konulann da 360° geri besleme
programinin igerigine dahil edilmektedir.

"8 Zigon,”360-Degree Feedback Com-Your Guide to 360 information and Resaurces”,s.7
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b. Pilot uygulama ve prosesleri

Yapilan pilot uygulamaya ozellikle alt kademe liderler (Tegmen — Yiizbag1) dahil
edilmigtir. Bagar1 gostergesi i¢in bahsedilen grubun liderlik gelisimi ve bu geligmeyi saglayan
program ve damigma kurumunun sagladigi bagan baz alinmgtir.

(1) Ogrenmede etkili faktorler :

Liderlik gelisimini etkileyen faktorler : okuma, duyma (dinleme), gorme,
duyma ve gorme, tartigma, tecritbe ve ogretim olarak siralanabilir. Bunlanin yitksek sonuca
ulagmadaki etkileri asagidaki sekilde agiklanmigtir.(Sekil 10)

Ogretim bahsedilen faktorlerin tamamindan olugmaktadir. Dolayistyla burada
(6grenmede) en yiksek etkiyi Tartigma — Tecriibe ikilisinin yarattifin1 goriiyoruz.

Gergekte Tiirk ordusunda da alt kademe liderlere hep salik verilen bir deyime
ne kadar yakin oldugu goériilmektedir: “Asker duydugunu unutur gérdagini hatirlar, yaptigim
ise Ogrenir”

14
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Sekil 10 : Liderlik gelisimini etkileyen faktorler

Kaynak: LTCR.Craig Bullis, “The US Army’s 360° Leadership
Assessment Program”,Center of Army Leadership.bullisr@leavenworth.army.mil s.5.
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(2) Programin Oncesi :

Program en iyi uygulamalarm yapildifn USASOC (Usa Army Special
Operations Command, Ozel Harekat Birligi Komutanhyi), ARI (Army Research Institue,
Ordu Aragtirma Enstitlisii) AWC/ICAF (Army Weapon Command, Ordu Silah AR/GE
Komutanlify) gibi birliklerde gelistirilmistir.

Bu birlikler gtrevleri itibari ile de bu programu gelisimi i¢in en uygun
olanlaridir. Cilinkii tahmin edilebilecegi gibi her tiirlii organizasyonda tekmik ve sosyal
aragtirma birimleri ve 6zel harekat birliklerinin kendi yapilari da dogal olarak daha az rijit ve
daha esnek olmak zorundadir. Bu tip birimler kendi yapilan gerefii degisimi veya yenilikleri
daha kolay kabullenebilirler. En azindan gdsterecekleri direng daha az olur.

Program daha &nce 97-98 egitim yihnda CGSOQOC (Command And General
Staff Officer Course, Genelkurmay Bagkanlif1 ve Harp Akademileri Komutanhgi) ve CAS3
(Command Academie 83, Komuta Akademisi) de kurumsal olarak uygulanmgtir.

1999 egitim yihnda ise artik muharip simif/birliklerde uygulanma agamasmna
gelinmis ve Kasim ayinda 3 ncii topgu kolordusu 212 nci sahra topgu tugaymnda 2000 Nisanda
ise 4 nefi piyade tiimeni 1 nci muharebe tugayinda pilot uygulamalar gergeklestirilmistir.”

(3) Basarida etkili faktorler :

- Prosesin (programun) uygulanmasindaki bagarida liderler kilit gérevdedirler.
Herkesten dnce liderler konuya inanmug ve istekli olmalidirlar.

- Degerlendirici bilgileri gizli olmahdir. Fakat yan, ast ve {istlerin yaptiklari
degerlendirmeler hakkinda sonug olarak zet birer bilgi verilebilir.

- Degerlendirilmis liderlere “Gizli” ve “Kisiye Ozel” olarak ve sadece
gelisimsel amagclarla geri besleme yapilir. Bu geri besleme sicil sistemine dahil edilmez
(etkilemez).

- Egitimci/koglar komuta zincirinin diginda olmalidirlar. Béylelikle daha
objektif deferlendirmeler yapabileceklerdir.

- Geri besleme siireci boyunca liderlerin gdsterecek olduklan gelisim onlarin
bu plana ve performanslarimin degerlendirilmesine tahammiil etmelerine yardime ohur,

- Bagan biitiin sistemin diiriistligiine ve biitimliigiine baghdir, %

7 Bullis, s.1
8 Bullis, 5.2
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{4) Temel dokirinsel degerlendirmeler :

Liderin gelisim yonii gézden gegirilirken “liderlik gatis1” (FM 22-100, Salra
Talimnamesi 22-100" e gore) degerleri, nitelikleri, becerileri ve faaliyetleri karakterize ederek
lider davranislarini tamimlar, Boylelikle somut davranig kaliplan elde edilerek maksimum
objektiflikte bir degerlendirme elde edilmis olur.
Ayrica katlan birimlerin bir temele dayandmlmg yorum/Gnerileri
degerlendirilmeye alinmgtir,
Tammlanan davramglar Sekil 11°de ayrintili olarak gSsterilmigtir.
Teme! doktrinsel deferlendirmelerin ABD Ordusunda uygulandif: seviyeler
(Komuta kademeleri) ise tabur komutanlar: ve bélitk/batarya komutanlandsr syle ki;
- Tabur Komutanlar: igin :
s  Ustler : Tugay komutani ve tugay Kh.Subaylar:
e  Egitler : Diger tabur komutanlar
o Astlar : Th.Kh./Sb.lan BVBl.Klani
- Béliik/batarya komutanlar igin :
»  Ustler : Tabur K, ve Tabur Kh.Sb.laridir
#  Yanlar : Diger Bolikk Komutanlan
e Astlar : Boliikk Astsb ve Takim Komutanlar:

- Alt Kademe :

Bunlarin daha alt kademesindekiler igin diizenli olarak liderle ¢alisan temel
bilgilere sahip astlar da sisteme dahil edilebilir.

Burada kisaca diger organizasyonlarla (mesela sirketlerle) orduyu 360° geri
besleme “uygulama kolaylig” agisindan kargilagtiracak olursak : Orduda hiyerarsik ¢izgi ve
kademelerin daha kesin ve net olmasi bariz bir {istlinlik saglamaktadir. Oysaki, bir ¢ok dzel
sirkette daha karmagik ve sinirlar tam olarak belli olmayan hiyerargik kademeler, birden ¢ok
{ist veya amir, proje gruplar vs...sebeplerden degerlendiricileri belirlemek daha zor olabilir.
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Liderlerin Karakteri ve Yeterliligi Onem, yon ve motivasyon saglayarak
milkemmeli bagarmak i¢in davranir.
DEGERLER |NITELIKLER | BECERILER FAALIYETLER
, (YAPMAK)
(Olmak) (Olmak) (Bilmek)
Baghhk Zihni Kigisel Etkiler Is goriir, Degerlendir
Isler
Gorev
Konseptsel Haberlesir |Planlar Gelistirir
Saygl Fiziksel
Cikar Tekniksel
Gozetmeyen Karar Verir | Icra eder Insa eder
hizmet
Duygusal
Seref Taktiksel
Motive Degerlendirir | Ogrenir
Diiriistliik eder
Cesaret

Sekil 11 :FM 22 — 100’ e gbre Tammlanan Liderlik Davramslari

Kaynak: Bullis, 5.8

Uygulama sonucunda yapilan puanlamada agagida goriilecegi gibi en yiiksek
puanlar liderin kendi kendisine ve tistleri tarafindan verilen puanlar oldugu goriilecektir.®!

En dasiik puanlarin ise astlar ve yanlar tarafindan verilmis olmas: ise kiginin
kendisi ve normal sicil sistemindeki tek degerlendiricisi olan iistleri tarafindan gézlenemeyen
bir ¢ok konuda “geri beslemeye” ihtiya¢ oldufunun gdstergesidir. Bu sonuglar bile tek bagina
360° geri beslemenin “faydalar’” konusunda gok sey ifade etmektedir.

81 Bullis, 5.3
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Sekil 12 : Uygulama Sonucu Puan Dagilimlan
Kaynak: Bullis,s. 10

(5) Veri islemleri ve gelisim plan/programlar:

Veri iglemleri iki agamada yapilmigtir. Bunlardan birincisi grupca ve birebir
veri yorumlama konusunda “egitim” asamasidwr, Ikincisi ise odak (s6z konusu) liderlik
lizerinde yogunlasma gelisimsel ihtiyaglari (yani eksik kalinan hususlari) tespit etme
asamasidir. Bu agamada ;

- En 6nemli konseptler tespit edilmigtir.
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- Egitler, astlar, {istler ve kendisinin yaptig: deBerlendirmeler her grup kendi
icerisinde olmak iizere, yani egitler kendi igerisinde, astlan kendi igerisinde, gelisimsel
ihtiyaclar belirlenmigtir.

- Gruplar ({ist, ast, yan ve kendisi) karsilikli elegtirilerek sonuglar arasinda
tutarhhk aranmgtir.

- Sonug olarak geligimse! ihtiyaclardan tizerinde yogunlagilmas: gerekenler
tespit/teshis edilmigtir.

Tespit/teshis edilen geri besleme ihtiyaci i¢in geligsimsel eylem plam ise {ig
asamadan olusmaktadir.

- Ihtiyaglara gore spesifik gérevler tammlamir.

- Bunlar 8nem sirasma konulur

- Geligimsel damigma formlan tizerine dokiiman sorumliuluklari islenir.

(6) 360° geri besleme pilot programinin sonuglar:

Liderler; 360° geri besleme siirecinin lider peligimine faydah oldugunu
diigliniyorlardi.

- %90’1 liderlikleri hakkinda yeni bilgiler aldifim

- %97’si programm dederlendirilebilir uygulanabilir oldugunu

diiglinliyor
Astlar ise;
- %70’1 metodun (stirecin) degerlendirilebilir/uygulanabilir oldugunu
diigliniiyor
- %67°si programin uygulanmasindan sonra liderlik gelisimi
oldugunu rapor ettiler.
Sonug olarak uygulama igin kullamlan gerekli kaynaklar sdyle
tespit edilmistir:
- Sampiyon (lider)
- Programun gelisimi ve uygulanmas: i¢in kaynaklar (para ve
personel)

- Diizeltme (gelisim) siirecini  kolaylagtrmak igin devamh
degerlendirme ve geri besleme

- Zaman (egitim §gretim ydnetim aragtirmasi, geri besleme igin)
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- 360° geri besleme program subayr (devamh program, iletisim
kolaylig1 olan bes personel ile birlikte)®

Genel olarak 360° geri besleme programinin uygulama sonuglar ise (ikinci
ve {iclincll kademe etkileri) s6yle sematize edilebilir.

leer motivasyon gehsum artunr.
Lider kanaamn/memnumyehm amnr - Lider
Posz emir komuta 1khmi olugtnrur. . uyumumlladaptasyonunu

-Idameyl artirir.

: Uygtﬂama ve icrayi artinir, -
Bireysel eforu artinr. :
Toplum calismass, birhk-berabetlik mltu ve |

mevasyonuanm L

 Lider ve birim sorombulnguny artrrr.
Birim/irlik performansim artirir,

Sekil 13 : Uygulamanin ikinci ve Ugiincti Kademe Etkileri
Kaynak: Bullis,s.11

8. 360° Geri Besleme Program i¢in Uzun Vadeli Hedefler

360° geri besleme program ile sajlanan gelisim olanaklarmin ordudaki ihtiyaca
cevap verdifi apagik ortadadir. Temel doktrinse!l liderlik gelisim olanaklar ayr ayn birer
program veya internet yoluyla miimkiindfir. Liderlik deferlendirme sistemi elektronik
aragtirma, lider girisim veri analizi, geri besleme raporunu hazirlamaya imkan verir. Uzun
vadede web temelli veri tabanina dayali kisi veya organizasyon igin geligim planlar
hedeflenmelidir.*

82 Bullis,s.11
8 Bullis,s.2



81

Geleneksel | Swralama |Dav.Bek. |Dav.G6zl | Amag gore |360° Perf.
Deg.Sek. Skl Skl. Yo6netim Deg.
Degerlendirmenin
Disiik Diigiik Yiiksek yliksek Yiiksek Yiiksek
dogrulugu
Personel kararlarma|
Orta Yiiksek Orta orta Orta yliksek
katkis1
Odiillerin
. . Diigtik Orta Yiiksek yiiksek Yiiksek Orta
belirlenmesine katkis:
Y etistirme/gelistirme Cok Cok Cok
ihtiyacimi belirlemeye| Diisiik Diisiik Yitksek yitkksek Orta
yiiksek
katkisi
Yontemin
eligtirilmesi ok Orta/ ok
gelistin & Yiiksek yiiksek ¢
Igin gerekli para ve| Dusitk ditsiik Yitksek yitksek
zaman
Degerlendirilenleri Orta/
Diigitk Diisiik Orta Yiiksek Orta
Motive etme giicii yiiksek
Degerlendirilenler Diigiik/ Diisiik/ Yiiksek/
Yiiksek Yiiksek Yiiksek
tarafindan kabulil Orta Orta Digiik
Degerlendirenler Diigtik/ Diigiik/
Diisitk Yiiksek Yiiksek Yiiksek
tarafindan kabulii Orta Yitksek
Degerlendirenlerden Diisiik/ ok
8 . Diisiik Orta Orta Yitksek ¢
gerektirdigi beceriler Orta yiiksek

Sekil 14 : Performans Degerlendirme Y6ntemlerinin Karsilagtirlmas:

Kaynak: Uyargil, isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi, 5.53,( 360°
Performans Degerlendirme Sonradan eklenmigtir.)

F. PERFORMANS
KARSILASTIRIEMASI

DEGERLENDIRME

YONTEMLERININ

Bu bdliimde agiklanan degerlendirme yOntemleri Yukandaki Sekil 14 ‘te de gesitli
boyutlari agisindan kargilagtirilmaktadir, Sekilden de anlagilacafs gibi, her yﬁnté;?igdi@erine
nazaran giiglil ve giigsiiz yonleri bulunmaktadir. Igletmelerinde performans degerlendirme
yontemlerinden yararlanmak
yaparak karar vermelidirler. Ayrica performans deferlendirme kavraminin dofasinda ve
birbirleri gelisen amaglarindan da kaynaklanan pek ¢ok sorunun bilincinde olan igletmeler,

isteyen ybneticiler, ybntem segiminde ayrmmtih bir analiz
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uygulamalarmda bu sorunlarla 6nceden hazirhkl davramirlarsa, sistemin igleyisindeki etkinlik
kugkusuz artacaktir.

Yukardaki gekilde bulunan verilerden hareket edildiginde, baz: igletmelerin, kullamim
amaglaning uygun olarak, farkh performans deferlendirme yOntemlerini birlikte kullanmak
suretivle, karma bir yaklagim benimsemelerindeki nedeni daha iyi anlamak mwiimkin
olmaktadwr.*

VIILDEGERLENDIRME SONUCLARININ ACIK VEYA KAPALI OLMASI,
GUVENILIRLIK VE GECERLILIK

Performans degerlendirme sonuglarmn deferlendirenlere bildiribnesi konusunda ise ki
yontem bulunmaktadir. Bunlar acik ve kapah yénetmeler olarak adlandiriimaktadsr.

A ACTK VE KAPALI SONUCLAR

Acik sistemde performans deferlendirme sonuclart, degerlendirilenlere hildirilir. Ancak
sonuclar bildirilirken kisilere sadece olumsuz yanlari degil, bagarith olduklar: yénler de
bildirilmelidir. Sonuglarin degerlenenlere agiklanmas: degerlendirilenleri hayal kirikhigma
ugratabilecek sonuglar dopuracaksa, yani kigiler olumsuz yBnlerini dfrenmeye tahammiil
edecek mizaca sahip degilse bu taktide deferlendirme sonuglan ilgililere agiklanmaz, agik
sistemin en {istiin tarafi demokratik bir yéntem olmas: ve kigilere eksiklerini gérme ve bunlar
tamamlama imkam vermesidir. %

Ayrica agik sistem personelin ig tatminine ulagmasing yardimei olan bir ydntem
olmaktadr. Iste tatmini, dolayh olarak verimlilikte artis demektir. Benimsenerek, sevilerek
ortaya konacak bir ig, nicelik ve nitelik olarak daha doyurucu olacaktr.

Performans degerlendirme sonuglarinin iggbrenlere acgiklanmasi goriisgme yoluyla
olmaktadyr. Bu gbriigmelerde disiilen hatalarin en Snemlilerinden biri, personele yeterince
konugma imkammin verilmemesi olmaktadwr. Genellikle gdriisme safhasimn su sekilde
siralanmasi faydalidir.

- Giriigme igin iyice hazirlamlir,

- Personel rahatca hareket edebilecegi, konusabilecegi bir yere alinir,

- Konugmanin gayesi ve degerlendirme plam personele anlatihr,

* Paimer,Performans Degerlendirmeleri, 5.142
%5 Uyargil, isletmelerde Performans Ynetimi Sistemi, s.82
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- Personele cevap verme firsat: verilir,

- Degerlendirmenin sonucu, personelin kuvveth ve zayif taraflan kendisine bildirilir,
her biri igin cevap vermesine imkan tamnir,

- Personelin zayif taraflarinin geligtirilmesi hakkinda onun fikri alimr ve ona “sbyle
yapsan daha iyi olmaz m1 7” seklinde fikir verilir,

- Personele, bagka sorulart varsa onlar1 sorma firsat: verilir. Diigiinmek i¢in zamana
ihtiyact varsa, ileride aym konulan tekrar goriigebilecekleri bildirilir.

- Personelin durumu devaml takip edilir ve gdsterecefi gelismeler halinde kendisi
tebrik ve tegvik edilir.?

Kapah sistemde ise, sonuglar degerlendirilenlere bildirilmez, islemler gizlilik icerisinde
ylrlitlillir. Performans deferlendirme sonuglari {ist yOnetimce degerlendirilerek ona gére
kararlar alinr.

Bazi performans degerlendirme sistemlerinde ise deferlendirme formunun bir kismu
personele gdsterilmektedir.”

B. GUVENILIRLIK VE GECERLILIK

Performans degerlendirmede gitvenilirlik, belirli kogullar altinda farkh kigilerin aym
kigiyi yada bir deferleyicinin aym: kogsullar altinda fakat degisik zamanlarda bir kisiyi
degerlendirmesi ile elde edilen sonuglar arasindaki tutarlilik olarak ifade edilebilir.

Performans deferlendirmede ise bagar1 deferlendirme sonuclarinin 6lgmek isteneni
vermesi olarak tammlanabilir. Performans deferlendirme somuclanyla is gérenlerin 6rgiit
amaclarma katkilarindaki farkhliklar arasindaki iliski bize, degerlendirmenin gegerliliini
gostermektedir. Sonuglardaki is gorenler arasindaki farkhhiklar, kisilerin isletme amaglarina
katkilarim yansittif1 derecede bu degerlendirme ¢alismasimin gegerliligi yiksek olacaktir.?

8 Byylip Yilmaz, “ Performans DeBerlendirme ve Bankalardaki Uygulamalan ”, (Basumamis Yiksek
lisans tezi, 1.U. Isletme Fakiiltesi, 1996), ss.11-13

* Buna en giize 8mek TSK sicil sistemidir. Gorev icra niteliklerinin personele gosterildigi bu sistemde
diger niteliklere verilen puanlar gizhi kalmaktadr.

5 Uyargil, isletmelerde Performans Yanetimi sistemi,ss.83-85



C.BAZI PERFORMANS DEGERLENDIRME OZELLIKLER{

Performans degerlendirme sonuglari, 6n yargisiz ve tarafsiz olarak hazirlanmali ve
degerlendirme sonucu elde edilen bulgular pratik yani uygulanabilir olmalidir, Performans
degerlendirme sonucu hazirlanan raporlarin pratik ve basit olmas: ise agik segik ve kesin bir
dille yazilmig olmas: ve kolay okunabilmesi anlaimna gelmektedir. Gereksiz bilgilerden
armmi§ olmah, Snemli olaylarm kolayca teghis edilmesine olanak saglanmaly, okuyucu ihtiyag
duydugu bilgiyi bulmak i¢in gok zaman kaybetmemelidir.

Bir igletmede performans deferlendirme sistemi, isletme agisindan Snemli baz
fonksiyonlar Gistlenmis bir uygulamadir. Isletme icinde yiiksek performans gosteren kigilerin
ddiillendirilmesi ve bireylerin performanslarinin geligtirilmesi amacmi tagiyan performans
degerlendirme sisteminin tasarlanmasi agamasinda, ¢esitli kritik kararlar alinmahdir.
Performans degerlendirmede kullamilacak olan kriterlerin segimi, deferlendirme ydnteminin
secilmesi, degerleyicinin belirlenmesi, degerlendirme sikhmm tespiti, performans
degerlendirme sisteminin bagariyla uygulanabilmesine temel olugturacak 6nemli kararlardir.
Ancak, performans deferlendirme sisteminin olugturulmasi agamasi bagariyla tamamlansa da,
performans degerlendirme sisteminin bagaris: bir gok farkh degiskene bagh olacaktyr. Objektif
bir performans degerlendirme yapilmasim etkileyen degiskenler ve birbirleri ile iliskileri,

galismanin diger boimlerinde detayh olarak incelenecektir.®®

IX.LIDER EGITIMINDE GERi BESLEME SONUCU EKSIKIIKLIKIERIN
GIDERILMESINDE KULLANILABILECEK YONTEMLER

A.ORGANIiZASYONLARDA LIDERLER ICIN YAPILAN PERFORMANS
DEGERLENDIRMELERiI NEDEN ONEMLIDIR ?

Organizasyonlarda ig gorenlerin degerlendirilmesinde (performans Slglimil) kullamlan
yontemler, yonetici deferlendirmede de kullamlabilir, Bunlarin diginda sadece yoneticiler icin
kullamlacak ydntemler de bulunmaktadir,

Lider degerlendirmede en ¢ok izlenen ydntem, farkli diizeydeki ydneticileri gesitli
niteliklerle degerlendirildikten sonra kisiler arasi kargilagtirma yapmaktir. Bunu yapabilmek

icin personel kaynt sisteminin yeterli ve giivenilir olmas: gerekmektedir,

* Emine Bildirici, “ Insan Kaynaklars Agismdan Performans Degerleme®, (Basiimamis Yiiksek Lisans
tezi, LU. isletme fikiiltesi,1995), s.34
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Subjektif yontemlerle lider deferleme yamnda objektif yontemlerle de liderin
degerlendirilmesi olasidir, Is gBrenleri objektif yontemlerle degerlendirdigimizde onlarm
bagarilari ile liderlerin bagarilar: arasinda iligki kurabiliriz. S8yle ki; isgBrenlerin etkinligi ve
verimliligi arttifinda, bu durum liderlerin etkinligi olarak goriilebilir.

Stoklarn minimum diizeyde olmasi, beklenenin izerinde kar miktarmnm elde edilmest
gibi muhasebe sonuglar ile de liderleri degerlendirmek mitmkimdiir,

Uretim bSliimti ybneticisinin bagaris: tiretim miktarmimn arti, hatab tretimin azali,
makinelerin firetim dig1 kalma siiresi gibi faktorlere, satig yOneticisinin basarisi ise satig
miktary, beklenenin {izerinde kar gibi faktérlere baglanabilir. Baz: y6neticiler igin de 6zel
degerlendirme standartlar: belirlenebilir, Ornegin, kaywp isgiic igin bir smir saptanabilir ve bu
sinir, ySnetici degerlendirmede kullanilabilir. %

Disiplin sorunu yagatan is gdren davramglarinin bazlar: (is yerinden izinsiz ayrilma
gibi) liderlerin bagan faktérlerini olumsuz etkileyebilir.

Is gérenlerin yonetime karg: cesitli nedenler ile direnmeleri sonucu elde edilecek bilgiler
de liderlerin degerlenmesinde ele alinabilir. Sonug olarak tarim ve sanayi sekt8riinde objektif
degerlendirme ybntemleri daha rahat kullamlabilmektedir. Ciinkii somut verilere dayanan elde
edilen giktilar (firetim) kisinin bagar géstergesidir. Ornegin kisinin firettii yan mamiil yada
mamiil say1s1 gibi géstergeler bagar: gstergesi olarak degerlendirilmektedir.

Biitéin bunlarin yaninda TSK’da da bu konunun (objektif degerlendirme kriterleri)
performans Slglimiine dahil edilip edilemeyecegi irdelenmelidir. Ozellikle alt seviye liderler
icin; belirli araliklarla yapilan ve birliginin atis, spor ve egitim konularinda denetlenmesi
sonucunda olugan birlik puanlar: belirli 6lgiilerde ve oranlarda liderlerin sicil puanlarma dahil
edilebilir. Bu durumun saglayacafi en bliylik fayda sbyle izah edilebilir. Bilindigi gibi bir¢ok
NATO fiyesi iilkede oldugu gibi TSK’da da liderler 8ncelikle birinci sicil amirleri sonra da
srrah amirleri tarafindan degerlendirilmektedir. Bu cografi olarak ¢ok dafmk bir gekilde
yerlesmis birlikler bazinda “her ne kadar belirlenmis standartlar iilke ve tiim birlikler capmda
ayni da olsa” degerlendirme ve kanaat farkliliklarina yol agilabilmektedir. Halbuki merkezi
olarak gdrevlendirilmis denetleme heyetlerinin yapacaklari deferlendirmeler ¢ok daha
objektiftir. Ciink{i bu heyetler biitiin birlikleri degerlendirmekte ve digaridan bir bakigla daha
objektif yargilara varabilmektedirler. Oyleyse liderlerin énemli ve tartismasiz ¢abalan sonucu
olugmus birlik bagarilari yine bu liderlerin sicillerine belirli oranlarda etkide bulunmalidir. Bir
karg: diiglince olarak dagidmug biitlin bu birliklerin insan ve malzemeden olusan sistemlerinin

¥ Yilmaz, 5.20
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aym kalitede olamayacagi, grev, cografi bdlge, tesisler, sosyal imkanlar gibi bir¢ok sebebin
ve diger degiskenlerin kontrol digi olarak sistemi etkileyebilecefi séylenebilir. Bu kontrol dig
degiskenler de direkt olarak birlik bagarisim etkileyecektir, objektiflige g6lge diigiirecektir.

Kigilerin organizasyona katkilari olan 8zel yeteneklerinin ve bireysel olarak ayirt edici
hususlarin da sicil sistemine daha yiiksek oranlarda dahil edilmesi ayr1 bir tartigma konusu
olabilir, Ornegin, yabanc: dil bilgisi, fiziki yetenek, mesleki bilgi vs. Bu tip yetencklerin daha
fazla oranlarda sicilleri etkilemesi elbette objektiflifi arttiracaktir. Fakat difer yandan en
azindan bazi yetenekler igin firsat esitliginden s6z etmek miimkiin degildir.

1.Lider Niteliklerinin Is Géren Performanst Dzerindeki Etkileri

Lider, gbrevlerini; planlama , ybuelime, uygulama, kontrol galiymalarini yerine
getirmek icin, igletme performansina iligkin dogru bilgiyi siirekli olarak ve zamaminda almak
zorundadir. Qlglim ve denetim sistemleri yonetimin bu gereksinimini saglkh olarak
kargiladiklarinda liderin grup ve igletme performans: izerindeki etkilerinin degerlendirilmesi
miimkiin olacaktir.

Alisilagelmis klasik Blelim sistemlerinin ¢ofunda igletme performansi ¢ok dar
boyutlarda Slctilmektedir. “Daha az maliyetle daha ¢ok firetim” ya da “liretim ve retim
kaynaklarinin verimini arttrmak ” olarak tanmmlanabilen verimlilik giintimiiziin igletme
yonetimi anlayiginda Orgilitsel performansin boyutlarindan sadece birisi olarak kabul
edilmektedir.

isletmelerde dnsezi ve akilc: diiglince yeteneBi gelismis, yaratici ve yeteneklerini
kullanma olanag: saglanmg tanmmma ve takdir edilme istefi karglammmg isglicinin
gereksinimini ortaya ¢ikarmakta ve igletme ¢aligmalarinin lideri bu anlayigta hareket etmeyi
yoneltmektedir. Isletimelerde, akilci diiglinme yetenefi gelismis, yaratici yeteneklerini
kullanma olanag: saglanmg, takdir edilme istegi kargilanmg iggiiciine ihtiyag vardr. Liderler
ise bu gartlan saglayacak manada gelisime ihtiyag gostermektedirler.

Giinfimiizde ySnetimin teme! dayanaf: isletmede mevcut bilgi kaynagidir. Yonetim
tiim ybnetsel kerar verme ve uygulamalar denetleme gorevlerini yiiriitiirken bilgilere,
dolayisiyla dlgimlere bagimhdir. Olglim ve denetim sistemlerinin bu giictt “dlciilemeyenin
yonetilemeyecegi ” gerceginden gelmektedir. Isletmelerin performans ydnetim sistemlerini
kararak liderlerinin ve isgSrenlerin performanslarm degerlendirmeleri nem tagmmaktadir, ™

* Dicle, 5.45



87

Performans yGnetimi, drgiitii istenen amaglara yoneltmek icin &rgiitiin meveut ve
gelecege iligkin durumlan ile ilgili bilgi toplama, bunlan karsilagtrma ve performansm
siirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli diizenlemeleri ve etkinlikleri baglatma siirdiirme
girevierini yliklenen bir yinetim siirecidir. Performans ybnetimi ¢ikty/girdi orani olarak ifade
edilen verimlilik kavrammndan daha geniy kapsamh olarak ele alnmskts ve igletme
cahgmalarmmmn nitel ve nicel yonlerden degerlendirilmesint amaglamaktade.

Orgittsel performans ekonomik ve insani boyutu olan bir biitiindfir. Istenen
performans: yakalamak ve bunu siirdiirebilmek ic¢in, bu boyutlarin birbirine egdegerde
onemsenmesi gerekir. Isgdrenlerin, istenen Grgiitsel performansa ulagmada ¢ok Snemli olan
birtakim olumlu tutum ve davramsglar gdstermeleri icin liderlerin insana odaklasan, uwzum
vadeli diiglinen, defisime ayak uydurabilen, yaratics, objekiif diislinen, takim ruhuna
sahip,iletigime agik olma gibi Ozelliklerini iggbrenlere yansitabilme ve aktarabilme
yeteneklerine sahip olmalan gerekmektedir.

Performans y6netiminin igletme diizeyinde rolii asagidaki noktalarda toplanabilir (8)

a. Igletmenin yasamm sfirdiirebilmesi igin 6rgiit iginde performans ve verimlilik
anlayigini yaratmak ve siirdiirmek

b. Performans ydnetiminin kontroliinii geligtirmek,

c. Yonetimin planlama yetenegini arttirmak,

d. Isletmenin meveut ve potansiyel sorunlarim erken belirleyerek gelisme

e, Gelisme gerektiren alanlar saptamak, yani GERI BESLEME

f. Gergeklestirilen etkinliklerin sonucunu degerlendirmek ve ilgili bilgilerin tiim
diizeylere iletimini saglamak (Bu iletim eksik hususlarm egitim planlarma alinmas: icindir)

g. Yoneticileri ve ¢aliganlar1 6zendirmek, motive etmek.

Etkin lider ile beklenen sonuglan alan igletme arasinda ,Onemli bir bagin oldugu
liderlik yaklagimlarmn temel bulgusudur. Liderin organizasyon iizerindeki yamsal etkisi,
igg6ren performansm olumlu yénde etkileyerek, igletmenin Grgiitsel bagarisim arttwracaktir.

Etkin liderligin isgdren performans: fizerinde yarattigi olumlu sonuglan gu gekilde
siralayabiliriz.”!

a. Isgorenlerin ek beceri ve yetenekler kazanmasi,

b. Kaliteye ve iiretkenlife daha gok 6zen gbstermesi

c. Devamsizliktan kagimlmasi,

d. Orgiitiin yararlarinin daha iyi gézetilmesi,

%1 Dicle, 5.47

| —_
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¢. Gelismelere uyum yeteneginin kazanilmasi,

f Yaratici 8nerilerin gelistirilmesine katkida bulunulmas:,
g. Tletisim kolayliklarmn saglanmasz,

h. Orgfit kiiltiirii olugturulmas: ve yaygmlastiritmasi,

i. Calisanlarin kayip zamanlarimin azaltilmas:

j. 15 ve isletmeye olan baghilign artmasi,

k. Is doyumunun ytkseltilmesi gibi noktalarda toplanabilir.

2, Lider Degerlendirmesinin Onemi

Orgiit amaclarnm  gerceklestirebilmesinde, etkin liderin tiim gahganlarinm
gayretlerine yon vermesi gerekir. Liderden yoksun bir 6rgiit, insan ve makina toplilugundan
bagka bir sey degildir.

a. igpbrenlerin performanslan, iginde bulunduklar gruba liderlik eden yBneticilerin
sahip olduklar: niteliklerden etkilenmektedir. Bu etkiden olumlu yénde yararlanabilmek icin
igletmelerin Glglim ve denetim sistemlerinin stireklilifini saglamalar: gerekmektedir, Boylece
lider niteliklerinin, iggbren performans: fizerindeki etkilerinin igletme performansma olan
katkilar1 deferlendirilebilecektir.

b. Liderlerin performanslarmm bu kadar énemli oldugu tiim organizasyonu yani
insan ve makinelerden/tesislerden olugan sistemleri direkt olarak etkiledigi diigiiniilerek Lider
Performanslarinmn hem 6lgiimii hem de gelistirilmesi her zaman 6n plana almmalhidir.”

c. Liderlerin degerlendirilmesini onlarin ybneticileri ve 1 nci amirleri kadar onlarin
liderlik ettifi grup yani astlar da yapmalidir. Ashnda bir liderin degerlendirmesini onu en
yakindan goren astlar: belki de daha iyi yapacaktir. Ciinkii onun verdiZi her talimatta, yaptig
her konugmada, diizenlediBi her toplantida ve biitiin giin boyunca degerlendiren gézlemleyen
astlardir.

Lider degerlendirmesi her durumda performans degerlendirmenin &ziinii tegkil
etmektedir.

Yoneticilerin egitilmesi ve geligtirilmesi konusunda son on y1l iginde biiyiik
gelismeler olmustur. Yonetici geligtirme programlary, ybneticileri organizasyonun ihtiyaglar
dogrultusunda bir sorwaki sorumluluk basamaima hazrlemak ici enlenmektedir. Bu

% Uyargil, isletmelerde Performans Ydnetim Sistemi, 5.97
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programlarin bir bagka amaci da, yoneticilerin daha etkili olmalarm: sa@lamak ve
organizasyonun ihtiyag duydugu yeni yéneticileri yetigtirmektir.

Yonetici geligtirme programlari tipik olarak, ydnetim teorisi, organizasyon
teori ve pratifii, hedef planlama ve gSrevlendirme, liderlik becerileri gibi konular1 kapsar.
Daha {ist diizey yéneticiler igin de, i3 planlamas: ve gizelgesi, yetki ve gérev devri, iletigim,
goriisme, egitim, performans degerlendirmesti, gitvenlik, girket politikas:, sendikayla iligkiler,
sikayet prosediirleri gibi konular segilir.”®

Geligtirme kurslar: gofunlukla ders, konferans, ¢alisma gruplar: ve tartigma
gruplarindan olugur. Cagdas teknikler bu programlards uygulamaya daha ¢ok yer
vermektedir. Bu uygulamalarin en yaygm olarak gerceklestirildigi baz: teknikler sunlardwr :
Davramig analizi, duyarlilk egitimi, damigma, gruplar arasi sorunlarin ¢fziimii, karsilagsma
toplantilari, hedef saptama ve planlama, aracilik. Hepsi de yararli olan bu tekniklerin
hangilerinin uygulama kapsamna alnacagi, organizasyona ve katilan bireylere gore degigir.
Insan kaynaklari yoneticisi, uygun ydntemin ya da yontemlerin kullamlmas: konusunda
tavsiyelerde bulunurken, organizasyonun ihtiyaglarim ve gelistirme c¢abalarmin amacim
dikkatle gdzden gegirmelidir.*

B. DAVRANIS ANALIZI

Davramsg analizi, yoneticilerin ve organizasyonlarin geligtirilmesinde son zamanlarda
¢ok kullamlan bir tekniktir. Psikoterapiden kaynaklanan davramg analizi, insanlarin
bagkalarina karpi tutumlarimin  temelinde kendi kendilerini daha iyi anlamalanyla
saglanabilecefini savunur. Bu konudaki temel! teori kiginin kendi benligini (bunlar ebeveyn,
yetigkin ve ¢ocuk durumlarm olarak adlandiilir) anlamasinin bagka insanlari daha iyi
anlamasim saglayacagi, bunun da kargihkh anlayis1 giiclendirecegidir. Amacs, insanlarin daha
glivenilir, samimi, duyarli ve sayg: deger kisiler haline gelerek bagkalariyla bagarih iliskiler
kurmasidir. Bylece kisi, kendi kendisini daha iyi anlar ve kendine daha cok giivenir.
Uygulandig gruplar i¢inde bu teknik ¢ok popiilerdir. Organizasyon i¢inde ortaya ¢ikan pek
¢ok durumda, davrams analizi teknifinin yoneticilere baska tirli de davranabileceklerini
hatirlatarak gok yararli sonuglar verdigi goriilmiisttr.”

% Dicle,s.126
% Bildirici, s.47
% Bingdl, 5.133
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C.DUYARLILIK EGITIMI

Bu yOntemde, yOneticiler {i¢ giinle fi¢ hafta arasinda bir siire igin is yerinden ayr1 bir
yerde toplanip kendi kendilerini ve baskalarimi daha iyi anlamalarini saglayan ¢aligmalar
yaparlar. Bu foplantilarda gesitli konular tartigilir, kigisel durumlar analiz edilir ve baz tipik
durumlar yenidt.an canlandmbr. Bu cabgmalsrm smac:, msan iligkileri ile igili bam

inden uzakia gecivilen zamamin varisinda,
dnceden hig bir giindem ve prosediir saptanmadan gerceklegtirilen toplantilarda duyarhlik
egitimi go6rilir. Tophiluk kendisini, amaglarm, normlanm ve prosediitlerini kendisi
tanimlamaktadir.

Bu toplantilar: bir uzman ydnetir ve katilanlan siirekli olarak deneyimlerini aktarmaya
tegvik eder. Bunun amacy, gesitli davramiglarin ¢alisanlar {izerindeki etkisini gostermektir.
Toplantilarda ayrica, karar verilitken mutabakata varmamn ve yoneticiler arasmndaki

igbirliinin 6nemi sergilenir. Bu yontemin etkili sonuclar vermesi, gruba katdanlarm kargilikl:

giivenine ve samimiyetine baghdir. %
D. DANISMA

Damgma, organizasyon digindan getirilen bir uzmanin; meslektaslar arasindaki iliskiler,
rol dagilim, iletisim giiclitkleri, sonradan ortaya gikan dinamiklere karsi direnme, otorite
kargismda duyulan sikinti gibi bir ¢ok sosyo-psikolojik sorunun ¢fzlimiine yardimci
olmasidir. Damgma siirekli olarak bas vurulan bir yontemdir. Agik tartismayr ve duygular
ifade etmeyi cesaretlendirilir. Bu uygulamaya katilanlar, duygularini hemen agia vurmalarim
ve bagkalarmin davramglarii anlamayas caligmalari icin tegvik edilir. Katilanlarin
miidahaleleri, insanlarmn birbirleri ile iligkiye girmekien kagindiklan durumlan gdsterir.
Damgma yontemi, organizasyon igindeki etkili ve etkisiz iligkiler {izerine ¢abuk bilgi sahibi

olunmasim saglar. ¥
E. GRUPLAR ARASI SORUNLARIN COZUMU

Bu yb6ntemle, gruplar arasindaki sagliksiz rekabeti azaltilmasi yada gruplar arasinda
yetkilerin ¢inenmesi gibi konularda ¢ikan anlagmazhiklann giderilmesi icin, bdyle sorunlarin

% Yalgm, s.77
97 Bildirici, 5.48
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gorildiigi gruplar bir araya getirilir. Bu sorunlar, birlikte ¢ahsan fonksiyonel gruplar (satig ve
mithendislik, uygulama ve planlama, i gorenler ve ybneticiler gibi) arasmda yada iki
organizasyonun birlesmesi sonucunda farkls organizasyonlardan gelenler arasinda
yasanabilir.”®

F. KARSILASMA TOPLANTILARI

By, ortada bir sorun oldufn vaman uygulanan bir sorun ¢Szme mekanizmasidir.
Organizasyondaki biitiin ydneticiler bir araya gelir, sorun ve bu soruna yol agan tutumlar
ortaya ¢ikanlr ve ¢iziim yollar bulunarak bu yénde gorev paylagmm yapilir.

. HEDEF SAPTAMA VE PLANLAMA

Bu yontemle, yoneticilerle gahganlar ikili yada gruplar halinde bir araya gelerek mevcut
performansm diizeltilmesi konusunda hedefler saptayip planlar yapar. Hedef saptama (yada
hedeflere gbre ybnetim) organizasyonun yasam tarzi haline gelir, *

H.ARACILIK

Bu ydntemle, insanlar arasindaki ¢6ziimii gii¢ sorunlarin ¢dziimii igin bir uzmana bag
vurulur. Damisma ydntemine benzese de ondan farklidir. Burada iki kisi yada grup arasinda
biitiin cabalara kargin giderilemeyen bir sorun sdz konusudur. Uzman sorunun hangi

noktalarda kendini gdsterdigini gozler, sonra gerekli tavsiyelerde butunur, %

1. HEDEFLERE GORE YONETIM

Hedeflere gore yonetim (HGY) tam olarak bir gelistirme teknigi degildir. Daha ¢ok,
bunu felsefe olarak benimsemis bir organizasyonu siirekli olarak uyguladif: bir yénetim
sistemidir. Planlamay:, standartlari saptamayi, ¢caliganlan motive etmeyi ve performanslarim

degerlendirmeyi igerir.

%8 Bildirici, 5.49
% Palmer, Performans Degerlendirmeleri, s.119
100 Basaran, 5.135
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Modern HGY kavrammi 1950 lerin ortasmda Peter Drucker ortaya atmig, o zamandan
beri de popiiler bir ydnetim metodu haline gelmistir. Yéntemin bir cok uyumlu yémnii varsa da,
biitiin organizasyonlarda her zaman uygulanamaz. Gergekte sadece kisa dénemli hedeflere
vardmasi kolaylastwan bir ydntemdir Kendi basinn bir amac degil, organizasyonun
amaclar1 ydninde kullamlan bir aractr. Yontemi elegtiren bazm kigiler bunun espeklifi
Onledigini ve insanlar arasmdaki baz: farklar: géz Gnfine almadigm séyler.

HGY bir biriyle iligkili ki varsaymma dayans. Bu varsayimdan birincisi, bir amaci

benimseyen bir insanin 0 amag dogrultusunda daha ¢ok ¢aba gosterecegidir. Tkincisi ise, bir
amacn gergeklesebilecefini géren birinin 0 amag igin elinden geleni yapacagidir. HGY yi
savunanlar, bu iki kosul sayesinde agikga ifade edilmis amaglare daha kolay varidacagmm

savunur. 101

HGY nin temel goriiglerinden biri sudur : insanlar gergekei dlciitlerle ve ulagilabilecek
standartlarla degerlendirilmeyi tercih eder. Bu yonetim felsefesi uygulandifinda, ¢ahsanlarla
yoneticiler ig birligi yaparak belli bir d6nem icin hedefler saptar. Genellikle 3 ila 6 ay arasmda
olan bu dbnemin sonunda ybnetici ile galiganlar tekrar bir araya gelerek dénem igindeki
performansi deperlendirir, Bu defierlendirmede kullanilan Slciitler gene birlikte saptanir.

HGY de hedefler normal olarak, satis yada {iretim hacmi, masraflar, kar marj1 gibi nicel
terimlerle ifade edilir. Ama ézellikle hizmet sektériindeki iglerde nitelik bakimindan ifade
edilmis hedeflerde saptanir. Biitlin organizasyonlarda hedef ve &lgiiler bireyler temelinde
saptanwr. Hedef saptama sfirecinde, performansin ylikseltilmesi i¢in elde bulunan olanaklar da
aragtirihr,

HGY insan kaynaklarini gelistirme baglaminda da uygulanabilir. Yénetim literatiiriinde
“performans deferlendirmesi” ve “performans standartlar’” da denen HGY’ye, insan
kaynaklan alanma uygulandifinda “performans planlamasi” ya da “performansin gézden
gecirilmesi” de denir. Bu yontemin bir organizasyona yerlestirilmesi, iki ile bes yil arasmda
siire ister. Sekil 15°de yontemin dinamikleri ve temel varsayimlar: gériibmektedir. Bunlarm
yontemden etkilenecek biitiin elemanlar tarafindan iyice anlagilmas: gerekir.

Performans planlamasinda ySneticilerle elemam arasindaki iligkiler su seyri izler.

- Ikisi birlikte, elemam sorumluluklarim ve gegmis performansim gdzden gegirir.

- Elde edilen veriler 1s13inda, gelecek dénem igin temel ve tali hedefler saptanir.

- Tartigmalardan sonra, gerekli diizeltmeler yapilir,

191 Uyargil, Tiirkiye Bankalar Birligi Egitim ve Tamtiu Grubu Seminer Notlar, 5.55
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- Yonetici saptanan hedefleri onaylar ve organizasyonun elemana bu hedeflere ulagma
cabasinda saplayabilecegi yardimlan ortaya koyar.

Dénem sonunda ydnetici ile eleman tekrar bir araya gelerek, elde edilen sonuglar
temelinde elemamn performansmm degerlendiric. Bdylece aym siireg yeniden baglar.
Organizasyonda ficretlerin yeniden ayarlanmasi zamam yaklagtifinda, bigimsel bir goriigme
tarthi saptanir. HGY uygulamasinin bagarisinin anahtar1 esnekliktir. Degisen kosullara gére
plan yeniden diizenlenmeli, bbylece is gorenlerin her zaman erigilebilir hedeflere dogru
ilerlemesi saglanmahdir.

HGY’nin baghca avantajlarmdan biri, ¢cahsanlarm kendini yénlendirme kabul gérme,
yeni deneyimler edinme ve sayg: gbrme ihtiyaclarma cevap vermesidir. Gerektifii gibi ve
diizenli bir gekilde uygulandiginda HGY ¢ahganlan iglerini daha iyi yapmak i¢in yeni yollar
bulmasim saglar. Kendi igleri ile ilgili standartlarin saptanmasim ve degerlendirilmesine
katilmalar1 8z saygilarim yiikseltir.  Aynca, kendileri igcin ¢abgtiklarm hissetmeleri
elemanlarm daha bityiik bir caba gstermelerini saplar. '®

192 Palmer ve Winters,insan Kaynaklaryss.122-126



SURECI
- Becerilerin
. degerlendirilmesi
GERCEKLESTIRME - Bireysel geligim
ASAMASI planiarmim yapilmast
IKi ALT SUREC €\ . Becerilerin
- Geligtirme ¢ahigmalar1 gelistxr{hnesmde
- Ucret semas: ile iligki rehberlik
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EMEL KONULAR
Organizasyonun (birimlerinin) analizi ile baglaymn
Verimliligi 6l¢tin
Bir deme semasi gikarin(ic/dis esitlik)
Ucretleri organizasyona yapilan katkiya gore saptaymn
Danigmaya dayanan, gelismeye yonelik bir yaklagim gelistirin
Yoneticilere iyi performansi 6diillendirme yetkisi verin
Yoneticilerin esnek davranmasina izin verin

BIRLESIK

- Performans hedef ve

DEGERLENDIRME

DEGERLENDIRME

PERFORMANS FORMU

PLANLAMASI ~ Degerlendirme yapilacak

- Is (konu) tariflerini yazin —_ zaman aralifim olusturun

- Performansta sonug - Prosediirleri olusturun
beklediginiz Snemli alanla - Formlar hazirlayin
belirleyin

Sekil:15 Yontemin Dinamikleri ve Temel Varsayimlar:
Kaynak:Palmer, Winters, insan Kaynaklan, s.128



IKiINCi BOLUM

TSK VE BAZI NATO ULKE ORDULARININ SICHL SISTEMLERI

1. TSK’DA PERFORMANS DEGERLENDIRME

A. TSK’DA SiCiL ALAN PERSONELIN NiTELIK VE NICELIK OLARAK
ONEMI (SiCiL SISTEMI ESITTIR PERFORMANS DEGERLENDIRME)

i. TS5K’nm Halihaznr Personel Durumu

Dinyanm sayica en biiyiik ordulan arasmda yer alan Tirk Silahb Kuvvetleri
egitimi, silah ve techizati ve moral giictiyle de dikkat gekici seviyededir,

2000 yili itibariyle toplam meveudu 900.000°i agan TSK’nin Sb/Astsb mevcutlan
toplami yeklagik 115.000 civarindedsr,'! Bu miktarlarls Bariy kadrosunu %90 zerinde
kargtlamaktadir. Goriildtigil gibi Tiirk Silahli Kuvvetleri sicil sistemi, yedek subay ve uzman
erbaglarin da katilmasiyla 165.000 kisiden fazla personelin dahil oldugu Tiirkiye 'nin en bityiik

performans degerlendirme sistemidir.

Selami TOUTONCUOGLU, “Turk Silahli Kuvvetleri Personel Yapisi Nasi Olmahdw?
(Yaymnlanmamus bitirme tezi , istanbul: Harp Akademileri, Haziran 2000), 5.A-1
95
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2. TSK Sicil Sisteminin Nitelik Olarak Gunemi

Subay/Astsubay sicil ySnetmeliklerinde de sbylendifi gibi sicil belgelerinin
dolayisiyla sicil sisteminin amaci; “personelin yeteneklerini, gdrevdeki basari derecelerini
saptamaya ve dolayisiyla her isi yeterli olana verebilmeye; yiiksek seviyedeki igleri yapacak
yetenekte olanlart meydana ¢ikarmaya ve bu suretle silahh kuvvetlerin komuta zincivind
diizenlemeye yarar. Ayrica bu belgeler sahsa ve efitim sistemine geri besleme saglar™
seklinde ifade edilmektedir.

Acikga belli oldugu gibi Tik Milletinin gbzbebegi TSK'nmn komuta zincirinin
diizenlenmesi ¢ok ama ¢ok &nemli bir istir. Yiiksek seviyedeki igleri yapabilecek yetenckte
personelin digerleri arasindan siyrilip ¢ikmasi kadar; sahsa ve efiitim sistemine saflanan geri
besleme sayesinde alt seviye liderlerin de yukaridan gelecek emirleri %100 dogrulukla
uygulayip uygulatabilmesi de uygulamada tiim organizasyonun “gercekgi” bir bagarrya
kosmasma neden olacaktwr.

Daha Onemlisi giiniimiiz muharebe sahalarinda meveut doktrinleri ¢ok iyi
uygulamayla kalmayip onlara gerekli yenilikleri ekleyebilen yaratict zeka sahibi liderlere
ihtiyag vardir. Muharebe ortamu arka arkaya verilen kararlardan ibarettir. Yiiksek seviyedeki
stres ortarmnda verilecek yanlig kararin somuclan ise Slimciil olacaktr.

Oyleyse sicil ybnetmenliginde gecen “yiiksek seviyedeki isleri yapabilecekleri
meydana ¢ikarma” dan sadece barigta degil muharebe ortaminda da en kiiglik birlikten en
biiyligline kadar biitin nitelikli liderlerin gorev baginda olmasim anlamaliyiz. Béylesine
Onemli bir gérevi ifa eden TSK Performans Deferlendirme Sisterni yani sicil sistemt bagh
bagmna ele alinip incelemeye deger bulunmaktadir.

B. TSK’DA SiCIL SiSTEMININ TARIHCESI

i. 1826 - 1950 Donemi

Tirk Silahli Kuvvetlerinde gérevli personelin terfileri; Cumhuriyet tarihinde ilk
olarak, 1826 yilinda 863 sayili “Ordu Zabitan Heyetine Mahsus Terfi Kaoumy” ile
diizenlenmisgtir. Bu kanuna giire terfi icin kadem ve ehliyet esas alinmigtir.

2 Sh/Astsb Sicil Y3netmelii, Ankara: Genelkurmay Basimevi, 1998, .6 madde 19



97

Ehliyet sicil ile tespit edilmig ve sicilde kanaat yontemi uygulanmugtir. Her sicil
istli, edindigi kanaate géire maiyeti hakkmnda; personelin bulundufu gérevi bagar: ile yaptig:
ve {ist makam girevini de yapabilecei veya yapamayacaBmi yazmakla yiikiimliidtr, Bu
sekilde sicil verme ybntemine en iyi droek, Mustafa KEMAL’in 2 nci Kor.K.Alb.Ismet’e
verdigi (EK-A) ayrthg sicilidir.

Bu sicil ve degerlendirme sistemi Cumhuriyet Sncesinden gelen gelenegin bir
uzantisidir ve 1926 yilinda yasal hale getirilmigtir.

863 sayili Kanun; 1942 yilina kadar gesitli degisiklikler yapilarak uygulanmis ve
1942 yilinda 4273 sayih kanunla yenilerumigtir.

Bu kanunun 18 nci maddesi gerefiince 1945 yilinda Ordu Sicil Y6netmeligi
gikarimigtir. Bu ydnetmelikte, terfi igin esas olan yeterligin sicille tespit edilecegi; sicillerin,
her igin yetkilisine verilmesi ve yiiksek emirkomuta kademelerini diizenleme amacma
hizmet edecegi belirtilmistir.

Ayrica kit’adan veya kit’a hizmeti sayilan gérevlerden fist makam gérevini yapar
sicili alanlarm terfi edebilecegi hitkkmii getirilmigtir,

Yiizbag:1 riitbesine kadar olan sicil fistlerinin maiyeti hakkinda not tutma esasi
getirilmis, tutulan bu notlar ek olarak sicil belgelerine ilave edilmistir.

Sicil belgelerinde niteliklere gore kanaat esas: uygulanmgtir. Nitelikleri ise;genel
nitelikler ile her sinif;riitbe ve makama uygun nitelikler seklinde ayrilmigtir. Bu sistem 1950

yilina kadar uygulanmgtir.
2. 195¢ — 1963 Dénemi

20 mart 1950 tarihinde yayimlanarak yiirlirliige giren 5611 sayili kanun ile terfi
kanununun bazi maddeleri degistirilmis ve bazi maddeler ilave edilmistir, Bu kanunla; riitbe
bekleme siireleri, kit’a hizmet stireleri ile ilave kidem verilme esaslarinda degigiklik
yaptlmistr. Yeni duruma gére 1954 yilinda Ordu Sicil Yonetmenligi yeniden hazwlanmg ve
ilave olarak terfi sartlarma “Mevcut kadrolarda agik bulunmasi ve ferdi muvazenesini
saflayan mahdut nispetleri dahilinde olmas: sarttir,” hitkkmii getirilmistir.

Bu degigiklik ve ilavelere gdre 1954 wyiinda Ordu sicil y8netmenlifi de
yenilenmistir. Bu yonetmenlikte ise, her smmf icin kit’a yerleri belirtilmis, kit’a kadro glrev
yeri olmayan siniflar i¢in de kit’a sayilabilecek gdrev yerleri tespit edilmig ve terfide kit’a
gbrevi yapmusg olma zorunlulugu getirilmigtir.
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Sicil iistleri tarafindan verilen olumlu ve yiksek bir sicil nedeniyle Gst riitbe ve
makama terfi ettirilen bir personelin;o makam ve riitbe hizmetinde yeterli olmadif: anlagibir
ise ; veya bir personelin fist riitbe ve makam igin gerekli bittiin nitelikleri tasidis halde verilen
olumsuz sicil nedeni ile emsallerinden geg terfi etmesine neden olursa; o sicil Gstleri gbrevi
kotliye kullanmaktan sorumlu tutalmustur,

Ordu sicil ySnetmenligi;1963 yihna kadar yapilan degisiklikleri itiva edecek
sekilde 24 aralik 1963 tarihinde yeniden yayimlanmistr. Degisiklikler; esaslar bakimindan
degil, Gnkur.Bgk.lif1 baglantisinin M.S.B.hfindan g¢ikartilip Bagbakanlifa yapilmasindan

kaynaklanmmstar.

3. 1963 - 1998 Dénemi

1962 yilinda subay terfi kanunu yeniden hazirlanarak, tasan TBMM’ne sevk
edilmistir, Tasary; 1963 yilmda Milli Savunma Komisyonunda gériisiiliirken, Devlet Personel
Dairesi tarafindan hazirlanan ve Bakanlar Kurulunun da kabul ettii personel politikasna ,
tasapmin  intibekini saflamek wve geligmis bir sistem ortayan ¢ikartmak maksadiyla
tasars, hitkiimet tarafindan geri cekilmigtir. Anilan tasar:, sadece subay terfileri ile ilgili dar
kapsamh bir tasan idi. Oysa ikinci diinya savasi ve sonrasmdaki gelismeler, silahh
kuvvetlerde gbrevli personeli ilmi esaslara dayah rasyonel usullerle sevk ve idaresini zorunlu
kilmister. Bu nedenle; batili ilkelerin uygulamalari da dikkate alinarak yeniden hazirligina
baglanan persone! kanunu tasarisy, subay ve astsubaylarm meslefe giriglerinden itibaren
smiflandirilmasi, egitim ve terfileri, mali hiikiimleri, sosyal haklar1 ve taltiflerini kapsayan
daha kapsamli ve ihtiyaclar: kargilayacak gekilde hazirlanarak 27 Temmuz 1967 tarihinde
kabul edilmigtir. Bu Kanunla; Snceki kanunlarda yer alan konulara ilave olarak yeterlik
gruplann ve degerlendirme kurullari gibi yenilikler getirilmig , ancak wygulanamamgtr.
Ayrica bu kanun ile ; smiflandirma yetigtirme, atama,terfi yetki ve sorumluluk, taltif, maas,
tazminat ve 6denekler ile diger zlik haklar esasa baglanmgtir. Miiteakiben uygulanamayan
biliimler g¢ikarhilmak suretiyle son geklini almigtw, Kanuna uygun olarak 1968 yilinda
yiiriirliige giren sicil yonetmenlii de, kanunda yapilan degisikliklere paralel degigikliklerle
sekil almmstir, Bu degisikliklerin en énemlileri, subay ve astsubaylarm otomatik terfi sistemini
kaldiran Terfide Baraj Sistemi ile ilgili degisikliklerdir. Bu durumla birlikte 21 Ocak 1972
tarihinde ve 14079 sayili Resmi Gazetede yayimlanan subay ve Astsubay Sicil Yonetmenligi
ile uzun bir siire herhangi bir degisiklik olmamg sadece “Terfide Baraj Sistemi” konusu
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incelenmis bu konuda yapilan degisiklik 31 Aralik 1992 tarihinde “Anayasa Mahkemesi”
tarafindan iptal edilmigtir.

Son olarak halen uygulamada olan Subay Astsubay Sicil yBnetmenlikleri 01 Aralik
1998 tarihinde yayimlanarak yiiriiriige girmistir.?

C. 1998°DE YAPILAN SON DUZENLEME ILE TSK'BAKI SiCiL sisTEMININ
YURURLUKTEKI HALI

1, TSK Sicil Yénetmelifinin Amaa

“Sicil sistemi sb/astsb’larin riitbe terfi, riitbe kidemliligi, kademe ilerlemesi,
TSK’dan ayirma islemlerini ve bunlarm ayrintilarmu diizenler.” *

Asil amaci ise; “personelin yeteneklerini gdrevdeki bagari derecelerini saptamak,
dolayisiyla her igi yeterli olana vermek, yitksek seviyedeki igleri yapacak yetenekte olanlari
meydana ¢ikartmak ve bu suretle Silahh Kuvvetler Komuta zincirini dtizenlemektir. ™

Baska bir amag ise Sahsa ve Egitim Sistemine geri besleme saglamaktr.®
2. Sicil Belgelerinin Bilimlenmesi
a. Temel nitelikler b8liimii :
Bu bdlim her subayda/astsubayda mutlaka olmas: gerektigi degerlendirilen
nitelikleri ihtiva etmekte olup, nota tahvil edilmez, Bu niteliklerde zaafiyet goriilmesi halinde

yapilacak inceleme ve takibi miiteakip personelin TSK’dan disiplinsizlik veya ahlaki durum

nedeniyle ayrilmas saglanr.”

? Yusuf Vavas,”TSK sicil sisteminde personelin daha objektif ve daha adil olarak
degerlendirilebilmesi igin ne gibi degigiklikler yapilmahdi”, (Yayinlanmamig Bitirme Tezi , Istanbul: Harp
Akademileri,1995),s8.3-5

* Subay Sicil Yanetmenligi, s.1

3 {smet Polatcan, TSK f¢ Hizmet Kanunu, Personel Kanunu, Askeri Ceza Kanunu ve
Sh/Astsh. Sicil Yénetmenligi, Istanbul: Bayrak Matbaacilik ve yaymcilik, Ocak 2001, 5.340

¢ Subay Sicil Ynetmenligi, s.6

7 Subay Sicil Yonetmenlifi, s.6
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TSK'mn Tiirkiye Cumhuriyeti’nin gelecegini koruyacak en 8nemli kurum
olmas: sebebiyle dogal olarak personelinin Anayasanin Temel Niteliklerine baghlii ve
disiplini bu b&limde sorgulanmaktadir.

General ve Amiraller icin diizenlenen sicil belgelerinde bu bolim bulunmaz.
b. Genel ve gbrev icra nitelikleri botim :

Bu bolumde, her subay/astsubaya degigik derecelerde bulunan mitelikler ile
sb/astsb’mn bulundugu gbrev yerindeki performansim degerlendirecek gbrev icra nitelikleri yer
almaktadir. Bu nitelikler nota tahvil edilmek suretiyle sb/astsb’in kendi emsalleri igerisinde
ayirt edilmesine imkan saglanir,

Bu bbliimde iletigim becerisi, kendini geligtirme ¢abass, dayamsma ve igbirlifii
ruhu gibi nitelikler ve gdrevdeki sorumluluk duygusu, gdrevine bilgi ve yetenek olarak
hakimiyeti v.s. sorgulanir. Personele gisterilen ve toplam Nitelik sayisinn yaklagik 1/10’unu
teskil eden gbrev icra nitelikleri bu bslimdedir.

c. Ozel ve ayirt edici hususlar boHimi :

Bu bollimde sb/astsb’da bulupan defisik Ozellikler degerlendirilir ve
sh/astsh’in miiteakip safahatinda ve gBrevlendirilmelerinde difer niteliklerle birlikte dikkate
ahnir. Bu bdlimdeki nitelikler; Gn.Kur.Bgk.’higi, Kuvvet K.hklan ve Jn.GnK.hgmneca tespit
edilecek esaslar dogrultusunda secim veya atamalara yonelik olarak degerlendirilir. 8

Temsi], fiziki kabiliyet, miistakil grev yapma kabiliyeti v.s, gibi 6zellikler
burada sorgulanir.

Bu fi¢ bilim dismda miispet ve menfi ilave kanaatlerin yazilabilecegi bir
bSlim de bulunur. Béylelikle yapilacak deferlendirmenin acik ucli olmas: saglanmmgtir.
Fakat, ashinda nitelik sayilar yiiksek tutularak (30-45 arasi) daha ayrintili bir degerlendirme
yoluna gidilmig, bdylelikle standart deferlendirme kriterleri diginda fazladan kanaat yazma
ihtimali en aza indirilmeye ¢ahgilimgtir.

Bu istegi yadwgamamak gerekir. Cinkit TSK’da yaklagik (uzman erbaglar
hari¢) 130.000 kisi sicillendirilmekte (performanslan  deferlendirilmekte) ve bu

% Subay Sicil Yonetmenhifii, s.7



101

degerlendirmeler sonucu gok degisik gorevlerde gorevlendirilmekte sralamalar yapilmakta ve
asil amag olan “her isi yeterli olana vermek” fonksiyonu yerine getirilmeye ¢ahigilmaktadr,
Dolayisiyla, bagta bahsettifimiz nicelik ve nitelik olarak ¢ok Snemli olan bu degerlendirme
olabildigince sayisal ve ayirt edici hale getirilmigtir. Tahmin edilebilecegi gibi herhangi bir
standarda bagh kalmaksizin yazilacak kanaatleri bir puana tahvil etmek ok zor olabileceldir.
Bu yiizden degerlendiriciye acikta fazla koma brakmayacak sekilde ayrmtih haziclaromg bic
sicil formm TSK mn amaclarma gok daha fazls hizmet eder/etmektedir.

3. Sicil Belgelerinin Diizenlenme Sekli ve Baz Uygulama Ozeltikleri
a. Genel hususlar:

TSK sicil formu daha Once anlattifimz performans degerlendirme
yontemlerinden “Davramigsal Beklenti Skalalar’” formundadw. 1998 é6ncesi “Geleneksel
degerlendirme Skalas)” yBntemi kullamimaktaydi.

Bir sb/astsb sicillendirilitken kurulug baglantisi alinarak birinci, ikinci ve
{iglineti sicil fistleri belirlenir. Personelin sicilleri bir ¢ok kamu ve 8zel organizasyonda
uygulandifi gibi birinnei sicil {istit tarafindan diizenlenir. (sorumluluk ona aittir). Sliphesiz
gbrev esnasinda en ¢ok iletigim igerisinde olunan,astin giinlitk efitim ve ¢aligmalariny, tavir ve
hareketlerini disiplin ve itaatini, sicil belgesinde yazih diger nitelikleri araliksiz izleyebilecek
olanlar birinci sicil Gistleridir. Birinci sicil tistleri yapacaklar: haberli ve habersiz denetlemeler,
6zel yazili veya sozli smavlar, verecekleri 6zel gorevler, gesitli tatbikat ve manevralardaki
tutum ve durumu ile asti olan sb/astsh’in yeterlik ve yetenekleri hakkinda tam bir kanaat
edinebilir, Dgha fist (ikinci ve ficlincil) sicil {istlerinin kanaat sahibi olmalar1 sahsi
becerilerine, calisma sartlarma, kurulug baglantisina ve gdrev fonksiyonlarina baghdir.’

Bir sb/astsb hakkinda sicil diizenlenebilmesi igin; o sb/astsb ile sicil verecck amirin
birlikte en az 3 ay girev yapmasi sart kosulmustur.

Daha 8nce de bahsedildigi gibi sicil belgelerinde o sb/astsb’in degerlendirilmesini
saglayacak nitelikler ve bu niteliklerin personelde bulunma derecesini Slgmeye imkan veren
kistaslar bulunmaktadir. (anket tipi degerlendirme formu)

Belgeler dlizenlenirken haliyle personelin gbrev yaptig1 yerin tzellikleri de dikkate
glinargk “gbirev durunw” hanesine “kit’s da komutan” veya “diger gdrevierdedir” seklinde

° Subay Sicil Yonetmenlig, 5.7
19 polatcan 5.347
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ikili bir aymnma gidilmistirr. K#t’a kommtanlart ve difer personel aymi niteliklerden
deperlendirilir, ancak nitelik puanlarm (agwrhklar) farkhdw, Omegin; “sogukkanhbk ve
kendine gfiven” nitelifi Kit’a da komutan olan bir sb/astsb igin 10 agwlik puamm tagwken
diger gbrevierde (karargah, kurum v.5) 7 agirlik puamni almigtir. Ayni sekilde planlama
yetenegi icin Kit’a komutanlarna 15 agwhk puam verilirken difer gorevdekiler igin bu nitelik
19 agrhk puamyla degerlendirilmektedir.

Kemimnizea bu afwhk gepitlenmesi daba da fazlalagtinlabilirdi. Ciinkd diger
girevier hanesine Karargah, Kurum, Sosyal tesisler, Egitim kurumlan gibi ¢cok ¢esitli gbrev
yerleri girmektedir. Bir eZitim kurumunda ¢aligan personel ile bir karargalta ¢alisan personel
arasmda gorevin gerektirdigi nitelikler arasmda dogal olarak bir fark olacakter,

“Ozel ve Aywt Edici Hususlar” bOliimiinde bulunan “Temsil Kabiliyeti” niteligi;
yurt disi atamalar: ve kurslara esas olmak {izere personelin sosyal yagantisi dikkate alinarak
doldurulur. Aynica, “Fiziki Kabiliyeti” nitelifi, TSK Safhk Yetenegi Yonetmeliii ve TSK
Beden Egitimi ve Spor Yonergesinde belirtilen esaslar dikkate alnarak igaretlenir, iglem
yapilmaktadur."!

Birinci sicil fiistleri; sicil doldurma zamaninda emri altinda bulunan biitiin
sb/astsb’larm sicillerini doldurduktan sonra Genel Gorev ve Icra Nitelikleri personelin
kendisine GERI BESLEME amaciyla teblig edilmektedir.

Tkinei sicil tistleri; birinci sicil {istleri tarafindan doldurulan maiyetindeki personele
ait sicil belgelerini inceler. Birinci sicil {stiinflin igaretlemelerinin tamamma katiliyorsa,
nitelikleri isaretlemez ve diger hususlar bdlimiindeki “birinci sicil tistiine katihyorum”
bolimiinii isaretler ve imza blofunu doldurur. Ikinci sicil fistleri; birinci sicil fstlerinin
igaretledigi niteliklerden her hangi birisine, bir kismina veya tamamina katilmadig takdirde
ayni boliimdeki “birinci sicil {istiine katilmiyorum” bbliimiinii isaretler ve sadece katilmadigi
nitelikleri, hi¢ birine katilmiyorsa tamamum igaretleyerek deferlendirmesini  yapar.
Degerlendirmesini miiteakip sicil belgesinin fotokopisini veya suretini aliwr, omaylar, sicil
belgeleri dosyasmna koyar ve dosyayr muhafaza eder. Sicil belgesinin ashm digilincii sicil
{istiine gonderir.

Kuvvet komutanhklart ve IJn.GnK.hfii personel bagkanliklarinda yapilan
incelemede birinci ve ikinci sicil fistlerinin degerlendirmeleri arasmda sicil tam notunun
%20’si veya daha fazla not fark: bulunmasi halinde personelin durumu Sicil Degerlendirme
ve Denetleme Kurulunda gériigiilir ve bu durum problemli olarak nitelendirilir, Sonra geri

! Subay Sicil Yénetmenligi, s.7
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besleme maksadiyla diger sicil belgeleri incelenir yani personelin(sb/astsb) gegmis sicil
safahatina bakilir. Kurul not takdir etmez personelin sicil alma egiliminden fazla veya diigitk
not almasinin nedenlerini inceler gerekiyorsa bunlari iptal eder. Sicil istli olamayacak
personeli belirler ve atama ile ilgili birimlere duyurur,

Burada SICIL ALMA EGILIMI’ nden bahsetmekte fayda vardir. Bu kavram asgari
bes yillik sicil notu ortalamasma; personelin bu sicil notlarmmn standart sapmasmnm ¢ katmm
ilavesi ve ¢ikartilias suretiyle tespit edilen rakamlar dahil olmak {izere, bulunan not araliim
ifade etmektedir

Sicil belgeleri, sicil tstlerince belirtilen iglerin yapilmasmna miiteakip, en az tugay
veya egiti birlik ve kurumlar tarafindan toplanarak, ilgili kuvvet komutanbklan ve JnGnK.
*1ig1 personel bagkanlifina gonderilir.

Sicil belgelerinin diizenlenme iglemleri Simf Okullan miifredatinda personele izah
edilir ayrica gesitli kilavuzlar gikartilarak sicil belgelerinin dogru doldurulmas: saglan. Bu
maksat i¢in gerekirse konferans tiiril tanitic: ve Sgretici egitimler icra edilir. 1

b. Sicil belgelerinin diizenleme ve génderilme zamanlari:

Sicil belgeleri, sicil {istlerince 2 MAYIS tarihi itibartyla diizenlenir ve gerekli
islemlerin yapilmasina miiteakip ,en az tugay ve esiti birlik ve kurumtar tarafindan 30 MAY1S
tarthinde Gn.Kur, Bsgk'bfi, kuvvet komutanlklar ve JnGnK.'hg Personel
Bagkanliklarinda bulundurulur.

Bu tarihlere gore diizenlenen siciller o yihm 30 AGUSTOS tarihinde
diizenlenmis kabul edilir. Bu siire igerisinde (2 MAYIS-30 AGUSTOS)sicil iistiinin
kanaatinin defigmesi veya disiplinsizlik ve ahlaki durumlar nedeniyle diizenlenecek siciller
hari¢ olmak fizere ,sicil diizenleme tarihi arasmdaki siirede, o y1l igin ayrica sicil belgesi
diizenlenmez.

Birinci ve ikinci sicil {istlerinin verdigi sicil notlar1 arasmda sicil tam notumum % 20
‘si veya daha fazla not fark: olmas: halinde {igiincii sicil iistleri de sicil verirler.

Sicil belgelerinin yukarda belirtilen tarihlerde diizenlenememesi halinde birinci ve
ikinci sicil dstleri nitelikleri deferlendirmeden sicil belgesinin << Diger hususlar >>
boltimiindeki “heniiz bir kanaat edinemedim” satrmda bulunan kendilerine ait kismm ile

12 Subay Sicil Yonetmenligi, 5.8
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“Sicilin Verilis Nedeni”b6limiindeki « Stiresiz sicil belgesi” hanesini igaretler, tarih ve imza
bloklarm: doldurur ve kuvvetlerin personel bagkanhiklarna génderirler.

Ug aylik gbrev siiresini doldurmadss igin haklarmnda sicil dizenlenemeyenlerden ;
terfi sirasinda bulunmayanlar 30 AGUSTOS terfi sirasinda bulunanlar 1 TEMMUZ tarihine
kadar bu siireyi dolduruyorlar ise , sicil fistlerince doldurduklary tarih itibariyle Sicil tanzim
edilerek Personel bagkanhklarmnda bulmnduruhe.

Sicil belgelerini yetkili personelden bagka biri agamaz, yetkili olmayanlara
ghsterilmez. Yani TSK sicil sisteminde tam bir gizlilik esas alinmugtur.

c. Belge ekleme zorunlulugu:

Sicil belgelerinde Subaylarda 16 Astsubaylarda ise toplam 15 nitelik i¢in diisiik
ve yetersiz puan verilmesi durumunda sicil belgesine bu durumu ispatlar nitelikte “belge”
eklenmesi zorunda tutulmustur. Burada *“belge” kelimesinden mahkeme kararlan, disiplin
cezalar, sicil Gistlerinin kanaatlerini gézlemlerimi ihtiva eden tutanak ve benzeri dokfimmanlar
anlagilmahdir. Ayrica belgeler kistasinin igaretlenmesini belirtebilecek nitelikte olmahdr.'

Belge ekleme zorunlulugu sicillerin objektifligini artirmak i¢in yapilmig bir
diizenlemedir. Ozellikle verilebilecek olmsuz pusnlarm mutlaka objektif kriterlere
dayandirilmas: saglamlmaya cahgilmigtir. Boylelikle keyfiyet belirli oranda dnlenmistir, Bu
uygulama daha 8nceki sicil sistemlerinde de mevcuttu fakat bu sicil sistemlerinde nitelik
bazinda defil not toplaminda belirli bir ylizdenin (% 60) altina diistilmesi durumunda belge
eklenmesi geklindeydi. 1998 yilinda yapilan son diizenlemeyle “Nitelik Bazinda” belge
ckleme zorunlulugu, sicil amirlerinin yapilan hatalar sadece kendi ilgili nitelik bslimlerinde
diisiik puanlarla degerlendirmelerini; ilgisiz veya iyi olunan niteliklerin bundan etkilenmesini
saglarmgtir. Dolayisiyla daha isabetli degerlendirme yolunda atilan giizel bir adimdir.

Sunu da belirtmekte fayda vardir ki diizenlene belgeler o sicil siiresi igerisinde
diizenlenmis olmalidir, Béylelikle gegmiste yapilan hatali davramglarin ondan sonraki sicil

dénemlerinde de olumsuz etkisi 6nlenmek istenmistir.

13 Subay Sicil Ydnetmenliji, 5.9
" Subay Sicil Yonetmenlifi, 5.10
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d. Sicil belgelerine Personel Bagkanhklarmda yapilacak islemler

Daha o6nce de belirtildigi gibi sicil belgeleri doldurulduktan sonra
GnKur.Bgk.'lif, kuvvet komutanbiklann  ve JonGnK. Uf1 personel bagkanliklarina
gonderilmektedir. Buralarda kurulan sistem gerefii MERKEZ] iglemler icra edilir. Bu iglemler
soyledir;

- Sicil belgelerinin usuliine uygun olarak doldurup doldurulmadify , sicil
subaylarinca kontrol edilir. Belge eklenmesi gerekli olan durumlar igin eklenen belgeler
kontrol edilir, eksiklikler tamamlattirilir. Bu konuda yapilan hatalarm sicil tanzim edilen
personelin §zHik haklarma menfi yinde etki edecegi daima dikkate ahmr,

- Sicil formunun bilgisayarda optik okuynends okutulacak kismi , optik
okuyucuda okutulur; sicil belgelerindeki optik okuyucu tarafindan okunamayan bilgiler
operatdrier yardimiyla manuel olarak bilgisayara yiiklenir.

- Bilgisayar yardimmyla sicil fistlerinin yapti: isaretlemeler, nota tahvil edilir
ve bdylece sicil tistlerinin vermis oldufu notlar bulunur. Miiteakiben personelin sicil notu,
bilgisayar yardimiyla hesap edilir. Kistaslarin nota tahvilinde agirhk sistemi kullanilmaktadr.
Agirhk sisteminin 6zellikleri yukanda agiklanmigts. Hesaplama ise su gekildedir : Sicil tam
notu 100°diir. Sicil tam notunun hesaplanmasinda Tegmen-Albay sicil belgesindeki nitelikler
nitelik agwrliklar: tam puan olan 330, 3,3’e Astsubay sicil belgesindeki nitelikler ise 280, 2,8’¢
bblintir. Béylelikle 100 tam puan tizerinden sicil notu elde edilir. ©°

- Sicil notunu bir sicil @istli vermis ise bu {istlin; iki veya fig sicil fistii vermis
ise bunlarm aritmetik ortalamalar o yilin sicil notunu tegkil eder.

- Birden fazla birinci ve ikinci sicil tistiiniin sicil vermesi halinde bu tstlerin

Bu noktada gdyle bir soru aklimiza gelmelidir. Nitelikler icin 6n gériilen agrhik
sicil tistleri i¢in (birinci, ikinci ve figlincti ) de aym sekilde farklilagtinimah mdir? Ik bakigta
birinci sicil iistliniin daha agrlkh kanaate sahip olmas: gerekir gibi gériinse de bu husus sicil
formunun dzelifi ile giderilmigtir. S6yle ki : Sicil formunu ilk dolduran birinci sicil iistiidir.
ikinci sicil {stleri ise sadece birinci sicil listline katilmadiklar komulan farkh olarak
isaretlemektedirler. Yani birinci sicil istiintin yaptif: degerlendirme fizerinden “isterlerse”
yeni bir degerlendirme yapabilirler yada birinci sicil {istiiniin deferlendirmesine katilabilirler.
figtincii sicil fistlerinin ise sicil diizenleyip diizenlemeyecekleri kendi isteklerine birakilmugtar.

15 Subay Sicil Yonetmenliii, 5.10 ve Astsubay Sicll Yonetmenhij, 5.9
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Ayrica isterlerse bu yetkilerini ikinci sicil {istlerine de devredebilirler. Kald1 ki birinci ve
ikinci sicil Gstlerinin degerlendirmeleri arasinda sicil tam notumm %20°si veya daha fazla not
fark: bulunmas: halinde, personelin sicili “problemli” olarak nitelendirilmekte ve Sicil
Degerlendirme ve Denetleme kurulunda goriisiilmekte burada bu fark giderilmektedir,
Dolayisiyla sicil iistlerinin taktir eftikleri notlar arasinda zaten agw: sayilabilecek bir fark
olmamaktadir. Boylelikle uygulamada herhangi bir aksaklik obmamaktadir.

- Sicil notu %60’m daha altmda olan personel ise, (asgari) yeterlilik sartlarim
saglamyor, kabul edilerek kademe ilerlemesi yapiimamaktadw, Burada bahsedilen “kademe
ilerlemesi” devlet memurlar: i¢in gegerli olan ve kabaca bir y1! daha kidem almay: ifade eden
bir kavramdir,'® Kademe ilerlemesi yapamayan Sb/Astsb.larn durumlan Sicil Degerlendirme
ve Denetleme Kurullarinda gOristiliic. Burada personelin sicil alma efilimine géire varsa
kasith veya keyfi verilen siciller incelenir ve iptal edilebilir,

- Bu islemierden bagka yine yukarida anlatilan Teme! Nitelikler Boliimiinde
“B” kistasi isaretlenen Sh./Astsb.larin durumlar: da incelenir.

- Analiz iglemlerinin tamamlanmasma miiteakip, belgeler kontrol edilir ve
“personel bagkanhklarmca yapilacak iglem” boliimiine sicil iistlerinin tahvil edilen not
toplamlari, sicil notu ve kademe ilerlemesi yapip, yapmayacaginin yazilmasi ve bu boliimiin
ilgili sicil subayy, kistm amiri ve yube miidiiriince imzalanmas: suretiyle sicil tekemmiil
ettirilir.

- Genelkurmay Baskanhd:, Kuvvet komutanhklart ve Jandarma Genel
Komutanliy, Personel bagkanbiklary personelin miiteakip safahatindaki atanmalarinda ve
belirli goreviere personel tefrikinde, “Szel ve ayut edici hususlar” bblimiindeki nitelikler ile
diger niteliklerdeki bagari durumu dikkate alarak degerlendirme yapar.

Gorildigit gibi personel bagkanliklarmm bir merkezi unsur olarak sicil
sisteminde hem gekil olarak uygunluk hem de bir denetleme unsuru olarak ¢ok biiyik ve
dnemli gorevleri vardw. Bu merkezlerde azami otomasyon kullanilarak insandan
kaynaklanabilecek hatalar en aza indirgenmeye cahgilmig, biylelikle zaman tasarrufu da
saglammgtrr.

Bir denetleme unsuru olarak ise, birinci ve ikinci sicil {istleri arasmdaki sicil
farki 20 puan ve daha fazla agildifinda ayrica sicil notu sicil tam puaninin %60’ indan daha
asafiya defierlendirme yapildii: durumlarda devreye giren personel bagkanliklar Sicil
Denetleme ve Degerlendirme Kurullar: vasitasiyla, olabilecek aksakhiklar: diizeltebilinektedir.

' Subay ve Astsubay Sicil Yonetmenligi, Tanimlar bblimil, 5.2
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4, Geri Beslemenin Yapilmas

Geri beslemenin yapilmasi 6zellikle de sahsa yapilan geri besleme ilk defa 1998
yilinda uygulamaya koyulan sicil sisteminde gorilmekte olup biiylik bir degigiklik
sayldmabidir. Ciinkii dzel sayilan ve personele ghsterilmeyen siciller son degisiklikle yaklagik
1/10 oraminda da olsa personel gosterilerek geri besleme saglama yoluna gidilmigtir,
Dolayisiyla bir ik olmas: agismdan Snemlidir.

Sb/Astsb.larm o sicil yih icerisinde durumlarmm &frenmeleri, eksikliklerini
gidermeleri ve iyi olan ybOnlerini geligtirmeleri maksadiyla agafidaki esaslara gore geri

besleme yapilir.

a. Birinci sicil {istiinden sahsa :

Birinci sicil iistleri sicil belgesi tanzim etmeyi miiteakip, g6rev performansina
yonelik Tegmen-Albay sicil belgesindeki 34, 35, 36 ve 37 nci Astsubay sicil belgesindeki 31,
32, 33 ve 34 ncil nitelikleri, personele “Kisiye dzel” olarak karsilikli konugma seklinde veya
diger usullerle teblig edilir ve bu konuda tebellitg belgesi tanzim edilir. Birinci sicil #istl sz
konusu subay/astsubay’sn iyl olan ybnlerini sbyler. Kendisini daha da gelistirmesi ve
hatalarim diizeltmesi igin tavsiyelerini bildirir ve geligme olup olmadiim devamh takip eder.

b. Merkezden sahsa :

Sicil belgelerinin personel bagkanhklarma gelmesini miiteakip bilgisayar
yardimyla nitelikler bazinda analizler yapilir. Genel ve gorev icra nitelikleri boliimiinde her
hangi bir niteligi veya bazi nitelikleri {ist {iste 5 yil ve daha fazla siireli en diigik puanh
kistasla igaretlenen Sh./Astsb’larin kimlikleri tespit edilir ve merkezden direk olarak sahislara
kuvvet komutanhiklar: ve Jandarma Gene! Komutanhg: personel bagkanhklarinca “Kigiye
0zel” olarak yazilacak bir yaziyla personel ikaz edilir ve birinci sicil iistii bilgilendirilir. Tkaza
ragmen durumu diizelmeyen personel sicil defierlendirme ve denetleme kurulunca incelenir.
inceleme sonucunda personel hakkinda

- Disiplin bozucu hareketlerde bulundufu ikaz ve cezalara rafmen slah
olmadigy,

- Hizmetin gerektirdii sekilde tavir ve hareketlerini ikazlara ragmen
diizenleyemedigi, i¢in “disiplinsizlik ve ahlaki durum esaslarma gdre ayirma “ da oldugu gibi
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ayrma islemlerine baglamlir. Aym yoéntem ve sekilde nota tahvil edilen niteliklerin
tamamindan, Gst iiste 5 yil tam puan aldig: tespit edilen personele de olumlu yénde tebligat
yapilir,

c. Yetistirme ve efitim sistemine :

Kuvvet k.diklar: ve Jandarma Gn K.Iifs ile birlikler bazinda yapilacak analizler
neticesinde zafiyet gdriilen niteliklerin diizeltilmesi amaciyla ilgili Kuvvet Khklari ve
In.Gn. K. hfmnca eksik goriilen konular, efiitim merkezleri ve okullarn miifredat ve efitim
konularina dahil edilerek, eksik goérillen konulara iliskin ders, konferans ve scminerler
diizenlenerek gerekli 8nlem alinir.

Bunlar diginda kidem siralars, her yil alinan siciller dikkate alinarak yeniden
tespit edilen sicil notu ortalamalarma gére yaymnlanmr ve personele geri besleme saglamr. 17

Bu 3 geri besleme sistemi arasmda Gzellikle birinci sicil fistinden gahsa yapilan
geri besleme uygulamada gok faydali olabilecektir. Amag; personelin eksik kaldig: hususlar
Ofrenmesi ve kendini gelistirmesidir.

Buradaki énemli eksiklik ise; yamlan geri beslemenin her durumda sadece
Ustlerden astlara yani hiyerargik olarak yukaridan agafiya “yoniinde” olmasidw. Halbuki
ginlimiiz muharebe ortaminda ve hemen her tirli faaliyette liderlik ve lider cok Gnem
kazanmugtir. Boyle oldugu halde, liderin kendisini en iyi gézlemleyen astlar tarafindan da
degerlendirildigi, hatta bu deferlendirmeye yanlarin (esitler) da katildifn 360° geri besleme
gibi bir ydntemin kullanmilmamas: biiylik bir eksiklik sayilmalidir.

5. Sicil Degerlendirme ve Denctleme Kurullar
a. Kurulugu ve tegkili :
Kuvvet K.hklarinca ve In.Gn.K.hfmca hazirlanacak y6nergelerde gosterilecek
miktarda kadrolu personelden olugan ve persone! bagkanhiklan biinyesinde yer alan “Sicil

Degerlendirme ve Denetleme Kurullarinda” Kuvvet Kliklari ve JnGnKliginca uygun
goriilecek riitbede liyakatli personel gorevlendirilir.

17 Subay Sicil Yonetmenlifi, ss.11-12
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b. Calisma esaslar :

Sicil Degerlendirme ve Denetleme Kurullary, Kuvvet Komutanbklan ve
In.Gn.K.hginca hazirlanarak, Genelkurmay Bagkanhfmm uygun goriisi alndiktan somra
ylirlirlijge konacak ybdnergelerdeki esaslara gire galigir. Kurul dncelikle; Kuvvet K hiklart ve
Jn.GnX b1 personel bagkanliklarinca, ybBnergelerinde belirtilecek esaslar dogrultusunda
problemli olarak nitelendirilecek sicil belgelerini, bilahare geri besleme maksadiyla da dijer
sicilleri inceler. Kurul mevcut durumu degierlendirip, herhangi bir not tekdirinde
bulunamayacagindan, g¢aligmalarmi kurulug baglantisina gdre yiiriitiir, Bununla beraber
degerlendirilecek personelin, kurula bagkanlik eden personelden daha kidemli olmas: halinde
kuvvet Komutanlars ve Jandarma Genel Komutanin, yetkilendirecegi riitbece esiti ve daha
biiyiik riitbede bir bagkan tayin edilmektedir.

c. Yetkive gbrevleri :

- Kurul not takdir etmez

- Personelin aldig sicil notunun sicil alma egilimden fazla veya diigiik olmas:
halinde nedenlerini inceler. Kasith veya keyfi verilmig sicilleri saptar ve gerekiyorsa bunlari
Kuvvet Komutam ve Jandarma Gn. Komutammm onaymm miiteakip iptal etmektedir..

= Sicil fistli olarnayacak, kasith veya keyfi sicil veren personeli tespit eder,
atama ile ilgili birimlere duyurur.

- Sicil notu %60’m altmda olan, kademe ilerlemesi yapamayacak personelin
durumlarim goriistir ve varsa kasith veya keyfi verilen sicilleri kuvvet komutam veya
Jandarma Genel Komutaninin onayim miiteakip iptal eder.

- Merkezden gnhsa, yetigtirme ve efitim sistemlerine geri besleme yapmak
tizere veri saglar.

- Kasith veya keyfi diizenlenmesi nedeni ile iptal edilen sicil belgelerinin,
iptal gerekgelerini tutanakla tespit eder ve personelin sahsi dosyasinda muhafaza edilmek

fizere ilgili birimlere teslim etmektedir.'®

18 Subay Sicil Yonetmenligi, s.13
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6. Xidem Siralar: ve Ozliik Dosyalar:

Kidem ve kidem siralamalan agafndaki sekilde diizenlenmektedir.

a. Aym giinde subayhiga nasbedilenlerin kidem siras:
- Harp okulunu bitirenler igin, harp okullarinda kazanilan not ortalamasma
- Fakiilte ve yiiksek okullar: bitirenler icin, fakiilte veya yiiksek okullarda
kazamlan not ortalamasina gore saptanmaktadir,

b. Aym smf ve riitbede aym nasiph tegmen, tistegmen, yiizbag:, hinbagi, yarbay
ve albaylar bunlar gibi astsubaylar arasmdaki kidem swas: her yil tespit edilen yeterlilik
derecesine gire saptanmaktadir.

Bu maddeyle birlikte verilen siciller sonucu tespit edilen yeterlilik derecesi ki o
zamana kadar alinmig sicillerin ortalamas: demektir. Sb./Astsb.larm kidem sirasinda basa
veya sonlara kaymasina neden olmaktadwr. Bu ise uygulamada (madde 19) sicil belgelerinin
amacinda agiklandifi gibi personelin yeteneklerini gdrevdeki basari derecelerini saptamaya
dolayisiyla her igi yeterli olana verebilmeye; yiiksek seviyedeki igleri yapacak yetenekte
olanlar1 meydana cikarmaya ve bu suretle Silahli Kuvvetlerin komuta zincivi ditzenlemeye
yaramaktadir.

c. Ozliik dosyas: ve sicil belgelerinin fotokopi veya suretlerinin bulunacag: yerler
ve muhafaza sorumlulugu : Sb./Astsb.larin kit’a 6zliik dosyas: birinci sicil @istinde bulunur.
Diger tizlitk dosyas: ise personel bagkanliklarinda bulunur. ikinei sicil iistiinde muhafaza
edilen belgeleri dosya atamasi durumunda yeni grev yerindeki ikinei sicil dstiine gonderilir.
ikinci sicil iist sicil belgeleri dosyasim muhafaza eder, 8zltik dosyasim birinci sicil fistiine

gonderir.'®

1 Subay Sicil Yénetmenligi, ss.21-23
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D. TSK’NIN SiCiL SISTEMININ OZEL SEKTORDEKI PERFORMANS
DEGERLENDIRMEDEN BASLICA FARKLILIKLARI VE BENZER NOKTALAR

TSK.” nin sicil sisteminin gene kendi organizasyonunun yapisal ve g¢gok temel
farkhliklar: tahmin edilebileceii gibi, performans defierlendirme sistemini de etkilemistir.
Bilindigi gibi ¢ok depisik sektérde ve tiim diinyada farkh performans deferlendirme
yontemleri kullamiimaktadsr. Bunlar émegin, kigiler aram karpilagtirma yéntemlerinden; 360°
degerlendirme ybotemlerine kadar vzanabilmektedir, Bu duromda TSK’mn sicil sistemi
karglagtwmaya ¢aligacafimuz “dzel sektordeki performans deferlendirmeye” gore gok daha
spesifik, bigimsel ve belirgindir. Oyleyse “Gzel sektdrdeki performans deferlendirmeden”
kastimiz birinci biliimde bahsedilen performans deferlendirme yéntemlerinin herhangi bir
agulk olmaksizin her sektdriin, cofrafi konumun, 8lgefin, liderlik veya ybnetim tarza vb.
degigkenlerin etkisinde dagildigin: kabul etmekten bagka ¢aremiz yoktur. Sonug olarak TSK
sicil sistemi dedigimizde elimizde tek ve somut bir sistem meveuttur. Ozel sektérdeki
performans degerlendirme sistemi dendifinde ise bahsedilen biitiin yéntemlerin bir dagihmm
anlamak lazimdir.

Her gey den 6nce TSK. bir ¢ok kamu kurulugu gibi kar amach degildir. Temelde
tiretim degil hizmet sektériinde sayilabilir. Fakat bu dyle bir hizmettir ki bir Gilkede firetimin
yapilabilmesi icin mutlaka gereklidir. (Uretim faktérleri icerisinde GUVENLIK bulunmasa
bile)

Cok farkhi amaglari yaminda, bu amaglar gergeklestirmek icin olusan yapy, Orgiit
kiltiirt, bigimsellik, kat: hiyerarsik tegkilat, malzeme ve aklimiza gelebilecek hemen her tiirlii
olusumda fakhilik g6stermektedir. Dolayisiyla performans degerlendirme sistemi de bagta ismi
olmak #izere farklidir. Silahli Kuwvvetlerde Performans deferlendirmenin ismi “sicil

sistemidir”

1. Maas ve Ucretiere Olan Etki

TSK’daki sicil sistemi maag ve ficretleri direkt olarak etkilemez. Calismanin
degerlendirilmesinde motivasyon unsuru olarsk kilit gOrev kadrolarma; Ozendirici
garnizonlara atanma, yurt dis1 sGirekli grevlere atanma gibi kavramlar kullanilmigtir. Kald: ki
sicil sisteminin esas amaci da bir motivasyon unsuru olmaktan gok “personelin yeteneklerini,
gbrevdeki bagar1 derecelerini saptamaya ve dolayisiyla her isi yeterli olana verebilmeye;
yitksek seviyedeki igleri yapacak yetenekte olanlari meydana ¢ikarmaya ve bu suretle Silahl
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Kuvvetlerin komuta zincirini diizenlemeye yarar seklinde ifade edilmistii”.?® Bu gercek
Silahli Kuvvetlerin vazgecilmez “etkin olma” zorunlulufunun bir sonucudur. Devambhihif:
hayati Gneme sahip fabiri yerindeyse “olmazsa olmaz” bir kurum olan Tirk Silahh
Kuvvetlerinin bekasi igin fist seviye liderlerinin, yitksek komuta kademelerinin ve karar
mercilerinin sahipleri ¢ok iyi sectlmek zorundadie. Bu zoruntuluk sonucu; motivasyon ve geri
besleme ikinci plana segim islevi birinci plana yerlegmigtir.

Ozel sektbrde ise performans degerlendirme kariyer planlama yoluyla yine de bir
segim argiiman olarak iglevini yerine getirse de motivasyon ve geri besleme islevleri de ¢ok,
hatta secimden daba ¢ok Snemli sayilabilir. Birgok tiretim igletmesinde parga bag: sistemi ile
Gicretlendirme yapilabilirken, personelinin gosterdifi bagan &Glgiitinde maag veya primle
caligan da cok isletme mevcuttur. Bazilar: ise sabit bir ficretin fizerine yitksek performansi
odal ikramiyeleri vs. ile taglandirmaktadirlar.

Geri Besleme amaci ise hem TSK hem 8zel sektéirde performans deferlendirme ve
sicil sistemleri i¢in Gnemli amaglardandr. Her ikt dalda da farklr uygulamalarla da olsa bu
islev yerine getirilmektedir.

2. Agikhk — Gizlilik (Yaklagik Sh'larda 10/11° i, Astsh'larda 9/16"s)

TSK’a sicil sisteminin Snemb bir kismi(Yaklagik Sb’larda 10/11° i, Astsb’larda
9/10’u) gizlidir. Halbuki 6zel sektdrdeki uygulamalarda genel olarak agik sicil ySntemi
benimsenmigtir. Gizliligin, Silahh Kuvvetler sicil sisteminde gérevlerin ve kuvvetli
hiyerarsinin bir sonucu oldugu ilk olarak akla gelse de geri besleme igin Snemli bir engel
tesgkil etmektedir. Bu ylizden niteliklerden gtirev icras: ile ilgili olanlar personele gbsterilmeye
ve eksiklikleri ile iyi taraflar1 anlatilmaya baglanmigtir. Diger genel nitelikler ise hala
gosterilmemektedir. Bu konunun avantajlan ise diigiik sicil verme durumunda astin bunu
Uistiiniin kisiligine baglamamas,; {istiin personeli ile kars: karstya gelmemek igin ashinda hak
etmedii halde personele yitksek sicil vermesini Snleme sayilabilir. Ozel sektSrde ise
gofunlukla hatta tamamen agikhik ilkesi benimsenmistir. Degerlendirilenlere hangi ydntem
kullamirsa kullamlsin sadece olumsuz yanlar: degil bagarib olduklar: yinlerde bildiritir. Agik
sistemin en onemli ve (stiin tarafi demokratik bir yontem olmasi ve katilimc: olmasidr.
Kisilere eksikliklerini gBrme ve bunlari tamamlama imkam verir. Ayrica agik sistem
personelin is tatminine ulasmasing yardimet olan bir ydntem olmaktadir. s tatmini dolayh

2 Subay Sicil Yonetmenligi,s.6
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olarak verimlilikte artig demektir. Benimsenerek, sevilerek ortaya konacak bir is, nicelik ve
nitelik olarak daha doyurucu olacaktir.!

3. Nitelik ve Nicelik Farklihiklan

TSK sicil sistemi nitelik ve nicelik agisindan digerlerinden ¢ok farkhidw. (Daha
O6nemli ve dikkat edilmesi zorunludur.) Herhangi bir 6zel sirketteki verilebilecek yanhg sicil
veya yapilabilecek yanlis bir degerlendirme verimsizlik, meliyetierin artmas:1 vb. sonuglar
dofurabilir, Fakat TSK’da Oyle bir durum emir ve komutamin ehil olmayan ellere gecmesi
dolayisiyla ulusal giivenlifin tehlikeye diigmesi gibi korkung sonuglar dofurabilir ki bu nitelik
olarak bityiik bir farkhhktrr,

Nicelik olarak ise daha Once de belirtildigi gibi TSK'da yaklagik 166.000 kisi
sicillendirilmektedir 2 ve bu sicil alan personel insan ve materyallerden olusan ¢ok biiyik bir
karma sistemi yonlendirmektedir. Yani {ist orta ve alt kademelerden olugmak iizere liderler
sicillendirilmektedir. Halbuki, herhangi bir 6zel sirkette en azmdan Tiirkiye’de, bu biiyiiklikte
bir personel igin sicillendirme yapiimamaktadir.

Say1 olarak daha biiyiik bir gruba sicil verilmesi her geyden dnce daha fazla
bigimsellik ve tek formata uyma zorunhilufu getirmektedir. Daha az kanaat kullanma da
Onemli bir farkhibktr. Clinkti kanaat demek (metin seklinde) nota tahvil zorlugu demektir.
Nota tahvil edilemeyen diiglinceler ise merkezi degerlendirme birimleri igin birgok zorlugu

beraberinde getirir.
4. Format Farklihi: ve Benzer Noktalart

TSK sicil sisteminde yer alan formatin 8zellikle kimlik bilgileri bliimii daha genis
tutilmugtur. Bu sayinin ¢okiufiu ve personelin ¢ok degisik cografi bolgelerde galigiyor olmasi
ve yapilan gérevlerin gesitliligindendir. Ozel sektérde ise bu kadar ayrintih kimlik bilgilerine
gerek yoktur. Ciinkii nispeten az sayida kiginin degerlendirmesi yapilmaktadir.”

Format benzerligi olarak da belirli agirhiklandirilms niteliklere puan verilmesi
veya anket tipi sorularla nitelifin sorgulanmasi gibi formatlar 5zel sektSrde de kullanimdadur.

21 vy
Dicle, s.37
2 Sefami Tittinciiofly, s.A-1 (Subay 32.000, Astsubay 83.000, Yedek subay 15000, UzFrhas
36.000)
*Bakmz EK-G Digitlirk Performans Deperlendirme Formu
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Bunlarin yaninda 6zelikle “amaclara gére yonetim” prensiplerine gore deferlendirme yapan
sitketlerde donem bagmda ybnetici ve personelin birlikte belirledifi birtakmn amaclan ve
bunlara ne kadar ulagildigun gdsterir formatlar da gokga kullamlmaktadr, *© TSK’da ise
benzer sekilde yapilan goreve gore afrlklandiriloms nitelikler karsilarindaki anket tipi
kistaslara gbre isaretlenmektedir. *

5. Kargilagtirma Yinteminin Kullanum

Kimi dzel girketlerde personelin  karsilastmilmas:  suretiyle  yapilan
degerlendirmelere karsin TSK’da karsilagtirma ve personelin birbirine oranla msbi swalamas:
yOntemi higbir dbnemde kullanilmamig halithazirda da kullamlmamaktadir. Karsilagtirma
yontemi yikici rekabete yol acabilir. BOyle bir rekabetin aksine Tiirk Silahli Kuvvetlerinin
derin bir arkadaglik ve birlik beraberlik rubhuna ihtiyac: vardir.

6. Fiziki Yetenek

TSK sicil formunda personelin bedeni yeterlilifinin de@erlendirildigi bir nitelik
bulunmaktadwr. Bu fiziki kabiliyet MY 170-1A : Tiirk Silahli Kuvvetleri Beden Egitimi ve
Spor Yoénergesi ve TSK Saglik Yetenegi Yonetmeliginde belirtilen esaslart ve standartlan
saglayacak sekilde doldurulmaktadir, Fiziki yetenek, her seviyede lider icin kendi seviyesine
ve yagma uygun olmak kaydiyla, Silahli Kuvvetler igin Onemli bir niteliktir, fakat Szel
sektorde igin gerektirdigi bedeni hareketleri genelde isciler yapmakta ve onlar icin de etrafhca
bir performans degerlendirmesi yapilmamaktadir. Beyaz yakallar icin ise, fiziki yetenegin,
{Kosu...halata trmanma, yliksek atlama v.s....) Silahh Kuvvetlerdeki bir alt seviye lider igin
oldugu kadar 8nemi yoktur. Bu yapilan igin gerektirdigi bir farkhhktor.

7. Sicil Denetleme ve Degerlendirme Kurullan

Nitelik ve nicelik olarak daha Gnce de anlatildid: gibi ¢ok Snemli ve biiyiik olan
TSK sicil sistemi aksakliklar: diizeltmek maksadiyla merkezi olarak bir otomasyon sistemi ve
Sicil Denetleme ve Degerlendirme kurullan ihdas etmistir. Bu kurulun galisma gekli ve
gorevleri 6nceki b6liimde ayrintih anlatildigindan burada ayrica bir tekrar yapilmayacaktir.

* Bakimz EK-G Digitiirk Performans Degerlendirme Formu
* Bakiniz EK-B ve EK-C
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Ozel sekidrde ise bu sekilde herhangi bir kurul olugturulmas: ¢ok zor ve gereksiz
goriilmektedir, Degerlendirme ve denetleme kurulumun yerine getirdigi iglevi cogu zaman fist
kademe yOneticiler yerine getirmektedir. Boyle bir kurulun sirketlere getirecegi maliyet de
fazla olabilir.

Ayrica &zellikle Tiirkiye i¢in birgok kiigiik ve orta &lgekli isletmede performans
degerlendirme sistemi dahi olmadif: diisiiniiliirse Silahli Kuvvetlerin Sicil Denetleme ve
Degerlendirme Kurullarmn iyi kurulmug bir sistemin unsuru oldugu fark edilecektir.

8. Niteliklerin Farkhiiklar — Benzerlikleri

Dogal olarak gorev farkhihg: nedeni ile Silahl Kuvvetlerde 8ngériilmiig niteliklerle
ozel sektordeki nitelikler arasmda bir gok farkhlik bulunmaktadir. Omegin TSK igin;

- Sogukkanlilik ve kendine giiven,

- Hak ve adalet prensiplerine uyarlik,

- Gorevdeki cesaret,

- Tertip ve diizen, kihk ve kiyafet,

- Giig sartlarda gbrev yapma yetenegi,

- Gizlilige ve sir saklamaya verdipi 8nem,” gok 6nemli nitelikler olabildigi halde
bu gibi nitelikler 6zel sektdrdeki sirketlerin bir gogu i¢in ikinci veya figlincii dereceden Snemli
hatta Gnemsiz sayilabilecektir. Aym gekilde 6zel sektordeki mesela bir pazarlama eleman:
igin;

- Miigteri odakh yaklagim teknigi,

-~ Pazar paym geligtirmede yapilan katkilar,

- Rakip firmalarin Pazar paymi ele gegirme veya bir {iretim mithendisi igin;

- Yeni firetim teknikleri gelistirme,?

- Diisiik maliyet yitksek verim ilkelerini uygulama gibi nitelikler etkin bir gekilde
gorevin mutlaka basarilmas: gerektigi Silahh Kuvvetler igin arka planda veya Snemsiz
olabilecektir.

Ama bir ¢ok nitelik de her iki ug i¢in ortaktir. TSK sicil formunu bir Srnek olarak
Digiturk Performans Degerlendirme Formu ile karsilagtirdifimizda su niteliklerin aym veya
benzer oldugunu rahatca tespit edebiliriz;

* Bakiniz EK-B ve EK-C
2 palmer, Performans Deferlendirmeleri s.125
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- Isbirligi ve ekip ¢ahsmasi1 yapma yada dayamgma ve igbirligi rubu (grup
galigmasi yapma yetenegi)

- Planlama ve organizasyon yada planlama yetenegi

- Problem ¢5zme becerisi, yaraticiliZ,

- Tletigim becerisi (dinleme, yazh s6z1i ifade ve ikna yetenedi) ve sosyal iligkileri

- Analitik diigtinme becerisi yada muhakeme etme ve karar verme becerisi,

- Onceliklendirme yapabilme ve zaman riayet,

- Bagarma motivasyonu yada motive etme becerisi,

- Geri bildirim diizenlerini kurabilme, &zelestiri ve hatalarim diizeltme (Geri
Besleme) yetenegi,

- Aragtirma ve izl1 8grenme, Aragtiriciligy, Takip ve Kontrol becerisi,

- Teknik bilgiyi operasyona uyumlu bir gsekilde yansitabilme, glincel olma,
kendini gelistirme ¢abasi, Degisim ve yeniliklere agik olma,

Bunlar ve benzeri birgok nitelik artk tiim organizasyonlarm olmazsa olmaz

performans standartlari olmuglardy. Bu ylizden iginde “insan” olan her organizasyon
glinlimiizde bu standartlar: yakalamaya ¢aligmaktadir.

IL BAZINATO TLKE ORDULARINDA KULLANILAN SiCiL SiISTEMLERi

A. SicilL SISTEMLERININ ANLATIMI
1. ABD Silahh Kuvvetleri Sicil Sistemi

“ABD subay degerlendirme sistemi; ilerlemeleri ve tayin edilmeleri agisindan, en
{istlin niteliklere sahip olan ya da gereken niteliklere sahip olmayan subaylarm saptanmas: ve
giderek artan sorumfuluk gerektiren goreviere atanmalari igin ordunun bagvurdugu
yontemdir.”

Subay degerlendirme sistemi, Subay DeZerlendirme Raporunu kullanmak
suretiyle, gorev ortamindaki subay performans ve potansiyel degerlendirilmesini icerir.
Okullardaki Akademik Degerlendirme Raporu, Kara Kuvvetleri Komutanhgi’'nda Segiciler

Kurulu ve personel ybnetim sistemleri tarafindan kullamlmaktadir.

24 Davut Sehin, “ Tirk Silshh Kuvvetleri Sicil Sisteminde 360° Geri Besleme Yapilabilir mi?
(Yaymnlanmanug bitirme tezi, Istanbul:Harp Akademileri, 2000),ss.3-2
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“Potansiyel” tanimi;daha iist sorumluluk diizeylerinde ve/veya riitbelerde faaliyet
gosterebilme kabiliyetidir.?’

Subayin potansiyelinin K. K. K.11g1 tarafindan degerlendirilmesi, bir subayin belli
bir sorumluluk ya da yetki diizeyinde performans gosterebilme kabiliyetine karar verilmesidir.
Sorumluluk ve yetki, her riitbedeki subay ihtiyaglari, subay yeterlilikleri ve subay performans:
baz alinarak saptanmaktadir.

“K.K. Segiciler Kurulunun degerlendirmesi, subayin tiim kariyerini kapsayan
cesitli gorevlerdeki performans: belirleyen bir dizi raporu esas alir.”

ABD Sicil Sistemi; “Subay degerlendirme raporu destek formu” ve “Subay

degerlendirme raporu” olmak iizere iki ayr: belgeden meydana gelmektedir.”
a. Subay degerlendirme raporu destek formu

ABD Kara Kuvvetlerinde 67-8-1 Formu sicil baglant1 zincirini diizenlemek
icin kullanilan bir destek formudur ve bu belgeyi sicil verilen salis bizzat kendisi
doldurmaktadir.

Bu form dért béliimden olugmustur. Birinci boliim sicil veren subayin tanimu,
ikinci boliim sicil siiresi iginde sicil amirleri, tigiincii boliim sicil verilen subayin dolduracag:
kisim, dordiincii bolim birinci ve ikinci sicil amirlerinin tgiinci boélimi inceleyerek
miitalaalarim yazacaklar bolimdir. Ancak, doldurmalan istege baglidir.

Bu form sayesinde personelin faaliyetleri hakkinda sicil tanziminde goz 6niine
alinacak hatirlatma yapilmig olur.

Subay Degerlendirme Raporu Destek formu Tirk Silahli Kuvvetlerindeki
nitelik belgesine benzemektedir. Bilindifi gibi, nitelik belgesi bir takim gorev veya kurslar
icin personel se¢cimi veya gorevlendirilmesinde birinci amirler tarafindan diizenlenmekte
ikinci ve ugilincii amirler tarafindan istenirse eklemeler yapilarak onaylanmaktadir. Notlu ve
notsuz tip olmak tizere iki ¢esidi mevcuttur. Nitelik belgesi personel hakkinda kisaca bir fikir
sahibi olmak deyim yerinde ise mesleki 6zgegmisini belli bir formata gore tespit etmekte
kullanilmaktadir.

Subay Degerlendirme Raporu Destek Formu ise gekil olarak nitelik belgesine
¢ok benzemekle birlikte bu form daha ¢ok sicil vermeden 6nce bir hatirlatma yapmak igin
kullamimaktadir.

% Sahin,ss.3-2
* Bakimz EK-C
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b. Subay degerlendirme raporu (asil sicil belgesidir)

Sicil verilen gahsin degerlendirilmesine esas tegkil eden belgedir. Sicil belgesi

7 bolumden meydana gelir.

(1) Birinci bélim: Idari bilgileri kapsar. Burada degerlendirilen subaym
kimligi hakkindaki diger bilgiler (soyadi, adi, ortanca ads, sicil numarasi, riitbesi, son riitbeye
terfi tarihi, simfi, belirli o6zellikleri, birlik kodu vs.) ve ¢alisma siiresi belirtilir. Bir kisi
hakkinda sicil verebilmek i¢in; en az 90 giin birlikte ¢aligilmas1 gerekmektedir.

(2) Ikinci boélim: Sicil amirleri ve sicil verilen subaylarin kendi boliimlerini
doldurduktan sonra belgeyi onayladiklari, kimlik ve imzalarinin bulundugu boliimdir. Bu
boliimde birinci, ikinci ve ara sicil istlerinin ad soyad ve imza haneleri bulunur. Ayrica, sicil

verilen subayin imzasi ve tarih bloklar1 da bu béliimde yer almaktadur.

(3) Ugiincii boliim: Degerlendirilen subaymn birinci sicil isti tarafindan
gorevlerinin agik olarak belirtilecegi boliimdiir ve burada subay degerlendirme raporu destek

formundan da faydalanilmas: gerekmektedir.

(4) Dordincii bélim: Sicil verilen gahsin degerlendirilmesine esas tegkil eden,
14 nitelige 1°den 5’¢ kadar not verilmektedir. 1 numara en yiiksek, 5 ise en digik puam
gostermektedir. Tirk Silahli Kuvvetlerinde 44 nitelik bulunmaktadir(Subaylar igin). Ik
bakista 14 nitelik az gorilnmektedir. Fakat bu 14 nitelik mesleki ahlak boliimiindeki 8 nitelikle
daha ayinci hale getirilmektedir. Ustelik bu ikinci bolimdeki niteliklere agik uglu cevaplar
verildiginden degerlendirmede biyiik 6zgiirliik saglamaktadir.

(5) Beginci boliim: Birinci sicil amirinin sicil verilen sahsin performans ve
potansiyel degerlendirmesini yapmast gereken bolimdiar. Bu bolim Tirk Silahli
Kuvvetlerinin 1998’den sonra yiiriirlikte olan sicil formundaki “Gorev Icra Nitelikleri”
bolimini kargilamaktadir. Ayrica, bir st ritbeye terfi potansiyelini de sorguladifindan
“Ozel ve Ayirt Edici Hususlar” boliimiinii de karsilamaktadir.

(6) Altinc1 bolim; Ara sicil tsti, birinci sicil Gstiiniin degerlendirmesini goz

oniine alarak kendi miitalaasim belirtir.
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(7) Ikinci sicil dstii de birinci sicil istiiniin degerlendirmesi ve miitalaalarini
dikkate alarak yedinci bolimde degerlendirmesini yapmakta ve degerlendirilen subay1 diger
aym derecedeki subaylarla kargilagtirarak kiymetlendirmekte, miitalaasim1 (gerekirse)
belirtmektedir. Aym sekilde Tirk Silahli Kuvvetlerinin halen yiiriirliikte olan Subay ve
Astsubay Sicil Formlarinda da yedinci boliimde (Sicil Ustlerinin Kanaatleri) bu gekilde
miispet ve menfi kanaatlerin yazilmasina imkan verilmigtir. Fakat, daha 6nce de belirtildigi
gibi bu gekilde agik uglu ve formellikten uzak béliimler 6zellikie gok sayida personeli olan
ordu gibi organizasyonlarda bir takim teknik problemlere neden olmaktadr.

Béylece sicil amirleri sicil belgesi tanzimini tamamlamig olmaktadir. ABD sicil

sisteminde 3 ncii sicil tistii bulunmakta fakat nadiren degerlendirme yapilmaktadir.?

c. ABD subay degerlendirme sisteminin 6zelliklerini su sekilde ozetlemek
miimkindiir

(1) Degerlendirilen subayin sisteme katilim1

Degerlendirme zincirine degerlendirilen subayin goriisii agisindan ek bilgi
saglar, kargilikli iletisimi ve profesyonel geligsimi tesvik eder, performansi daha dogrudan
gorev, lizerinde yogunlagtirarak tegkilatin etkinligini arttirir.

(2) Ust degerlendirici kavramu

Degerlendirme  zincirindeki  gorevlilerin  sayisinda daha esnek
davranilmasina izin verir. Bu da cografi dagilim veya fonksiyonel 6zellik gibi konular ile
daha etkili bigimde basa c¢ikilabilmesini miimkin kilar. Bu nedenle degerlendiriciler;

degerlendirici; ara degerlendirici ve iist deerlendirici olarak yeniden adlandirilmgtir.
(3) Degerlendirme zinciri olugturma kurallar
Komutanlar tegkilatlann igin degerlendirme zincirleri kurmaktan

sorumludurlar. “ABD sicil sitemindeki agirhiklar kabaca su sekildedir: % 10’luk kisim birinci
amir (ve sirali amirler) takdir edilirken diger bir % 10’luk boliim de astlarin kendi arasinda

% Yavag,s.23
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demokratik bir oylama sonucu tespit edilmektedir. Kalan 80 puanin yaklagtk 60 puam fiziki

yetenek ve 20 puam da mesleki yeterlilik testleri ile belirlenmektedir.”?’

(4) Ust degerlendirici profili

Bu bir profil olusturmak veya iust degerlendiricinin, degerlendirme
konusunda gegmisteki galigmalarinin bir dokiimiinii ¢gikarmak yolu ile olmaktadir. Bu bilgi,
belirli bir degerlendirmeyi, degerlendiricinin normal deBerlendirme egilimi ile
kargilastirmakta kullanmalari maksadiyla, degerlendirme kurullarinin ve yoneticilerin

kullanimina da sunulmaktadir.
(5) Teskilatin etkinligine yardimci olmak

Sistemin, iletisiminin artirilmasi, astlarin gelistirilmesi, hedef saptama ve
sorun ¢ozme konularina agirhk vermesi; ordunun teskilat agisindan etkinlik programina
onemli bir katk niteligi tagir.

(6) Subay personel yonetim sistemini destekler

Degerlendirme sirasinda, bir subayin 6zel yeteneklerinin gorevinin
gerektirdifi ozel ihtiyaglarla birlikte goz oniinde bulundurulmasini saflayarak, Subay
Personel Yénetim Sistemini destekler.

Sonug olarak; ABD sicil sisteminde not toplami yoktur. Kanaat esas
alinmigtir. Muharip, yardimer simf, Kit’a ve karargahta galisanlar ve generaller dahil tim
riitbeler igin tek form kullamlmaktadir. Siciller agik olarak verilmektedir. Verilen tiim siciller

olusturulan degerlendirme kurullarinca degerlendirilmektedir.?®

%" Bosna-Hersek Cokulusiu Tiimeni(Kuzey) G-3 Plan Subayy, Piyade Yiizbasi Metin Cet
ile “ABD ordusu sicil sistemi “ hakkmda yapilan &zel gériigme,Istanbul, 15 Haziran 2001
% Sahin,ss.3-6
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(7) Yeni galigmalar

ABD ordusunda 1997 yilindan beri pilot uygulamalar seklinde 360° GERI
BESLEME yontemi kullanilmaya baslanmustir. Bu konuda detayli bilgi 360° degerlendirme

Yontemi baghigi altinda birinci boliimde agiklanmugtir.

2. Ingiliz Kraliyet Ordusu Sicil Sistemi

a. Subay terfi esaslan

Ingiltere Silahli Kuvvetlerinde, subaylarin degerlendirilmeleri, direkt olarak
kraliceye bagl bir tegkilat yapisina sahip denetleme heyeti tarafindan yapilir.
Yapilan degerlendirmeler ilgili personele agiklamr. (ACIK SISTEM) béylelikle

personele geri besleme saglanmig olur.

(1) Ingiliz sicil sisteminde bir subaymn degerlendirilmesinde genellikle subayin
bulundugu stmf ele alinmaktadir. Ornegin; Harp okulunda nasbedilen 100 kisi 20’ser kisilik 5
gruba ayrilir. Bu gruplar miimkiin oldugu mertebede aym sicil amirleri emrinde daha kiigiik
gruplar halinde degigik zamanlarda galigtirilmaktadir. (Sicil amirleri bu gruplar: bilmektedir.)
Sicil amirleri degerlendirme yaparken mukayese yapabilmekte ve subay igin nispi bir kanaat
belirtmektedir. Ingiliz sicil sistemi de siralama ya da mukayeseli degerlendirme yontemini
yardimci yoéntem olarak kullanmaktadir. Sicil formunun baginda amag soyle belirtilmistir :
“bu raporun amaci bir subay: gelecekteki terfii ve gorevlendirmesi ig¢in miitalaa altinda
bulundugu doénem esnasindaki performansina dayali olarak topyekiin Kara Kuvvetleri
standartlar1 konusunda agik bir degerlendirme yapmaktir.”?’

Ayrica baglik bolimiindeki ii¢ adet nottan birincisinde “raporun detaymm sicil
verilen sahisla tartigip kendisini geligtirecek yollar 6nermek birinci sicil iistiiniin goérevidir.”
Ikincisinde, “sicil verilen subay sicilin birinci kismint gorecek ve parafe edecektir” denmekte

3 ncii notta ise soru yoneltilmedigi takdirde kutularin bog birakilmas: ikaz edilmektedir.

(a) Tegmenler iistegmenlie otomatik olarak yikselmektedirler.

% Sahin,ss.3-6
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(b) Ustegmenler 6 yil sonra kit’a Komutanhklarinca diizenlenen sifahi siawvi
gegerek yiizbasilifa yikselirler.

(c) Terfisi uygun gorilmeyen subaylar, Savunma Bakanlig: biinyesinde gorev
yapan Kuvvet Komutanliklari Se¢im Konseyince yeniden sinava tabi tutulurlar. Basarisiz
goriilenlerin ordu ile iligigi kesilir.

(2) Yiizbagilar ise; 32-34 yay grubunda, kuvvetlerin personel bagkanliklarinca
hazirlanan 6ncelik sirasina gore, segim komitesince 3 yillik periyot igerisinde sinava tabi
tutulur. 34 yasina kadar terfi edemeyenler 16 yillik hizmet sonunda aynilirlar. 34 yaginda 6nce
terfi edenler ise Harp Akademisine aday gosterilir.

(3) Binbast — Albaylann iist ritbeye yiikselmeleri ise onceden belirtildigi gibi
gruplarin her birinin riitbeler igin belirlenmis oranlarna goére yapilan sinavlar ve sicil
degerlendirmeleri sonucu se¢im konseyince belirlenen sira tizerinden ilk derecelerde yer alan
gruplar bir st riitbeye yiikselmektedir.

Omegin; aym smiftan 20°ser kisilik bes gruptan her birinin ilk 10°u binbas,
kalanlarin yine aym gruptan ilk 5 - 6 s1 yarbay ve kalan gruptan yine 2 - 3” 1 albay
olabilmektedir. 100 kisilik bir sinifta 10/15 kisi albay olabilmektedir.

(4) Tuggeneraller general statiisinde kabul edilmektedir.

(5) Binbag1 — Albay riitbesindeki subaylarin st ritbe yiikselme yas gruplan ve
terfi sans oranlar su sekildedir.*

TERFI EDILECEK RUTBE; YAS GRUBU;, TERFI SANSI;
Yarbayliga 37-40 %70
Albayliga 41-50 %45
Tuggenerallige 47-52 %60

3 Yavas,s.27
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b. Sicil formu’

(1)Binbag1 ritbesine kadar normal sicil raporu diizenlenmemektedir. Sicil

belgesinin bag tarafindan personelin;

(a)Harp okullarinda 6gretmen olup olmayacagi,

(b)Astsubay okullarina tayin edilip edilemeyecegi,

(c)Milli Giivenlik Akademisine miidavim olup olamayacag, belirtilmektedir.
Ayrica askeri atage olup olamayacagi da bu boliimde sorgulanmaktadir.*’

(2) Sicil verilen sahsin degerlendirilmesinde 11 nitelik mevcuttur.

Birinci bolimiin bes ve altinct maddeleri belirlenen niteliklerin
derecelendirildigi maddelerdir. besinci madde de toplam 12 nitelik sorgulanmaktadir.

(a) Gayret ve enerji,

(b) Givenirliligi,

(c) Zekasi,

(d) Liderligi ve insan sevk ve idaresi,

(e) Inisiyatifi,

(f) Taktik bilgisi,

() Ifade kabiliyeti,(sozlii, yazil)

(h) Tavrn, hareketi ve igbirligi,

(3)Bu nitelikler;

(a) Miikemmel,

() Cok iyi,

(©) Ty,

(d) Yeterli,

(e) Zayif olarak dikey situnlarda belirtilmekte, degerlendirme not verilmeksizin
sadece bunlan isaretlemekle yapilmakta, ve nitelik hakkinda varsa diigiinceler yazilmaktadir.

* Bakimz EK-D
%! sahin,ss.3-7,3-9



124

Sicil amirinin tim kanaatlerini yazacagi bir kanaat hanesi mevcuttur. (6 nci madde)

Degerlendirilen subayin tiim yonleri agikga burada belirtilmektedir.

(4) Yedinci madde DEGERLENDIRME maddesidir. Burada subaymn bir “onder”
veya “lider” olarak degerlendirilebilir olup olmadigi sorgulanmaktadir. 1 nci sicil amirinin
MUMTAZ (istin) ibaresini kullanmasi durumunda personel generallik riitbesine
ulagabilmektedir. Tabi ki diger istlerin de bu durumu onaylamasi kaydiyla.

Miimtaz olarak goriilmeyen subaylar da kendi gorevlerinin ozelliklerine goére
degerlendirilerek milkkemmel, ¢ok iyi, yeterli, zayif sekilde derecelendirilmektedir.
Burada dikkati ¢eken nokta genel ve gorev icra niteliklerinin tek bir madde ile

degerlendiriliyor olmasidir.

(5) Terfi i¢in su ifadelerden biri isaretlenmekte ve bdylece nihai kanaat ortaya
cikmaktadir.

(a) Derhal terfi ettirilmelidir.
(b) Siras1 geldiginde terfi ettirilmelidir.
(c) Terfi ettirilmelidir.

(6) Buraya kadar olan degerlendirmeyi birinci sicil dstit yapmaktadir. ikinci,
iigiincii ve dordiincii sicil tstleri ise birinci sicil Gsti ile aym kanaatte olup olmadiim
aciklamakta ve miutalaalarim yazmaktadirlar. birinci sicil amirinin “ MUMTAZ” olarak
degerlendirdigi ve diger sicil amirlerini onayladifi subaylarin binbag: riitbesinden itibaren

general olma sansi artmaktadir.

(7) Sonug olarak; Ingiliz sicil sisteminde dordiincii sicil iistii de bulunmaktadir.
Not verme usulii yerine, kanaat esas alinmigtir. Muharip yardimei sinif, kit’a ve karargahlarda

caliganlar ve generaller dahil biitiin riitbeler igin tek form kullamtmaktadir.

(8) Siciller normalde yillik olarak diizenlenmektedir. Ancak bazi 6zel durumlarda,
ara donemlerde sicil formunun diizenlendigi de goriilmektedir(ara tayin ayrls vs.) Sicil agik
olarak verilmekte, sicil belgeleri kurula gitmekte ve burada degerlendirme kurullan tarafindan
degerlendirilmektedir.
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3. Almanya Silahli Kuvvetleri Sicil Sistemi

Bu iilke ordusunun sicil ve terfi sistemi, iist riitbeye terfi i¢in ilmen yeterlilik, Gstin
basar1 yiikselme sinavlarinda yeterli not almak ve karargah hizmetleri i¢in 6zel karargah

subay kurslarini bagan ile bitirmeyi esas olarak almigtur.

a. Sicil belgesinin bag tarafinda oOzellikle personel ile ilgili Turk Silahli
Kuvvetlerindeki evsaf kartina benzer bilgiler bulunmaktadir. Fakat bizden farkli olarak
edindigi sivil meslek, Harp Okulundan bagka aldign akademik egitim gibi konular da
sorgulanmaktadir. Bunlarin yaninda sicil nedeni, caligma bagarisi, 6zel kabiliyetleri gibi
konular da bu béliimde incelenmisgtir.

Sicil verilen gahsin degerlendirilmesine esas tegkil etmek Gzere;

(1) Karakter,

(2) Fikri durumu,

(3) Fiziki durumu,

(4) Hizmet yeterliligi ve giicii, bagliklar: altinda 27 adet nitelige not verilmektedir.
Ancak not toplami alinmamaktadir. Nitelikleri en yiiksek bir olmak iizere dokuza kadar puan

verilmektedir. Ayrica, miitalaa yazilan ilave 6zellikler vardir. *

b. 1 nci sicil Ustii personelin;

(1) Deger siralamast,
(2) Terfi ve kadro ilerlemesi, (Yeterlilik degerlendirmesi) hakkinda
degerlendirmesini uygun rakam ve harfler kullanmak suretiyle yapmaktadir.

c. ikinci sicil tistii ise gahsin terfii ile ilgili kanaatini sadece uygun harfi kullanmak
suretiyle belirtmektedir. Goriildiigi gibi Alman ordusu sicil sisteminde de ikinci sicil Gstiinin

ancak genel bir kanaat verme gansi bulunmaktadir.

d. Alman sicil belgesinde sonu¢ olarak not toplamu yoktur. Kanaat esas alinmustir.
Muharip, yardimci kit’a ve karargahta cahiganlar ve generaller dahil biitiin ritbeler ve

* Bakimz EK-E
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astsubaylar igin tek form kullamilmaktadir. glincii sicil tisti bulunmamaktadir. Siciller agik

olarak verilmekte ve degerlendirme kurullar1 bulunmaktadir.

e. Bu iilkedeki Sb.ve Astsb.larn terfi esaslarinda, mali kadro, gérev kadrosu ve riitbe
kavramlan birbiriyle yakin iligkilidir. Her yil hangi riitbede ne kadar agik kadro bulundugu
tespit edilir ve terfiler buna gore yapilir.

Aynica; terfi icin riitbe bekleme siiresini tamamlamak ve bir iist riitbe gérevini

bagari ile yapabilecegine dair sicil iistiinden “ Gistiin yeterlilik notu “ almak gerekir

f. Alman Silahli Kuvvetlerinde personel 2 yilda bir defa, amirleri tarafindan not ile
degerlendirirler. Ve bu degerlendirmeye gore bir iist riitbe gorevini yapabilecek olan personel
siralamir. Riitbesinde asgari bekleme siiresini dolduran personelin, son 3 degerlendirmede
almig oldugu notlarin ortalamasi, terfi ortalamast i¢in gegerli olacak nottur.

Bir iist riitbeye terfi, mali kadronun elverdigi 6lgiide gorev kadrosundaki mevcut
bos kadrolan dolduracak gekilde, iist riitbe gorevini yapabilecek olanlar arasindan sira ile
yapilir. Terfi edemeyenler, miiteakip yillarda tekrar siralamaya girerler.

Subay sinavlari 2 riitbede yapilir.

Subaylarda ilk sinav subay adaylarinin tegmen g¢ikmadan once tabi tutulduklan
subaylik sinawvidir. Ikinci sinav yiizbagiliktan binbagihga terfi sirasina girmek igin yapilan
sinavdir. Bu sinav, Sevk ve Idare (yonetim) Akademisini bitirme smavi olup, ancak bunu

basar ile bitirenler binbagiliga terfi icin siraya girebilirler.*?

4. Fransa Silahl Kuvvetleri Sicil Sistemi

Sicil sistemi; subayin tiim davramiglarm ve yeteneklerini kapsayacak gekilde
diizenlenmekte olup, subayin terfi sirasinda, yakin gelecekte atanacag: gorev yerini tespitte ve
mesleki yonetimini diizenlemeye ihtiyag duyuldugunda, kuvvet komutanlifinca dikkate
alinmaktadir. Siciller her yilin 30 Haziraninda tanzim edilmekte olup sicil amirinin veya
subayin(astin) gorev degisikliginde 6 aydan az bir dénem igerisinde tanzim edilebilmektedir.
Aym husus Tirk Silahli Kuvvetleri i¢in 3 aydir.

Sicil belgesinin bag tarafinda 6zellikle personel ile ilgili bilgiler (bizdeki evsaf kartina
benzer bilgiler) bulunmakta, ayrica bir onceki sicil devresine ait deger siralamasi (2 nci
boéliim), gorevindeki bagar: ve sorumluluk yetenegi belirtilmektedir.

3 Yavas,s-23
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Ayrica kigisel degerlendirme igin 18 ve mesleki degerlendirme i¢in 7 olmak iizere
toplam 25 nitelik mevcuttur. Bu nitelikler birinci sicil amiri tarafindan miikkemmel, ¢ok iyi,
iyi, orta, zayif gibi kanaatlerle degerlendirilmektedir. birinci sicil amiri, ilgili personel ile
istikbalde ¢aligma istegini, terfi esas deger siralanmasini belirlemektedir. ikinci, igiincii ve
dorduncti sicil amirleri de aym personelin durumu ile ilgili kanaatini belirtmekte, deger
siralamas: yapmaktadir.

Sicil belgesi su ana boliimlerden meydana gelmektedir.

a. Sahsiyet analizi

Sicil verilen gsahsin degerlendirilmesine esas tegkil etmek iizere, bir subaymn genel
ve asgari nitelikleri;

(1) Fiziki

(2) Karakter

(3) Zihni durumu

(4) Davranmsg, olmak lizere 4 baglik altinda 17 kabul sirasinda gruplanmgtir.

Ozellikle bir subaymn, bu 6zelliklerin hepsine haiz oldugu kabul edilemez.

Sonug olarak toplam puana gore niimerik bir siralama fikri de ortadan kalkar. Degerlendirilen

subayin gahsiyetinin tasvir edilmesi amaglanir.

b. Onceki sicilden bu yana gorevlerdeki durum

Bu degerlendirme, asil gorevdeki, Ozellikle notlandirma senesindeki neticeleri
kapsar. Daha evvelki gorev de belirtilmelidir. Once asil gorev belirtilir. Notlandiran;
neticeleri, benzer gérevi yapan ayni riitbedeki subaylarin arasinda degerlendirerek yapmalidir.

Bu degerlendirme normal olarak goérev degisikligi olmaksizin riitbe degisikliginde olmalidir.

c. Kisa siireli gorev onerileri

Bu teklifler 6zellikle, hali hazirdaki gorevdeki sonuglarla ve sahsiyet analizleri ile
belirlenir. Bu teklifler degerlendirilenin egitimi ve kuvvetin ¢ikan yoniinden incelenir. Uygun
gorev yapabilecegi yerler bolimii TSK’da 1998 yilindan onceki sicil belgelerinde de
mevcuttu, bu bolimde Kit’a, Karargah, Sosyal Tesisler, Egitim Kurumlan gibi gorev

yapilabilecek yerler belirlenebiliyordu. Fransiz ordusu, Sicil Belgesi gérev 6nerileri boliimiine
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benzer bir islevi yerine getiren bu bolim (Genel kanaatler hanesi) TSK’ da 1998 yilindan
sonra kaldimlmig “Ozel ve Ayirt edici hususlar” béliimiinde sadece, bir Gist goreve hazirhk,
Fiziki Kabiliyet, miistakil gorev yapma yetenegi gibi nitelikler sorgulanarak personelin
sonraki tayininde bu bilgilerden faydalanilma yoluna gidilmistir.

d. Mesleki yetenekler

Burada 6zellikle bir askeri liderin gahsiyetini tegkil eden karmagik nitelikler bahis
konusudur. Bu niteliklerin her biri de bir takim niteliklerin sentezidir. (Zihni, karakter gibi)
Bu niteliklerin her birine, en yiiksek seviyede haiz olan subaylar nadirdir. Bu niteliklerden
¢oguna haiz olma ise istisnai olup sahsiyete 6zgiidiir. Sicil veren i¢in bu analizi yapmak degil,
tersine, sicil verilen bu karmagik nitelikleri taktir edip, sorumluluklara olan kabiliyeti ve nispi
seviye takdirini tegkil eden kismi sentezlerden nihai senteze gegmek 6nemlidir.

Bu ozellik vasitas: ile subay, aym riitbedeki diger subaylarla mukayese edilerek
degerlendirilmektedir.

e. Nispi seviye

Nispi seviye; degerlendiriciye, sicil verilen bir subayin genel davramglarina bakarak
hali hazirdaki degeri ile aym1 riitbedeki diger subaylar arasina yerlestirilmesine yardimci olur.
Bu teorik dagilim, sicil belgesinde belirtilmistir. (Nispi seviye sicil Uistiiniin kendi sicil verdigi
diger subaylarla yapilan kargilagtirmadir.) Nispi degerlendirme yani kargilagtirma yontemi
Tirk Silahli Kuvvetleri simdiki ve eski sicil belgelerinde hi¢ bir zaman kullanilmamgtir.

Fransiz ordusunda kullanilan bu yontem basit siralama (Simple Ranking) yontemidir.

f. Sorumluluk yetenegi

Kol komutanli, biiyiik birlik komutanligi veya es degerdeki bir sorumlulugu ifa
edecek bir subayin elverisliligi sicil amirince takdir edilir. Sicil amiri degerlendirilmesini, sicil
verilenin daha onceki yetenekleri ile, mesleki yetenekleri ile, bir 6n yarg: bulunmaksizin

yapar.
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g. Sicil verenin sifati

Bu bolim, subaylarin bizzat kendilerini degerlendiren, degerlendirici subaylarin
yeteneklerinin irdelenmesine ayrilmigtir. Goriildiigii gibi Fransiz Subaylan kendisine sicil
veren sicil amirini bu béliimde degerlendirmektedir. Fakat buradaki degerlendirme 360° geri
besleme yonteminde oldugu gibi LIDER GELISIMI amagh degil sadece degerlendirici
hakkinda sicil alanin goriislerinin tespiti igin yapilmaktadir, **

h. Genel degerlendirme ™

Burada degerlendirilenin sahsiyeti tarif ve tasvir edilmektedir. Sicil amiri, burada
subayimn kayda deger niteliklerini zayif ve kuvvetli yonlerini hali hazirdaki etkinligini, onun
i¢in uygun olan yonlendirmeyi belirtir.

Sicil amiri bu arada, subayin sene igindeki durumunu etkileyen sartlann da
belirtebilir. (genel olarak, sahsi ve ailevi durumu)

i. Belirtilen biitiin bu niteliklere gére birinci sicil iistii nihai degerlendirmesinde ilgili
personel ile gelecekte beraber ¢aligma isteSinin, terfi (deger) notu ve deger siralamasim
belirtmektedir. Aym gekilde ikinci, Ggiincii ve dordiinci sicil tistleri de personelin ayn ayn,

(1) Nispi seviyesini belirtmekte,

(2) Gorevdeki sorumluluklarini belirtmekte,
(3) Terfi notunu harflerle tespit etmekte,

(4) Deger siralamasinm1 yapmaktadirlar

j- Sonug olarak; Fransiz sicil sisteminde, dordiincii sicil istii de bulunmaktadir. Not
toplami yoktur, kanaat esas alinmigtir. Muharip ve yardimci, kit’a ve karargahlarda galiganlar
ve generaller dahil biitiin riitbeler icin tek form kullanilmaktadir. Istisnai olarak, normal subay
sicillerine ilaveten terfi sirasindaki albay ve generallerin fiziki durumunu, kigilik ve zeka
yetenegini ve davramglarini agiklayan ayri bir belge daha doldurulmaktadir. Sicil vermede
“kargilagtirma” yontemi de kullamilmaktadr.

Birinci  sicil Gstiiniin verdigi siciller agik olup, sicili doldurulan subay, istedigi

takdirde, simdiki gorevi ve mesleki yonelimi konularindaki kendi goriiglerini birinci sicil

33 Sahin,ss.3-12,3-15
* Bakmiz, EK-F
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amirine bildirebilir. Ayrica sicil alan da birinci sicil Ustiiniin nasil sicil verdigini
yargilayabilmektedir. Subayin bu goriigleri ve amirin bu gériislere ilave edecegi hususlar sicil
belgesine iglenir. Sicillerin agik verilmesinin sebebi Fransiz Sicil Yonergesinde su sekilde
agiklanmaktadir.

“ Bu sicillendirme subaylarin kendilerine bildirilmelidir ki, aym riitbedeki diger
subaylara oranla durumlarini gérmeliler ve ilerleyebilmeleri i¢in hangi noktalara agirlik

vermeleri gerektigini anlamalidirlar.”

5. Italya Silahh Kuvvetleri Sicil Sistemi

Sicil ve degerlendirme sistemine bagh olarak terfi sisteminde, mesleki bilgi derecesi
biiyik rol oynar. Ustegmenlikten itibaren meslek programinda belirtilen hususlarn
tamamlanmas: garttir.

Tegmen, Gstegmen ve binbasilar kidemlerine gore terfi ederler. Yiizbagi, yarbay, albay
ve generaller segilmek suretiyle terfi ettirilirler. Terfi igin kadronun bos olmas: ilk sarttir.
Terfi, kadro esasina baglanmistir. Ustegmenler, yiizbagihiga terfi ederken sinavdan gegerler.
Se¢im usuline uygun liyakat almug olanlari terfi komisyonlan degerlendirir ve seger.
Gorevlerinde ¢ok basarili olup, emsallerine gore mesleki ve kiiltiirel yonden istiinlitk
saglayarak, Silahli Kuvvetlere ustiin hizmet yaparak, bir ust ritbeyi en iyi sekilde
bagarabileceZini gstermis olanlara tistiin basan kidemi verilir.

Italyan Sicil ve Degerlendirme Sisteminde de dikkat edilecek husus degerlendirme

kurullarimn var olugudur*

6. Yunanistan Silahh Kuvvetleri Sicil Sistemi

Sicil ve terfi sistemi, bog kadro bulunmas: esasina gore diizenlenmigtir. Mesleki
nitelik ve bilgilere 6nem verilmig, riitbe bekleme siireleri ve yag hadleri belirlenmigtir. Normal
bekleme siiresinde terfi edemeyenlerin aym riitbede daha fazla siire hizmet ettirilmesi
suretiyle bir iist riitbeye yiikseltilmesi prensip olarak kabul edilmisgtir.

Tegmen ve usteSmenlerin Gst ritbeye kidem usulii ile, yizbagi, binbagi ve

yarbaylarin hem kidem hem de se¢im usulii ile terfileri esas alinmigtir.

34 Sahin,ss.3-16
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Subaylarin terfilerinin kuvvet degerlendirme kurallarinca, General ve Amiral

terfilerinin ise Yiiksek Askeri Kurul’ca yapilmasi1 6ngoriilmiistiir.*

_ B. INCELENEN ULKELERIN SiLAHLI KUVVETLERINDEKi SICIL
SISTEMLERININ ORTAK NOKTALARI

1. Kimlik Bilgileri

Biitiin ordular TSK dahil kimlik bilgileri boliimiini genis tutmaktadirlar. Bu
ozellikle 6zel sektorle karsilagtirma yapildiginda dikkati gekmektedir. Bu durum giiphesiz
mevcut itibari ile yiiksek olan ordularin kimlik bilgilerini daha ayrintili yapma ihtiyacindan
kaynaklanmaktadir. Ayrica ordu mensuplari biitiin ilkelerde “tayin olarak™ sik sik yer
degistirmekte ve ¢ok cesitli gorevlerde bulunabilmektedirler. Bu durum Sb./Astsb.’larin

oncesinin takibini 6nemli kilmakta ve 6zel 6nem gosterilmesini gerektirmektedir.
2. Nisbi Degerlendirme(Karsilastirma)

TSK hari¢ incelenen biitiin ordularda nispi degerlendirme yardimer bir metod
olarak kullanmilmaktadir. Bu sekilde sicil iistii sicil verdigi personeli bir deger siralamasina
sokmaktadir.

3. Kanaat Boliimii

Biitiin ordularda (TSK dahil) birinci sicil tsti sicil sisteminin 6zelligine gére not
takdir etmekte veya kanaat vermekte, diger sicil amirleri her iilkede degisik oranda olmasina
ragmen sicillendirmeye daha az katimaktadirlar. kisaca sicillendirme daha gok birinci sicil
Ustliniin tizerine kurulmustur.

4. Agirhik Kullanmama

TSK diginda niteliklere agirlikli not verme sistemi uygulanmamaktadir. Bir yorum
yapmak gerekirse; bu degisik gorev yerlerinde farkl niteliklerin 6n plana ¢ikti§1 durumlarda

35 Sahin,ss.3-16
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ayiricihii saglamak igin mutlaka gereklidir. TSK 1998°de yapilan son diizenleme ile bu
eksikligi gidermigtir.

5. Terfi Etme Kanaati

Hemen hemen biitiin NATO ordularimin sicil sistemlerinde subayin terfi edip
edemeyecegi Ozellikle belirtilmektedir. Bu husus TSK sicil formuna’da 1998°de yapilan son
diizenleme ile bir iist goreve hazir olup olmama seklinde sokulmustur. (Ozel Ve Ayirt Edici

Hususlar Béliimi)

6. Not Toplam Kullanmama

Bazilarinda not verilmesine ragmen (ABD, ALMANYA) not toplami
kullamlmamakta notlara goére verilen kanaat esas alinmaktadir. Bunun yamnda biitiin
tilkelerde yapilan karsilastirma ve siralamalarin (nispi degerlendirmeler) 6nemi ¢ok biyik
olmaktadir.

7. Riitbe ve Gorev Ayrimi Yapmama

Mubharip ve yardimc1 simiflar, kit’a ve karargahlarda galisanlar ve generaller dahil
biitiin riitbeler i¢in ayrim yapilmadan aym belge kullamlmaktadir. Bu durum basitlik ve hata
oraninin (teknik) azaltilmasim saglasa da ayincilify ¢ok diigmektedir. Halbuki TSK sicil
sisteminde general ve amiraller, tegmen-albay, astsubay, astegmen ve uzman erbaglar i¢in ayr
ayr1 formlar kullanilmaktadir. Bunlann igerdiSi nitelikler de gorev yerlerine gére (kit’a ve
diger gorevler ) agirliklandinlmaktadir. Boylece hem riitbe seviyesi hem gorev yerine gore

ayrima gidilmig olmaktadir.

8. Acik Sicil Sistemi

Incelenen biitin NATO (lkelerinin sicil sistemlerinde siciller ACIK olarak
verilmektedir. birinci sicil iistii personelle kargiikli konugsma geklinde sicillerini vermekte iyi
ve eksik kaldig hususlan belirtmekte boylelikle GERI BESLEME yapilmig olmaktadir. Bu
durum sicil Gstliniin diigebilecegi duygusal  degerlendirme hatalanimi biiyiikk oranda

engellemektedir ve sicil amirinin daha sorumlu davranmasina yol agmaktadir. Daha da
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onemlisi degerlendirilen personel de sisteme katilmaktadir. Fakat verilebilecek diigik sicilleri
Ogrenen personel ile tistii arasinda husumet de meydana gelebilir. TSK’da ise 1998°den once
biitiin bu ordulardan farklh olarak sicillerin tamam gizli olarak verilmekteydi. 1998' den sonra
ise Sb.lar igin 43 nitelikten 4 tanesi Astsubaylar icin 40 nitelikten 4 tanesi astlara kigiye ozel
sekilde tebli§ edilmeye baslandi. Teblig edilen boliim daha dnce de belirtildigi gibi “Gorev

Icra Nitelikleri” boliimiidiir.
9. Degerlendirme Kurullan

Bagta ABD ve Ingiltere olmak iizere dier bazi NATO iilkelerinin ordularinda
Degerlendirme Kurullari bulunmakta, personelin sicili ve sicil siralamasi bu kurullar
tarafindan tespit edilmektedir. TSK’da ise 1998’den sonra “Sicil Degerlendirme ve Denetleme
Kurullarr” vasitasiyla daha ¢ok wverilen sicilleri denetleme islevi yerine getirilmeye
caligtimigtir. 2000 yilinda yapilan son diizeltmeyle belirli sartlarda bu kurula “sicil iptali”
yetkisi verilmigtir.

_C. TSK’NIN Sicil. SISTEMININ DIGER ULKE ORDULARI SiCiL
SISTEMLERI iLE KARSILASTIRILMASI

1. TSK ve ABD Ordusunun Sicil Sistemlerinin Karsilagtirnimasa

TSK sicil sisteminde ABD’de oldugu gibi Subay Degerlendirme Raporu Destek
Formu bulunmamaktadir. Buna benzer fakat sicil formu ile birlikte kullamlmayan Nitelik
Belgesi sayilabilir. Asil sicil belgesi ise her iki formda da epeyce kapsamli kimlik bilgileri
icermektedir.

Nitelikler boliimiinde ise ABD ordusu sicil formunda farkh olarak bilgiyi arama,
fikirleri kavrama kapasitesi vardir, Astlarina gerekli moral ve miicadele ruhunu agilamak gibi
toplam 14 nitelik uygulanma derecelerine gore 5 puan iizerinden derecelendirilmistir.”
Sonrasinda toplam 8 mesleki ahlak niteligi kanaat olarak istenmistir. Turk Silahli Kuvvetleri
sicil belgesinde ise Subaylar i¢in 43 Astsubaylar i¢in 40 nitelik i¢in anket tipi 4 veya 5
davramg kalib1 belirlenmi§ ve astin bunlardan hangisini gosterdigi sorulmustur. Nitelikler
arasindaki farkliliklar EK — B ve EK — C karsilagtirilarak yapilabilir.

* Bakimz EK-C
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Ayrica ABD ordusunun sicil formundaki subayin veya astsubayin bir iist riitbeye
terfi edip edemeyecegini sorgulayan bir madde gibi benzer nitelikte bir ist géreve hazirlik
durumunu sorgulayan bir madde de TSK sicil formunda bulunmaktadir.

Her iki sicil formunda da fiziki kabiliyet sorgulanmaktadir.

Her iki sicil sisteminde de denetleme ve degerlendirme kurullar: bulunmaktadir.

ABD ordusunun sicil formunun tamami agiktir yani sicili veren ve sicili alamn
karsilikli gériigmesi ile verilmekte ve biitiin riitbeler igin aym sicil formu kullamlmaktadir.
TSK sicil sisteminde ise Sb./Astsb’lar 4’er maddelik goérev icra nitelikleri agik olarak
verilmekte geri kalanlar gizli tutulmaktadir ve General/Amiral, Tegmen-Albay, Astsubay,
Astegmen ve Uzman Erbaglar i¢in farkli sicil formlar1 kullamimaktadir.

Aynica ABD ordusunda TSK’da oldugu gibi not toplam: yoktur. Daha yogun
olarak kanaat esas ahnmistir. ABD ordusu daha katilimc: ve demokratik bir sistem olan 360°
Geri Besleme Yontemini kullanarak lider egitimine katkida bulunmak igin pilot ¢aligmalar
yapilmaktadir.”

2. TSK Ve ingiliz Kraliyet Ordularmn Sicil Sistemlerinin Karsilagtirilmas:

Ingiliz ordusu sicil formu da genis kimlik bilgileri igermekle birlikte sadece
Binbagt ve iuizeri riitbeler igin doldurulmaktadir. Degerlendirilen personel igin gorev
yapabilecegi uygun yer Harp Okullarinda 6gretmen, Astsubay okullari, Milli Giivenlik
Akademisi Miidavimi, Askeri Atage vs. belirtilmektedir.

Nitelikler boliimiinde ise hemen hemen aym konular irdelenmekle birlikte Ingiliz
Ordusu sicil formunda toplam 12 nitelik bulundugundan TSK sicil formuna gore daha az
konu sorgulanmigtir. Bu eksiklik genis ve ¢ok genel kanaat haneleri ile kapatilmagtir.

Bir {ist ritbeye yiikselme haneleri Ingiliz ordusu formunda da aynen ABD
ordusunda oldugu gibi (TSK’dan farkh olarak) bulunmaktadir. Bunun diginda Subaymn
“miimtaz” olup olmadigini sorgulayan bir hane deki bu ibare subaymn generallik yolunu
agmaktadir hem TSK hem ABD ordularindan farkli olarak Ingiliz ordusu sicil formunda
bulunmaktadir.

Ingiliz ordusu sicil formunda ikinci sicil iistine kadar degerlendirme yapilmakta

ve sicillerin tamam agik olarak verilmekte TSK sicil formunda ise tgiinci sicil amiri de

* Bakimz, Birinci Boliim,ss.75-83
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sicillendirme yapabilmekte daha once de anlatildif: gibi sicillerin sadece kiigiik bir kism1 agik
olarak verilmektedir.

Cok onemli bir farklilik olarak ABD ordusunda oldugu gibi Ingiliz Kraliyet
ordusu sicil formunda da subaylar arasinda kargilagtirma yaparak degerlendirme olmasi
gosterilebilir.

Ingiliz ordusu sicil formunda aynen ABD ordusunda oldugu gibi not toplami
yoktur, kanaat esas alimmugtir. Bu kanaatler sicil degerlendirme kurullari tarafindan
degerlendirilmektedir. TSK’da bulunan sicil denetleme ve degerlendirme kurullan ise
oncelikli olarak “Problemli” nitelendirilen sicillerle ilgilenmektedir. Daha ¢ok denetleme

* gorevleri bulunur ve not takdir etmezler.
3. TSK ve Alman Ordusu Sicil Sistemlerinin Karsilastirnlmasi

Baglik béliimleri her iki sicil formunda da incelenen ABD ve Ingiliz ordularinda
oldugu gibi genis kimlik bilgileri ile doludur.

Nitelikler boliimiiniin ise Genel Nitelikler ve Hizmet Yeterliligi olarak ikiye
ayrildi®1 Alman Silahlh Kuvvetleri sicil formuna gore benzer nitelikler igeren Tirk Silahli
Kuvvetleri sicil formundan ayrildig1 en 6nemli nokta Alman Silahli Kuvvetleri sicil formunun
her nitelik igin 1°den 9°a kadar puan verme yoluna gitmesidir. TSK sicil formunda ise her
nitelik i¢in 4 veya 5 adet davramg kalib1 belirlenmig ve toplam nitelik sayis1 olarak daha
ayrintili bir tarz benimsenmigtir.

Alman ordusu sicil belgesinde de terfi ve kademe ilerlemesinin uygun olup
olmayacagim sorgulayan maddeler bulunmaktadir. Ayrica Alman ordusunda her yil hangi
ritbede ne kadar agik bulundufu tespit edilerek buna gore terfi iglemleri yapilmaktadir.
Bunun diginda subay sinavlan da 2 yilda bir yapilarak terfide belirleyici olmaktadir. TSK’da
ise bu durum yani terfi durumu barajin altinda (60’in altinda) puan alinmadif: siirece her
zaman miimkiindiir. Sicil formunda bir iist goreve hazirlik durumu sorgulanmigtir. Bu ise
riitbeden daha ¢ok makamla ilgilidir.

Alman sicil sisteminde kademe ilerlemesi ve riitbe ilerlemesi her riitbede kadro
esasina baglanmigken TSK’da subaylarda Tegmen-Yarbay arasi (yarbay dahil) sartlani
tagtyanlarin her yilin 30 Agustos’unda kademe ilerlemesi yapmas: seklindedir. Sadece Albay
riitbesinde kadro ihtiyacindan fazla olanlar emekliye sevk edilmektedir.

Turk Silahli Kuvvetleri sicil formu ile Alman ordusu sicil formu arasindaki bir

farklilik ta Alman ordusunda bu formun (tek form) tiim riitbe ve siniflar i¢in kullaniliyor
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olmasidir. TSK sicil formlar1 daha 6énce de belirtildigi gibi gesitli riitbe ve siniflara gore
farklilik gostermektedir ki bu uygulama bizce daha 6nce agiklandig: gibi ¢ok yerindedir.”

Alman ordusu sicil formunda da aynen ABD ve Ingiliz ordulan sicil formlarinda
oldugu gibi not verilmekte fakat not toplami alinmamaktadir. Miitalaa ve kanaat yazilan
haneler esas belirleyici olmaktadir. TSK’da ise kanaat hanesi sadece yardimect bir unsur olarak
dagiinilmiig, kullamlmasina pek gerek kalmayacak gekilde sicil formu nitelikleri ayrintil: hale
getirilmistir.

4. TSK ve Fransa Ordusu Sicil Sistemlerinin Kargilagtiriimas

Fransiz ordusu sicil formunda baglik ve kimlik bilgilerinden sonra idari bilgiler
boliimi yer almaktadir. Idari bilgiler boliimiinde onceki yillardan alinmig ceza, 6diil vs. ile
geemis yillann siralamalan yer almaktadir. Yine bu bolimde degerlendirilen subayin st
seviye lider olup olmayacaf: sorgulanmakta, ifa edilen gorev sonuglarina gore puan
verilmektedir.

Nitelikler sahsiyet analizi, evvelki sicilden bu yana gorevlerdeki durum, kisa
sireli gorev Onerileri, mesleki yetenekler ve sorumluluk analizi bagliklari altinda
incelenmektedir. TSK sicil formunda ise daha 6nce de belirtildigi gibi temel nitelikler, genel
ve gorev icra nitelikleri ve 6zel ve ayirt edici nitelikler olmak iizere toplam ii¢ baslik altinda
inceleme yapilmaktadir. Evvelki sicilden bu yana goérevlerdeki durum ve kisa siireli gorev
Onerileri hari¢ ana baglik bazinda her iki sicil formu benzer sayilabilir.

En biyik farklilik ise misbi seviye yani kargilagtirmadir. Fransiz ordusu sicil
belgesinde sicil amiri kendi sicil verdigi subaylar arasinda bir kargilagtirma yaparak
degerlendirilen subay: bir siraya yerlestirir. Bu kargilagtirma TSK sicil sisteminde yoktur.

Fransiz ordusu sicil sisteminin TSK ve diger ordulanin sicil sistemleriyle
arasindaki en Onemli farklilik ise sicil alan subayin sicil veren subay: degerlendirdigi bir
bolimii ihtiva etmesidir.

Fransiz ordusu sicil sisteminde dordiincii sicil istii de bulunmaktadir. TSK’da ise
sadece Ugunci sicil dstine kadar sicil verilebilmekte uygulamada da buna pek
rastlamlmamaktadir. Yine Fransiz ordusu sicil sisteminde tim riitbe ve gorevler igin
(subaylarda) tek form kullamilmakta TSK sicil formlar ise farkliliklar géstermektedir.

* Bakimz, EK-E
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Fransiz ordusu sicil sisteminde kanaat haneleri TSK sicil sistemine gére daha
onemlidir ve genis tutulmugtur. Hatta istisnai olarak normal subay sicillerine ilaveten terfi
sirasindaki albay ve generallerin fiziki durumunu, kisilik ve zeka yetenegini ve davramglarini
agtklayan bir belge daha doldurulmaktadir. Boyle bir uygulama TSK sicil sisteminde mevcut
degildir.

Agik sistemi benimseyen Fransiz ordusu sicil sisteminde sicillerin agik
verilmesinin sebebini soyle agiklamaktadirlar :”Bu sicillendirme kendilerine bildirilmelidir ki,
aym riitbedeki diger subaylara oranla durumlarim1 gérmeliler ve ilerleyebilmeleri igin hangi
noktalara agirlik vermeleri gerektiini anlamahdirlar” Sekil olarak TSK sicil sisteminin
sadece az bir kismi personele gosterilse de her yil yaynlanan kidem sira gizelgeleriyle Sb./
Astsb.’lar kendi riitbeleri ve siniflart igerisinde kaginci sirada olduklarimi bir énceki seneye
gore ilerleyip ilerleyemediklerini rahatga tespit edebilmekte ve geri besleme saglanmaktadir.
Dolayisiyla gekil olarak tespit edilen bu farkhilik aslinda benzer iglevleri yerine getirmektedir.

5. TSK ve italya Ordusu Sicil Sistemlerinin Kargilagtirilmas:

Italyan ordusunda sicil sistemi daha ¢ok yapilan imtihanlara dayandirilmstir. Bu
TSK sicil sistemiyle arasinda olan onemli bir farkliliktir. Bunun yaminda terfinin kadro
esasina dayandirilmas: bususu da TSK’da sadece Albay riitbesinde gecerlidir. Halbuki Italyan
ordusu sicil sisteminde tiim riitbelerde terfii kadro esasina dayandinlmigtir.

Her iki sicil sisteminde de Denetleme ve Degerlendirme Kurullar: olsa da italyan
ordusu sicil sisteminde bu kurullar daha ¢ok degerlendirme TSK sicil sisteminde ise daha ¢ok

denetleme islevlerini yerine getirmektedirler.

6. TSK ve Yunanistan Ordusu Sicil Sistemlerinin Karsilastinnlmasa

Yunan sicil sistemi de tiim riitbelerde terfinin kadro esasina dayandirilmasi
sistemini benimsemigtir. Bu konu TSK sicil sisteminden ayrildigi en 6nemli noktadir.

General terfileri Yiksek Kurulca yapilmaktadir. Bu husus TSK Terfi sisteminde
de Yiiksek Asker Suraca yapilmaktadir.
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II. TSK,NATO VE OZEL SEKTOR’UN KARSILASTIRILMASI

Calismamizin birinci ve ikinci boliimlerinin 1;18inda TSK sicil sistemi, baz1 NATO
ilkeleri ordulanimin sicil sistemlerini ve Ozel Sektor performans degerlendirmeleri
karsilagtirilacaktir.

Amacimiz, TSK sicil sistemini, kendi Ozgirliigi cergevesinde kendine yakin
sayilabilecek NATO miittefiki iilke ordular1 ve kendisinden ¢ok farkli 6zel sektor
organizasyonlarindaki omneklerle kargilagtirarak irdelemelidir. Benzerlik ve farkhiliklann

ortaya koyulmasiyla TSK sicil sisteminin daha iyi anlagilabilecegi diigiincesindeyiz.
A. AMACLAR ACISINDAN FARKLILIKLAR

Performans degerlendirmenin isletmeler agisindan bakildiginda oncelikle iki ana
amaca hizmet ettigi goriilmektedir.

Bu amaglardan birincisi personelin i performansi1 hakkinda bilgi edinmektir. Bu
bilgi yonetsel kararlar alimirken gerekli olan bilgidir. Soyle ki : Ucret artiginda (eger
organizasyon 1yi ige iyi iicret sistemi ile caligiyorsa), ikramiyelerde; egitime, disipline,
terfilere, ceza ve 6diil sistemine ve bagka yonetsel etkinliklere iliskin kararlarda genellikle
performans degerlendirmesinden elde edilen bilgiler kullanilir. Dolayisiyla 6zel sektorde
yapilan iretim veya hizmetin nitelik ve nicelii oraminda hak ve menfaat saglanmasi
yoniindeki amag onceliklidir. “Bir girketin yoneticisi kendi ortaminda verdigi savas1 kaybedip
iflas edebilir. Miicadelesini baska bir kulvarda deneme sansi her zaman vardir. Hatta basarili
bile olabilir. Ama komutamin kaybetme sansi yoktur. Savagta bir komutanin yaptif1 hata,
savagin ve milli onurun kaybedilmesi sonucunu dogurabilir. Binlerce insanin ¢liimiine, ke
refahimn  yok olmasina sebep olabilir. Bu durum ise daha dogmamis cocuklanmiza
yapabilecegimiz en biiyiik haksizlik ve iilkemize saglayabilecegimiz imkanlarin pesin olarak
kaybedilmesinin sebebi olacaktir.”*® iste 6zel sektor veya bagka bir deyisle isletmeler ile TSK
ve diger NATO ordulan arasindaki en derin fark buradadir. Ciinkii askeri birlikler yani bu
buyiik 6lgekli organizasyonlar igin “etkinlik”, “verim” den Once gelir. Tabi bu verimsiz
cahsilacag anlamina gelmemelidir. Ordular i¢in en 6nemli amag¢ TSK Sicil Yonetmeliginde
de agikca belirtildigi gibi “personelin yeteneklerini, gorevdeki basan derecelerini saptamak ve
dolayisiyla her igi yeterli olana verebilmek; yiikksek seviyedeki igleri yapacak olanlan

¥ KKK Orgencral Hilmi Ozkok, “ Kalite Yili Mesaji” , Kara Kuvvetleri Haber Bitlteni, Ankara:
Say1.23,0cak 2001, 5.6
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meydana gikarmak ve bu suretle silahli kuvvetlerin komuta zincirini diizenlemekitir.3” Higbir
ordunun performans degerlendirme sistemi en azmdan &ncelikli olarak maddi kazanclan
gbzOniinde tutmamugtir. Bunun yerine asil amag nitelik ve nicelik olarak daha &Snce
bahsettifimiz gibi cok Snemli olan bu organizasyonlarn bekasi igin yonetim kademelerine bu
isi yapacak yetenckte personelin secilmesidir TSK’da bu genel swalamada 6n swalarda yer
almanm getirdifi avantajlar ve “bir @ist gireve hazwbk durumm”mun sorgulanmas: ile
gergeklesmektedir. ingiliz Kraliyet Ordusu Sicil Formunun amac: ise géyledir. “Bir subaymn
gelecekteki terfi ve gbrevilendirilmesi igin miitalaa altinda bulundufu dénem esnasindaki
performansma dayah olarak topyekiin Kara Kuvvetleri standartlar1 konusunda agik bir
degerlendirme yapmaktw.” * Goriildiit tizere aym sekilde Ingiliz Kraliyet Ordusu igin de
tncelikli amag {ist ydnetimin belirlenmesidir. Aynica Ingiliz Kraliyet Ordusunun sicil
formunda yedinci maddede subayin bir {ist gorev igin yeterliliginden bagka generallik veya tist
seviye komutanlik yetenekleri de Gzellikle sorgulanmaktadar.

Aym gekilde Alman Silahli Kuvvetleri sicil formunda da kademe ilerlemesinin
yapilip yapilamayacag: ile ilgili soru; Fransiz Sicil Belgesinin de “kisa stireli gorev onerileri”
ve “sorumluluklan yiiklenebilme yetenegi” konularinin sorgulandif: holiimlerde bahsedilen
islev yerine getirilmigtir.

Ozel sekidr ve igletmeler agisindan bakildiginda performans degerlendirmenin
ikinci amaci “calisanlarin ig tamimlarindan ve is analizlerinde saptanan standartlara ne &lciide
yaklagtigma iligkin GERi BESLEME saglamaktn”, Iste bu amag her tigii igin de (Ozel sektér
= TSK ve inceledigimiz NATO ordulari) ortaktir.

Bu amag yani geri besleme ihtiyaci TSK Sicil Yonetmeliginde “Ayrica bu belge
sahsa ve egitim sistemine geri besleme saglar” % geklinde ifade edilmistir. Diger tlke
ordularinda da durum aymdir. Boyle olmasmmn sebebi “geri beslemenin” organizasyon
kavraminin yada daha da Szellegtirirsek insan ve malzemeden olugan bu sistemlerin “yapisal”
bir zorunhilugu olmasidw. Yani geri besleme saflamadan ve bu yolda gelismeden hicbir
organizasyon hayatta kalamaz. Saym Kara Kuvvetleri Komutammzin da dedigi gibi
“Gelecekte ayakta kalacak kurumlar rakiplerinden daha mzh 6grenen , devamh 6zgiin fikirler
fireten ve bunlar1 hizla paylagan belki de gegmisin gartlanmalari ve gegersiz kalmig
deferlerinden hizla kurtulabilen ve tamamen farkl bilgileri yeniden 6grenebilen kurumlar
olacaktir.”*

37 TSK Sicil Yonetmenligi, s.6
* Bakimiz, EK-D
*® Subay Sicil Yonetmeligi,s.6
3 K.K K. Orgeneral Hilmi Ozkok, s.6
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Bahsedilen geri besleme, gahiganlara olumlu bir yaklasimla verildifinde ve mesleki
egitimle desteklendigi takdirde g¢ok yararh olabilir. “Degigimin en Snemli arac: egitimdir.
Degigim; aligkanliklar: bir tarafa birskmayi, olaylara baska agilardan bakmayiy hig
kullanilmayan sraclar kullanmay1 ve diistince tarzini deistirmeyi gerekli kilmaktadr.”

Cogu insan bu tiirden yapici ve Ozgiliveni arttirict geri besleme almaktan
hoglamlabilir. Bu geri besleme aym zamanda igg6renlerin organizasyon iginde kariyerlerinin
ne yonde ilerledigini gorebilmelerini saglamaktadir.

Her {ic aktdrde de “geri besleme” dnemli bir amag olsa da bu iglev farkl gekillerde
ve yontemlerde yerine getirilmektedir. Bu farkhhklar agagida agiklanacaktsr.

B. ACIKLIK - GiZLIiLIiK

Aciklik ve gizlilik kavramlari GERI BESLEME ile yakindan ilgilidir. Daha &nce
bahsettigimiz gibi inceledigimiz her fi¢ organizasyon tipinde de yapilan performans
degerlendirmeleri geri besleme yapabilmek igin ¢kt almamn baghca yollart olarak
gorilmiigtlir. Sicil sistemi yada performans degerlendirme sistemlerinde agikhifin geri
besleme yapmak igin dzellikle de sahsm kendisine geri besleme yapmak igin ¢ok Snemli bir
sart oldugunu diisiinmeliyiz.

Ozel sektorde ozellikle giiniimiizde agik performans degerlendirme sistemi
afwliklidir demek hi¢ de yanhs olmayacakt.*' Aym sekilde TSK dignda bashca NATO
tilkeleri ordularinda da sicil sistemi tamamen yada tamama yakin agiktir. Fakat Tiirk Silahh
Kuvvetleri sicil sisteminin bityiik ¢ogunlugu (Subaylar i¢in 43 nitelikten 39 u, astsubaylar
icin 40 nitelikten 36’ s1 ) gizlidir. Ustelik 1998 yilinda yapilan son degisiklikten 6nce 10
maddelik sicil formunun tamami gizliydi. Kisaca TSK sicil sistemi baslica NATO f{ilkelerinin
ordularmdaki ve 6zel sektdrdeki performans degerlendirme sistemlerinin aksine agik degil,
biiylik oranda gizlidir,

Bu durumun sebepleri bize gore organizasyon kiiltiirleri olabilir. Geleneksel bir
toplumun icinden ¢ikan TSK’da yine ¢ok kokli bir gecmisi oldufundan ve hiyerarsik yapiya
zarar verebilecegi diiglinfildiigiinden gizlilik yoluna gidilmis olmalidw. Ozel sektérde ise
hichir sekilde kat1 hiyerarsik yapiya iltivag duyulmaz. Aslinda bu yapilan igin ¢etin kosullan
olup olmadif: ile de yakindan ilgilidir. Fakat baglica NATO iilkelerinin ordularinda sicil

0 K K K. Orgeneral Hilmi Ozkok, s.6

M Uyargil, Tarkive Bankalar Birligi Egitim ve Tamtim Seminer Gruby Notlari, s.11
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sisteminin bliylk bir kismmin “agik” olmas: dikkat ¢ekicidir. Bu bahsedilen tlkelerdeki
toplumun “katihimesr” yapisinin bir gdstergesi sayilabilir,

Son olarak 1998 wilinda yapdan defisiklikle sicil belgelerinin “gbrev icra
nitelikleri” bbliimiinlin agik olarak verilmeye baglanmas: ve bunun kigiye dzel” tebligi TSK
sicil sisteminde de “agikh@a” ve “katilimeihiga”™ dogru bir gidigin ilk adum say:labiliv.

C. UCRET MAAS GiBi MADDi UNSURLARA ETKIi

Performans ybnetim sisteminin “Stratejik planlama” “Kariyer geligtirme sistemi ve
terfiler” gibi gok 6nemli amaglarinm yaninda “iicret ve maag yonetimi” 8zel sektdr agrsindan
dncelikle bir yere sahiptir. Isletmelerimizin ¢ogunda dogrudan yada terfiler yoluyla
performans degierlendirme sonuglar: kigilerin ticretlerinin olusmasinda etkili olmaktadir.*?

TSK ve inceledigimiz difer NATO {ilkeleri silahli kuvvetleri igin durum farkhdir.
Biitlin subay ve astsubaylar (Generaller dahil) Tiirkiye de devlet memurudur. Bu olgu diger
fikkelerde de gegerlidir. Devlet memurlarinin maaglar: ilgili kanun ve yonetmeliklerle
belirleamistir, Copunlukla kidem{ayni statiide olanlar igin ) belirleyici olmaktadir. Bizi
ilgilendiren kismi sudur ki; “Performans degerlendirme (sicil) sonuclar: TSK’da ticret ve
maas tzerinde” dogrudan kesinlikle etkili olmamaktadir. Ozellikle TSK agisindan
bakildigindan 6zel bagarilarin takdir edilmesinde para 8diilti kullanilabilmekte fakat 6rmegin
belirli bir sicil barajinin fizerinde puan alanlarin maaslarinin artmasi gibi veya prim almalar
gibi motivasyon sistemleri bulunmamaktadir. Dolayl olarak siciller bazi segimlerde diger
faktorlerle birlikte Snemli rol oynadigindan (mesela yurtdisi gorevieri gibi) maddi kazanc
etkileyebilmektedir.

Acikca anlagilaca gibi 6zel sektorde performans degerlendirme sistemleri maas-
ticret-prim,komisyon vs. ile direkt ve dolayh olarak yakmdan ilgili iken TSK ve NATQ
ordularinda durum daha farkhdir. Bunlarda direkt iliskiyi gérmek miimkiin degilken siciller
dolayl: olarak geliri etkileyebilmektedir.

Performans degerlendirme sisteminin kigileri motive edici olabilmeleri igin
teoriler, performans ile &dil sistemleri arasinda siki bir bag kurulmasim ve kiginin de bu
bag/iligkiyi agikca gorebilmesini 6nermektedir. Bu bag: kurmanm en iyi yolu da iicret, maas,
prim, komisyon vb. gbsterilmigtir. Parasal 8diillerin belirlenmesinde diger bazi kriterlerin yam

sira kiginin performans degerlendirme sonuglari da bir veri olarak kullanilmaktadir.

2 Dicle, 5.53
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Parasal &dilleri belirleyen faktorlerden biri olarak performans degerlendirme
amaclarmm kullamldif: organizasyonlarda, sistemin difer amaclar deferlendirilenlerin
dziinde Onemini kaybetmekte, biitiin ilgi ve kaygilar ficret sisteminin cevresinde
yofunlagmakiadwr., Bylece performans degerlendirme bu organizasyonlarda iicret-maas
yonetimi kararlar: ile dzdeglestirilmekte ve degerlendirilenler astlarm motive edebilmek igin
yada bazi defierlendirme hatalar yiizinden yiiksek puanlara/derecelere yonelme egilimi
gostermektedirler. Dolayisiyla bir yandan motive edicinin giiciinii artirmak igin sistem parasal
tditllerle ligkilendirmeye caliilirken difier yandan degierlendiricilerin yitksek puan/derecelere
yonelmesi sistemi olumsuz olarak etkilemektedir. Eger uygulayicilar degerlendirmede
dugiilebilecek hatalar konusunda bilingliyse organizasyonlarda Gzellikle Gzel sekitrdeki
isletmelerde maag ve dicretlere olan etki g8z dniine alinmalidir. Ama TSK igin bu y8nde en
azindan birtakim yasal diizenlemelerin gerektigi unutulmamalidir.

D. DEGERLENDIRME SEKLIi VE SURECI
1. Niteliklerdeki Farklihk ve Benzerlikler

Yapilan gérevin/igin daha dnce de belirtildigi gibi “nicelik ve nitelik olarak
farkl™” olmas! performans degerlendirme veya sicil belgelerindeki bagar1 kistaslarmm da
Onemli Sl¢tide farklilagmasina yol agmagtir.

Kullanilan ydntem her ne olursa olsun TSK ve NATO iilkeleri silahh
kuvvetleri yapilan gérevin benzer olmas: yiiziinden birbirine segilen nitelikler agisindan gok
benzemektedir. Fakat silahli kuvvetlerde kullamlan niteliklerle &zel sektdrde kultanilan
nitelikler (bagari kistaslari) arasinda 8nemli farkliliklar bulunmaktadir. Bu farkhliklar genelde
Temel ve Ayt edici hususlar niteliklerinde bulunmaktadir. Ornegin; Silahli kuvvetlerde
bulunan (TSK ve NATO) su nitelikleri 8zel sekiSrde gbrmek epeyce zordur.

- Disiplin (ABD ordusu)

- Kendini adama (ABD ordusu)

- Bedensel ve zihinsel bask: altinda igini icra etme yetenegi (Ingiliz Kraliyet
Ordusu ve diger NATO ordulari)

- Askeri davrams ve g6riiniigii koruma (Ingiliz Kraliyet Ordusu)

- Gdrevdeki cesareti (TSK)

* Bakmz,Uglinctl Bolitm,amaglar agismdan farkliliklar
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- Sogukkanliligi ve kendine giiveni (TSK)

= Giig sartlarda g6rev yapma yetenegi (TSK)

- Fiziki kabiliyeti (TSK ve biittin NATO ordular:)

- Mistakil gbrev yapma kabiliyeti (TSK)

- Diiriistliik ve glivenilirlik (TSK ve biitlin NATO ordulari)

- Degigen sartlara uyum gdsterme yetenegi (TSK ve biltlin NATO ordularr)

Yukaridaki niteliklerin birgogu ertaktr ve mutlaka benzerleri biitlin ordularda
bulunur. Bu benzerlik yapilan igin dogas: geredi standartlarm aym olmasidw. Ornegin gok
degisik cografyn ve iklimlerde girev yapma zorunlulugu uyum becerisi gerektirmektedir.
Cetin muharebe kogullar: her zaman {istlin disiplin anlayis ile tolore edilebiliv. Muharebe
kogullarinda inisiyatif kullamilmas: hem de dogme kullamlmas: ¢ok fazla insan hayatin
kurutulmasi veya kaybedilmesi arasmdaki fark kaderdw. Bunun yanmds sofukkanhhk,
kendine gliven, cesaret 8zellikle “askerlik” meslegini anlatilan niteliklerdir.

{sletmelerde ise yapilan igin iiretim veya hizmet sektoriinde olmasina gore
farkhliklar olabilecegi gibi. Yukarda bahsedilen ve askerlik meslefinin kendine &zgii
niteliklere de rastlamak miimkiin olmayacaktr.

Cok Onemli yapisal bir farklibk ta subay veya astsubaylarin biiyiik
gofgunlufunun en azindan “ast seviye lider” olmasindan kaynaklanmaktadir. Ozel sektdrde
rastlanmayacak kadar ¢ok lidere bu durumda silahbh kuvvetlerde rastlanmaktadwr. Kisaca
silahli kuvvetlerde (TSK ve NATO) 6zel sektoére oranla gok daha fazla ydnetici ve hider,
seviyesi ne olursa olsun bulunmaktadir. Bu gergek dogal olarak sicil sistemlerinde liderlik
vasiflarimin,  pedegojik  formasyonun,  efitimeilik  ozelliklerinin  sorgulanmasim
gerektirmektedir. Oyle ki her seviyedeki lider, hem téim birligini yénetmek, egitmek, sevk ve
idare etmek hem de kendinden somra gelen ast seviyesindeki liderleri bir st gbreve

hazirlamak durumundadir. Boylesine yofun lider gdrevlerinin bahsedilen niteliklerle
sorgulanmasi dogaldar ki kacinilmazdir, Bunlara s8yle drnekler verilebilir :

- Hak ve adalet prensiplerine uyarhhg: (TSK)

- Dayamsma ve igbirligi ruhu (TSK ve diger biitin NATO iilkelerinde
benzeri)

- Astlarina ve fistlerine destek olusu (TSK)

- Muhakeme etme ve karar verme yetenegi (TSK ve NATO)

- Koordinasyon becerisi (TSK ve NATO)

- Planlama yetenegi (TSK ve NATO)

= Takip ve kontrol becerisi (TSK ve NATO)
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- Kaynaklar1 (Insan giicii, malzeme, para v.s.) kullanma kabiliyeti ve
verimliligi (TSK ve NATO)

- Astlarma samimiyet ve diiriistliik agilamast (ABD Ordusu)

- Sozlii haberlesmede agik ve &zlii olma (ABD ordusu ve digerlerinde benzer
iletigim becerisi)

- Teskilatcilik ve idare kabiliyeti (Ingiliz Kraliyet Ordusu)

- Ogretim kabiliyeti (Alman ordusu)

- Emrindekilere yardim anlayigi (Alman ordusu)

- Pedagojik yon (Fransiz ordusu)

Gibi nitelikler silahli kuvvetlerde yogun olarak arandifi halde, bunlar 5zel
sektorde goreceli olarak daha az ydnetici bir grup i¢in Snemli sayilabilir.

Isletmelerde ise yapilan isin firetim veya hizmet sektériinde olmasma gore
farkhliklar olabilecegi gibi;

- Miisteri odakh yaklagim teknigi

- Pazar paymm geligtirmede yapilan katkilar

- Rakip firmalarin Pazar payim ele gegirme

- Sanig yapilan sistemi yakindan tamima ve miisterilere ihtiyag duyduklar
bilgileri verme

- Miigterilerle iyi iligkiler, profesyonelce ve kibar yaklasim veya bir firetim
miihendisi icin

= Yeni firetim teknikleri gelistirme

- Diigitk maliyet yiiksek verim ilkelerini uygulama gibi nitelikler etkin bir
sekilde gérevin mutlaka bagarilmas: gerekiigi silahlh kuevvetler icin ikinei planda veya
Onemsiz sayilabilir,

Biitlin bu farkliliklarla birlikte bazi benzerlikler de bulunmaktadir. Oncelikle
biitiin NATO ordular: ile TSK sicil belgelerindeki nitelikler benzerdir. Aralarindaki genel
olarak en biliylik farklilik “kanaat” hanesinin TSK’da digerlerine gére daha smrh
tutulmasidir. Bunun sebepleri daha dnce agiklanmmgt. Aynica TSK ve diger NATO iilkeleri
ordularinin sicil belgeleri ile 8zel sekt6rdeki performans degerlendirme su niteliklerin benzer

oldugu siliphe gotiirmezdir :
- Problem ¢6zme becerisi ve yaraticihk
- Arastirma ve hizh grenme

- Bagarma motivasyonu
- Geri bildirim diizenleri kurabilme, 6zelegtiri, hatalar: diizeltme
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- Onceliklendirme yapabilme ve zamana riayet

- Analitik diiglinme becerisi, muhakeme etme ve karar verme becerisi gibi.

Yukaridaki nitelikler organizasyon olmanin gerektirdigi niteliklerdir. Bu
ylizden sivil veya askeri her tiirli organizasyonda personel i¢in mutlaka aranmalidir,

2. Degerlendirme Kurnllarmm Varkg:

Degerlendirme kwrullarmm  performans defierlendirme sistemi  igerisinde
olmas, performans degerlendirme slirecine katilanlar konusuyla yakindan ilgilidir. Daha dnce
bahsedildifii gibi deferlendirme gogunlukla ilk amir vefveya (swah iistler) tarafindan
yapilmaktadir. Bu hem 6zel sektér hem TSK hem de diger NATO iilkelerinin ordulan igin
goperlidit,. Bunlar dwinda kiginin kendi kendini  defierlendivmesi, degerlendirmenin is
arkadaglar1 tarafindan yapilmas,, astlar tarafindan yapilmasi ve miisteriler tarafindan
yapilmast gibi modeller de bulunmaktadi®® “Deferlendirme Kurullar® ise veni bir
degerlendirici olabilecegi gibi daha ¢ok “Denetleme Kurulu” islerini yerine getirebilirler.
(TSK’da bdyledir) Ama 8zellikle Italyan ve ingiliz ordularinda degerlendirme kurullarmin
Szellikle degerlendirme ig¢in var olugu dikkat ¢ekicidir.

Ozel sektbrde ise degerlendirme kurullarina rastlamak hemen hemen miimkiin
degildir.

Sonug olarak &zel sekidrde degerlendirme ve denetleme kurullarina ihtiyag
hissedilmezken bazi NATO iilkelerinin ordularinda deferlendirme kurullarma
rastlanmaktadir. TSK’da ise dncelikli gérevi denetleme olan ve “not” takdir etmeyen “fakat

sicil iptal edebilen” sicil denetleme ve degerlendirme kurullar: bulunmaktadir.
3. Geri Besleme Sistemi ve Bir Egitim Sisteminin Varh@

Tark Silahli Kuvvetleri ve diinyadaki hemen hemen biitiin ordular kendi
liderlerini(iist, orta ve alt kademe) kendi alt yapilarmdan yetigtiven bir “Egitim Sistemine “
sahiptirler. Aym1 gekilde erbag ve erler igin profesyonel olsun olmasm temel ve baslangig,
tamamiama, idame mantii1 benzerinde bir efitim sistemi bulunmaktadir,

Biitiin bunlarm kargisinda &zel sektor i¢in bunlari sGylemek miimkiin degildir.
Istihdam gegitli okullar1 bitiren ve sirket/isletmeye 6zel, sartlar saglayan kisiler arasmda

# Uyargil, isletmelerde Performans Ybnetimi Sistemi ss.31-35



146

segme yoluyla yapilir. Ustelik teorik olarak tasviye edilse de 6zellikle orta ve kiiciik Slcekh
igletmelerin gok azinda ise yeni baglayanlar icin tatminkar bir egitim yapilmaktadwr,

TSK ve diger NATO ordularinin boyle yetigtirme sistemleri ve alt yapilan
olmas: 6zel sektdrde ise bdyle bir sistemin olmayisi performans degerlendirme penceresinden
bakildiginda gu fark: dogurmaktadir: TSK ve NATO titkeleri ordularmin, merkezden egitim
sistemine, GERI BESLEME imkanlarn uygulamada ¢ok kelay olmasma rajmen Gzel sektér
icin bdyle bir sansin varh@ndan en azindan kisa vadede bahsedemeyiz. Sadece uzun siirede
oligan bazi ihtiyaclar okullar, tiniversiteler ve kurslar gibi egitim kurum ve kuruluglarinca
algilanarak gerekli diizenlemelere gidilebilmektedir.

Bu olgu, yani GERI BESLEMENIN tam zamasnmda wuygulanabilmesi
kanimizca silahli kuvvetlere daha esnek bir yap1 kazandirmakta defisen ve gelisen sartlarda
en temel yap: tagindan uyum imkam saglamaktadw, Bu imkam degerlendiren $zel sektor,
ozellikle de biiylik dlcekli sirketler, kendileri miitesebbis olarak efitim kurumlar: kurarak
ederek bu imkan ve kabiliyeti elde etme sansm ikincil amag olarak uygulamaktadrlar,
(Sabanc: Universitesi, Lisesi, Kog Universitesi vs..)

Silahli kuvvetler bu imkamm ¢ok iyi deferlendirmelidir. Olumlu ydnde
yapilacak her degisiklife kisa zamanda uyum saglayan organizasyon olabilmek ¢afmmzin en

onemli gereklerindendir.




UCUNCU BOLUM

SIMDIK1 SiCIL SISTEMININ GERi BESLEME YOLUYLA LiDER EGITIMINE
KATKILARININ TAMAMI ACIK VE 360° GERi BESLEME YONTEMIYLE
KARSILASTIRILMASI

L. ARASTIRMANIN AMACI

Aragtirmamizin amact bir ana amag altindaki birkag alt amaci ihtiva etmektedir. Ana
ve en Onemli amag hipotezimiz olan “Tirk Silahli Kuvvetlerinde alt-orta seviye liderler igin
360° yontemi ve agik sicil sistemi sayesinde daha iyi bir Lider Geligimi saglanabilecegi”
konusunda egilimleri tespit etmekti. Daha 6zele inecek olursak; TSK’ da 6zellikle sicil alan,
veren ve hem alip hem veren alt-orta seviye liderlerin goriiglerine anket yoluyla bagvurmak ve
su konular test etmekti:

- 1998 yilinda uygulamaya konulan ve ¢ok kisith oranda(1/10) Lidere gosterilen
sicil sisteminin geri besleme agisindan gorilen yararlari; bu baglamda tamami agik sicil
sisteminin olabilecek yararlan hakkindaki diisiince/egilimleri 6lgmek,

- 360° geri besleme/performans degerlendirme yontemi hakkinda taninma
derecesini 6lgmek ve sonrasinda bu yontemin daha iyi bir Lider Geligimi saglayabilecegi
digiincesinde olanlarin oranini tespit etmek,

- 360" geri besleme/performans degerlendirme yonteminin uygulanabilirlik,
uygulama sekli ve geri besleme sonucu eksikliklerin giderilmesi konularindaki egilimleri test

ederek bu konuda yapilabilecek bir pilot uygulamaya baglangic teskil etmektir.

147
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II. ARASTIRMA PLANI:

A. ARASTIRMA METODU

Kantitatif arastirma tekniklerinden “yliz yiize anket” yontemi kullanilmugtir.
B. ARASTIRMANIN KISITLARE

Yapilan aragtirmada zaman, maliyet ve segilen hedef kitleye ulagsma zorlugu
agisindan kisiflamalar meveuttur, 429 kisiyle yiiz yiize gbriisme yapilmig, baz1 eksikliklerden
dolay1 4 tanesi arastirma dig: tutularak 425 anket degerlendirmeye alimmigtr. Anket formunun
kimlik kismimin doldurulmas: sart kosulmammg, sadece rnitbe ve birlik kismmm
deferlendirmedeki bazi zorunlluklar yiiziinden doldurulmas: istenmigtir.

C. ARASTIRMADA KULLANILAN OLCEK VE ANALIZLER

Anket sonuglari degerlendirilirken simflayici(nominal) ve siralayici(ordinal) dlgek
tiirleri kullarilmigtr, Analiz olarak; her biri soru igin belirleyici istatistikler, frekans
dagihmlar: bulunarak tablolarla gosterilmig ve x° uygunluk testi yapilmistir. Arastirilmak
istenen konu hakkmda ¢ikarinlar elde edebilmek amaciyla ki-kare bagwmsizhik testi
yapilmigtir, Kullanilan 6lgeklerin uygun olmamasi nedeniyle neden-sonug iligkilerini ortaya
koyan basit/coklu regrasyon ve korelasyon analizi ayrica faktdr veya kiimeleme analizi gibi
ileri diizeydeki istatistiksel analizler kullamlmamigtir. Bunlarm diginda  birbirlerine
baglhilik/bagimsizlik igin bazi egilimler ikili olarak karglastwilimgtr, Hesaplamalarda SPSS
8.0 programindan genisg 6l¢lide yararlamilmgtr,

D. ARASTIRMANIN VERI KAYNAG1

Anket cevaplayicilan veri kaynaZi olarak kullanilmig(birincil kaynak) bagka kisi
veya kurumlar tarafindan elde edilen veriler(ikincil kaynak) kullamlmamugtir,

E.ARASTIRMANIN TAMAMEANMA SORESH

Arastrma K. XK. 'Iif1 Persone! Bagkanhifindan alinan izni miiteakip 21 MART
2001 tarihinde haslamig(tn hazirlik sfiresi harig) 15 MAYIS 2001 tarihinde sona ermistir.
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1. ORNEKLEME PLANI

Arastirma igin tesadiifi olmayan ornekleme yontemi kullanilmugtir. Daha fazla subay ve
sicil amiri ile goriistilerek baglangicta tepki gosterebilecek gruba ulasilmaya ¢aligilmigtir.

A. ANA KUTLE

Tiirk Silahli Kuvvetleri K.X birliklerinde giirevli Subay ve Astsubaylar (astefmenler
harig) aragtirmann ana kitlesini tegkil etmigtir,

B. ORNEK KUTLE

KX, Personeli ve KK cmrinde gbrevli Dz, Hv, Jn Personeli igerisinde
Tegmen(dahil) — Albay{dahil) riitbesindeki Subaylar ve Astsubaylar alt-orta seviye liderler
olarak kabul edilmig ve uygulama bu personelle smwlandirilnugtir. Generaller {ist seviye lider
saylldiklarmdan, yedek subay ve uzman erbaslarm sicil formlan farkh oldugundan konu,
dolayisiyla aragtirma diginda tutulmugtur.

C. ORNEK BUYUKLUGU
Yapilan hesaplamalara’ gire 0,05 anlamhhk diizeyime gire (@=0,05) secibmesi
gereken ornek bityiikliigii en az 321 olarak bulunmustur. Buna bagh olarak 429 kisiyle anket

yapilmig, bunlardan 4’0 iptal edilmis ve sonug olarak aragtirma 425 anketle tamamlanmagtir.

IV. ANKET SONUCLARI

Yapilan anket c¢alismasinin degerlendirilmesi sonucu elde edilen sonuglar asagida
maddeler halinde agiklanmigtir.

A. GORUSME YAPILANLARIN OZELLIKLERI

1. Goriigiilen 425 kigiden 185’1 astsubay, 240’1 subaydir.

! Ozer Serper,Uygulamat IstatistiloGenisletilmis 2 nci Basky,Istanbul: Filiz
Kitabevi, 1993,s.3,ss.111-152 (Tablolar bilimii)
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Tablo 3-1 Ankete Katilarn Subay-Astsubay meveutiar

Subay

2. Gortigiilen 425 kigiden 400°(i Kara .kuvvetlerine, 7°si Hava Kuvvetlerine, 8’i
Deniz Kuvvetlerine, 10’y Jandarma Komutanlifina bagh subay ve astsubaylardir. Ankete
katilan, Diger Kuvvetlere (K. K. disindaki) bafh personel Ist. Mrk.K."hfii enwinde gahsmakia
olup K.K. emrinde gorevlidir.

Tablo 3-2 Sicil Ustit Olup Olmama

Sicil Ustii A
Sicil Ustii Degil

3. Anket yapilan 425 kigiden 237’si (%56) sicil {istli 188’ i (%44) ise simdi veya
daha dnceden sicil fistli olmus. Bu oran uygulanan anketin “sicil veren personele” yiiksek
oranda ulagjldifim gostermekte ve hizce gecerlilifini artirmaktad,
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4, Goriiglilen kigilerin yas dagilimlar: soyledir.

Tablo 3-3 Yag
FREKANS | YOZDE(%)
18-25 58 13,6
26-30 146 34,4
31-35 109 25,6
36-40 89 20,9
41+ 23 54
TOPLAM 425 100
Tablo 3-3 (Devam)
160 +
140 +
120 +
100+
=
i 97
= m 1
40 L
20 +
0 e B mm
18-26 26-30 31-36 3640 41+

Yas Arahiklan

Aragtirmaya katilan personelin yas dafihmlari normal dafilima yakin 6zellik
goisterse de 26 — 30 yas grubu arasinda bir yifilma dikkat gekmekiedir. Anketin uygulandig
orneklem kiitlenin ytizde 94,6's1 40 ve daha kiigiik yaslardadar.
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B. SORULARA VERILEN CEVAPLARIN iRDELENMEST

Toplam 15 anket sorusunun tamamuna 3° testi uygulanmis ve H, : Verilen
cevaplar siklara dengeli dailmaktadir (Verilen cevaplarin sayis: bakimindan siklar arasinda
istatiksel anlamh bir fark voktur) olarak kabul edilmistir. Biitlin sonuglar i¢in H, : red
edilmigtir bu sonuc sorulara verilen cevaplarm bir takim efilimlere igaret ettiffind bunun da
istatiksel olarak bir anlam oldugum gostermektedir.

1. Goriigiilen kigiler sicil degerlendirme sisteminde beklenen amaclarin Oncelik
srasim su gekilde belirlemistir. Personelden sadece hir sikks segmesi istenmistir. Hemen
hemen biitiin personel birinci ve ikinci tercihini segmede zorlandiklarim ifade etmiglerdir.

Tablo 3-4 Sicil Sisteminin Gorev Onceligi

FREKANS | YUOZDE(%) | KUMULATIF YOZDE
Komuta Zincirini 156 36,7 36,7
Belirlemek
Bagar1 — Basarisizlif: 134 31,5 68,2
Saptamak
Motivasyon Saglamak 113 26,6 94,8
Geri Besleme Saglamak 11 2,6 97.4
Gorev Yapamayacaklan 11 2,6 100,0
Tespit Etme
TOPLAM 425 100,0

-% 37’si ; yliksek sevivedeki igleri yapacak yetenekte olanlan meydana
¢ikarmak ve bu suretle Silahh Kuvvetlerin komuta zincirini belirlemek oldugunu,

= % 32si; personelin yetencklerini ve gdrevdeki bagari-bagarisizlik derecelerini
saptamak oldugunu,

- % 27’si personelin ¢calismasi ve daha verimli olmasi icin motivasyon saglamak
oldugumu belirtmistir.

- Geri kalan % 4’ likk pay ankette yer alan diger iki segenek arasinda esit olarak
dagilmistir.

- Sicil, degerlendirme sisteminden beklenen amaclardan 6Oncelikli olan
soruldugunda “geri beslemenin”™ éncelikli amag olarak sadece % 2,6 oranmda kabul gbrmesi
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sicil sisteminin bu iglevinin (Geri Besleme) Gneminin yeterince anlasilmadiiim
gOstermektedir.

2. Goriiglilen kigilerin sizin igin 6nemli motivasyon unsuru nedir sorusuna
verdikleri cevaplar ve oranlar §oyledir.

Table 3-5 Motivasyon

FREKANS | YUZDE(%)
Yiiksek Maag 74 174
Huzurly, Rahat Is Ortarm 172 40,5
Uzmanlagma, Yiikselme, 104 24,5
Bagar:
Organizasyon amag ve 13 3,1
Ilkelerinin Agikhin
Birlik Beraberlik Ruhu, 62 14,6
Takim Caligmasi
TOPLAM 425 100,0

- % 41’1 huzurly, giivenli ve rahat bir ig ortamm oldugunu,

- 9%24° i asma, yilkselme, basarili olma, kendini Snemli hissetme
oldugunu,

- % 17’ si tatmin edici licret ve maag oldugunu,

- % 15’ i birlik beraberlik ruhu ve takim ¢alismasi oldugunu,

=% 3 i organizasyon ilke ve inanclarmm belirginlii, organizasyon
politikasinin agikhi@: olarak cevaplandirmgtir,

3. Yeni uygulanmaya baglanan sicil sisteminin, liderlerin geri besleme yoluyla
kendilerini geligtirmesinde ne oranda katkisi oldufiu sorusuna goriigiilen kisiler olumsuz
yonde cevap vermislerdir. % 30° u katkas: olmadifimi sdylerken, % 56’ s1 bu katkin ya az ya
da orta derecede oldugunu belirtmig, yalmzca % 14’ § bu katkimm ¢ok fazla oldugunu
sOylemistir.



Tablo 3-6 1/10 Acik Sicilin Geri Beslemeye Katkisi

154

FREKANS [ YUZDE |KUMULATIF YOZDE
Katkis: olmadi 128 30,1 30,1
Az Oldu 89 20,9 51,1
Orta Derecede Oldu 150 35,3 86,4
Cok Oldu 45 10,6 96,9
Cok Fazla Oldu 13 3,1 100,0
TOPLAM 425 100,0

1998 yilinda uygulamaya konulan ve belirhh oranda lidere glsterilen sicil
uygulamasinin bagarih olduiu konusundaki fikrine %13 oranmda taraflar vardr. Bunu

gosterilen sicillerin az olmasina baglamak hig te yanliy olmayacaktir. Yapilan geri beslemenin

etkili olup olmadifini sicil amiri olma veya olmama yOnfinden incelemek gerektigine
inamyoruz. Tablo 3-7°de 1998’ de uygulamaya konulan sicil sisteminin geri beslemeye

katkis1 olup olmadifmin incelenmesi gériilebilir.

Table 3-7 Geri Besleme ve Sicil Amiri Olup Olmama Kargilagtiriimas

Geri Beslemeye Katki Derecesi
Katkisi{ Az | Cok | Cok Fazla Toplam
Olmadi | Oldu | Oldu Oldu
Sicil Amiri Degil 64 49 89 26 237
Sicil Amiri 64 40 61 19 188
TOPLAM 128 89 150 45 425

Geri besleme agisindan etkili olup olmama hakkindaki diiglincelerin sicil amiri
olup olmamaya baglantisimn varhfm: ? testiyle dlgtigiimiizde 0.05 a anlamhlik derecesi ve

4 serbestlik derecesinde thesaplam

< Yubo ( 3,546<9,488) H,: kabul oldugundan bu

cevaplarm sicil amiri olma veya olmamaya gore farkhilik gdstermedigini buluruz.

4, Goriiglilen kigiler verilen sicilin tamammin veya Opemli bir kismmm
gosterilmesini geri besleme ve kendisini gelistirme konusunda oldukea ethili oldugunu

EH EJJ‘E%Q&
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diigiinmektedir. % 25°i bu etkinin hi¢ ya da az olacagm diigliniirken,% 75’1 ise olduk¢a fazla
oldugunu belirtmigtir.

Table 3-8 Agik Sicil Sisteminin Geri Beslemeye Etkisi

FREKANS | YUZDE |KOUMULATIF YUZDE
Etkili Olmaz 39 9,2 9,2
Az Olur 67 15,8 24,9
Orta Olur 80 18,8 43,8
Cok Olur 158 37,2 80,9
Cok Fazla Olur 81 19,1 100,0
TOPLAM 425 100,0

Sicillerin tamammnmn veya &nemli bir kisiumin astlara gBsterilmesinin GERI
BESLEME agisindan etkili olacagi, konusunda % 75 gibi bilyitk bir oranda cok, ¢ok fazla
veya, orta derecede etkili olur goriigiinde katilimer mevcuttur. Bu sonug bir 6nceki soruyla
sonu¢g bakimindan Ortligmektedir.  Sicillerin agiklifi orannda GERi BESLEMEYE
KATKISININ olacad: agik¢a ortaya gikmmgtir. Sicillerin agik olmas: fikrinin ilk bakista sicil
amiri olmayanlar icin daha olimlu , sicil amiri olanlar icin ise pek de sicak bakilmayacak bir
durum oldugunu diigtinmiigtiik. Ciinkii sicil amirlerinin verdikleri diisiik sicilleri agiklamak
istemeyeceklerini, verilen diigiik puanlar yiiziinden astlariyla iligkilerinin bozulabilecegini
diistinmiistiik. Fakat agik sicil sistemine taraftar olma hususunda ¥* testi ile sicil amiri olup
olmama arasinda bagint1 aradigimizda bdyle bir baglantmm olmadig: ortaya gikts. ” Bu seruya
verilen cevaplan bir de subaylar ve astsubaylar agisimdan farkhihk olup olmadiim test ederek
iyice irdeledik. 1lk diisiincemiz astsubaylarm hiyerarsik olarak alt seviye lider olduklarmdan
agik sicil sistemine daha fazla egilimli olacaklar: yoniindeydi fakat sonug * beklenenin aksine
bir dnceki testte oldufu gibi verilen cevaplarda subay veya astsubay olmamin da bir etkisi
olmadig: yéniindeydi.

2
* Z;% =5.087< JX; =9,488)h, :kabul(4 serbestlik derecesi ve a = 0.05 olduBunda)

* 2’2 =8,323= th =0,488,h, : kabul,(4 serbestlik derecesi ve o = 0.05 oldugunda)
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Tablo 3-9 Sicil Amiri Olup Olmama ve A¢ik Sicil Sistemi

Sicil Gésterme

Etkili | Az | Orta | Cok | Cok Fazla | Toplam
Olmaz | Olur | Olur | Olur Olur

Sicil Amiri Degil 17 39 43 | 86 52 237
Sicil Amiri 22 28 37 72 29 188
TOPLAM 39 67 80 | 158 81 425

Tablo 3-10 Subay — Astsubay Olma ve Acik Sicil Sistemi
Sicil G3sterme

Etkili | Az | Orta | Cok | Cok Fazla | Toplam
Olmaz | Olur | Olur | Olur Olur

Astsubay 14 24 33 68 46 185
Subay 25 43 47 90 35 240
TOPLAM 39 67 80 | 158 81 425

Biitiin bunlardan sonra su sonuglara varmak miimkiindiir: TSK’ da agik sicil
sistemine olan” egilim subay, astsubay olma veya sicil amiri olup olmama Szelliklerinden
bagimsizdir. Bu da TSK’ da kademeli olarak agik sicil sistemine gegmek igin gerekli
organizasyon kiiltlirlinlin olugtufunu gbstermektedir. Egilim sudur: “Az agik sicil sistemi, az
geri besleme; gok agik veya tamamen agik siciler, gok geri besleme™.

5. Goriigiilen kisiler efer agik sicil sistemi uygulanirsa geri besleme periyodunun
ne olmasi gerektifi sorusuna verilen cevaplarda en biiylik ylizde “ degerlendirme stirekli bir
faaliyettir ve her zaman yapilmahdn” cevabma aittir. % 42°lik dilim bu sekilde cevap
verirken, % 30’ luk bir dilim “6 ayda bir” yapilmas: gerektigini belirtmigtir, % 7° lik bir dilim

ise bu sistemin uygulanmasint istemedigini belirtmistir.

* KKK ’lijz1 personeline uygulanan bu anket sonuglarinmn TSK personeline yayilabilecefi kabul
edilmigtir, Clinkil tim TSK’da aym sicil formu ve sistemi kullamiimaktadr.
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Tablo 3-11 Aqik Sicil Sisteminde Yapilacak Qlan Geri Beslemenin Periyodu

Haklandaki Diisinceler
FREKANS |YUZDE(%)
Fikrim Yok 30 7,1
Yilda 1 Kez.( Su Anki 36 8.5
Uygulama)
6 Ayda Bir. 128 30,1
3 Ayda Bir yada Ayda Bir 53 12,5
Her Zaman(Geri Besleme 178 41,9
Devamh Olmah
TOPLAM 425 100,0

Agik sicil uygulamas: durumunda yapilacak geri besleme periyodu hakkindaki
EGILIM incelendiginde %42 lik bir grubun sitrekli bilgi verilmesini %30 luk bir grubun ise
6 ayda bir bilgi verilmesini destekledifini gérebiliriz. Su anki uygulamaya ise sadece % 8,52

lik bir kiitle desteklemektedir.

6. Goriiglilen kigilerin % 57’ lik bolimii, 360° performans degerlendirmesi
hakkmda bilgi sahibi defilken, % 34’ {i az ya da orta derecede bilgi sahibidir. Yalmzca % 9’
luk dilimi iyi derecede bilgi sahibidir.

Tablo 3-12 360° Yiintemi Hakkinda Bilgi Derecesi

FREKANS | YUZDE |[KUMULATIF YOZDE
Hayir 240 58,5 58,5
Cok Az 59 13,9 70,4
Orta 87 20,5 90,8
Cok Fazla 31 7.3 98,1
Cok lyi Biliyorum 8 1,9 100,0
TOPLAM 425 100,0
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Ankete katilanlarn % 90,8’inin 360° Performans Degerlendirme veya Geri
Besleme hakkinda orta derecede veya ¢ok az ve hi¢ bilgi sahibi olmamas: bu komumun
diinyada da ¢ok uygulanan bir ydntem olmayip yeni gelisim gdstermesine baglanmalidir.

7. Goriigiilen kisilerin % 41° i, 360° performans defierlendirmenin geri besleme

amacryla kullamlmasiyla daha iyi lider yetigtirilebilecegini diigtinmektedir. % 24’ i buna ¢ok
fazla inamrken, yalmzea % 15° 1 hayr inanmiyorum ya da ¢ok az inaniyorum demigtir.

Tablo 3-13 360° “nin Liderlik Geligimine Katkisi Olur mu?

FREKANS | YUZDE
Hayir 32 7,5
Cok Az 34 8,0
Orta 81 19,1
Fazlaca 176 41,4
Cok Fazla 102 24,0
TOPLAM 425 100,0

Aragtrmamizin en can alic: boltimlerinden biri olan 360° yontemi hakkinda
efilimi fest eftifimizde biiylik bir oranda olumlu(%65) cevap alinmamis bu bizi cevaplan
irdelemeye itmigtir.

Bu soruya verilen olumlu cevaplarim gofunun daha alt seviye lider olan
astsubaylardan veya sicil amirlerini degerlendirme arzusunda olan sicil astlarindan geldigini
dilgiinmek hi¢ de yanhis olmayacaktir.

360° performans degerlendirme veya geri besleme sistemine olumlu bakig
subay/astsubay olma agisindan inceledigimizde ~ Tablo 3-14’te de goriilebileceii gibi bir
baglant: oldugiunu astsubaylarin 360° ydntemine daha egilimli oldugunu gordik.

2
» ¥ <10479> ¥, <9488}, : red,( serbestlik derecesi=4, o = 0.05)
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Tablo 3-14 : Astsubay veya Subay Olmaya Gére 360" Yéntemine Olan

Egilim
Lider Geligimine Katk:
Hayrr | Cok | Orta | Fazlaca | Cok Toplam
Az Fazla
Astsubay 12 12 30 73 58 185
Subay 20 22 51 103 44 240
TOPLAM 32 34 81 176 102 425

Sicil amiri olup olmamanin ise 360° ydntemine bakisa herhangi bir bagntismin
olmadif: hesapland: *

Sonug olarak bizim diigtincemiz 360° ySntemine TSK’nm heniiz hazir olmadig:
bu konuda bilgi derecesinin de diisitk oldugu igin saghkh Slciim yapilamayacag yoniindedir,
Liderlik gelisimi i¢in katihme: ve modern bir yntem olan 360° ydnteminin bir firsat olarak
goriilmesi ve bu konuda oOnce bilgilendirme ve gerekli organizasyon kiiltiiriiniin
hazirlanmasimin uygun olacag: deferlendirilmektedir. Yapilacak konferans, seminer vs. ve
pilot uygulamalarla bu konu irdelenmelidir. Boylece gerekli 6rgiit kiiltiiriintin geligecegi ve
lider geligimine katk: saglanacag degerlendirilmektedir.

Tablo 3-15 Sicil Amiri Olup Olmamanm 360° Yoéntemine Bakga Fekisi

Lider Geligimine katki
Hayrr | Cok | Orta | Fazlaca | Cok Toplam
Az Fazla
Sicil Amiri Degil 16 18 42 91 70 237
Sicil Amiri 16 16 39 85 32 188
TOPLAM 32 34 81 176 102 425

360° ydntemi ile agik sicil sistemine verilen cevaplar arasinda dogru yénde bir
baglant1 oldugu diislincesini test etmek {izere ikisine verilen cevaplar gosteren karsilagtirmah
tablo agagidadir.

L

=9,061 < =0.488}h, : kabnl,( serbestlik derecesi=4, a = 0.05)
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Tablo 3-16:Agk Sici! Sistemi ve 360" Yintemine Olan Ejilimlerin

Karsilastirilmas

Agik Sicil Sistemlerinin 360° Yonteminin Liderlige Katkist

Faydalart Olur mu? Olmaz | Az | Orta | Cok | Fazla | Toplam
Hayir 9 3 10 10 7 39
Az 7 12 16 21 11 67
Orta 5 7 22 35 11 80
Cok 7 8 21 85 37 158
Fazla 4 4 12 25 36 81

TOPLAM 32 34 81 176 102 425

360° yontemini igletmenin agik sicil sistemi isteme ile iligkisi olup olmadigim
test ettigimizde * aralarmda kuvvetli bir iligki oldugunu goriiyoruz. Bu iliski beklenen bir
iligkidir; ¢linkti agik sicil sistemi ve 360° geri besleme veya performans degerlendirmenin her
ikisi de katihmci, demokratik sistemlerdir. Bunlardan birisini ohmnlu karsilayan ali-orta
kademe lider bilyiik oranda dierinde de sicak bakacaktir.

8. Goriistilen kisilerin % 30° u, 360° performans degerlendirme veya geri
beslemenin sicilleri tamamen etkilemesi gerektigini diisiinmektedir. Diger bir ifadeyle siciller
tamamen bu sisteme baglanmalidir. % 23’ i sicillerin yan yariya etkilenmesi gerektigini ,%
12’ si gok fazla etkilenmesi gerektifini, % 35° i ise ya ¢ok az yada sadece geri besleme
yontemi olmas: gerektigini sGylemisiir.

v ¥ 2 -67295> g7 26296}, :red serbestlik derecesi=16, o = 0.05)
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Tablo 3-17 360° nin TSK da Uygulanmas: Durumunda Sicilleri Etkileme
Derecesi Hakkindaki Egilimler

FREKANS | YUZDE |KOMULATIF YOZDE
Siciller Tamamen Buna 126 29.6 29,6
Baglanmah
Sicilleri Biiyiik oranda 53 12,5 42,1
Etkilemeli
Sicilleri Yan Yariya 96 22,6 64,7
etkilemeli
Daha Cok Geri Besleme 82 19,3 84.0
Olarak Diisiiniilmeli
Sadece Geri Besleme 68 16,0 100,0
Sistemi Olarak Disiiniilmeli
TOPLAM 425 100,0

Goriildigi gibi bu konuda bir EGILIM olustufunu sSylemek hi¢ de kolay
degildir. Buna 360" yOnteminin (geri besleme — performans degerlendirme) fazlaca
taninmamasina baglamak yerinde olacaktw.

Ayrica yontem konusunda pek belirgin olmayan egilimlerin sicil Gsté olup
olmamaya gdre dagilumi Tablo 3-18° de gdsterilmistir. Uygulama y* testinde yontemin * sicil
{istli olup olmamaya bagh oldugu g6riilmiistiir.

Tablo 3-18: 360° Uygulama Ydntemi Haklknda Sicll Amiri Olan ve

Olmayanlarn Goriigleri
Yontem
Siciller Buna | Sicilleri Cok | Yari Yariya | Daha Cok Sicillerden | Toplam
Baglanmali | Etkilememeli Sicillere Geri Bagimsiz Geri
Baglanmal Besleme Besleme
Sistemi | Sistemi Olmah
Olmali
Sicil Ustii 85 32 55 33 32 237
Sicil Ustti 41 21 41 49 36 188
Degil
TOPLAM 126 53 96 82 68 425

. a2 2
X =176%2> X; =9468h, :red( serbestlik derecesi=4, a = 0.05)
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9. Goriigiilen kigilerin % 36’ s1 360° performans deferlendirmenin Tiwk Silahl
Kuvvetlerinde uygulanabilirlii sorusunu ya wuygulanamaz ya da ancak biyiik problemlerle
uygulanabilir seklinde cevaplamugtr. % 36’ =1 kiigitk aksakliklara uygulanabilecegini fakat
istismerlar yaganacafm, % 2B i ise kiiglik aksekliklara ve hatta problemsiz

uygulanabilecegini diisiinmektedir.

Tablo 3-19 TSK’ da 360° nin Uygulanabilirligi

FREKANS | YUZDE |KOMULATIF YOZDE
Uygulanamaz 55 12,9 12,9
Biyiik Problemlerle 98 23,1 36,0
Uygulanabilir
Kiigilik Aksakliklarla ve 154 36,2 72,2
Istismarlarla Uygulanabilir.
Kii¢iik Aksakliklarla 91 21.4 93,6
Uygulanabilir.
Problemsiz ve Aksakhksiz 27 6.4 100,0
Uygulanabilir.
TOPLAM 425 100,0

360° yonteminin TSK’da uygulanabilirligi konusunda 8rgiit kithttirtintin olugup
olugmadifini test etmemizi saglayacak direkt sorulardan birisi de bu sorudur. Sicil amiri olup
olmamamn verilen cevaplarla baglantisinin olup olmadifim test ettigimizde ~ bdyle bir
baglantin olmadifim gSrmekteyiz. Oyleyse verilen cevaplara itibar etmemiz gerekecektir,
¢linkii beklentimiz sicil amirinin kendilerinin degerlendirmelerine kargi gikacad: sicil amiri
olmayanlarin ise bu degerlendirme taraftari olacag: yoniindeydi. Halbuki b6yle bir baglantinn
olmadig agikca ortadadir.

Onem vermemiz gereken sonuglara gire bilyilk oranda kisi (% 80,7) 360°
yonteminin TSK’da uygulanabilecegini diisiinmektedir. Ustelik bu diistince sicil amiri olma
veya olmama fakt6riinden hig etkilenmemistir. Fakat yine bu grup(uygulanabilir diigiincesinde
olanlar) bliylik, kiiglik aksakliklar yaganacagmi hatta istismarlar olacagimi diistinmektedir. Bu
aksaklik ve istismarlarin her seviyede EGITIM ile asilabilecegi degerlendirilmektedir.

2 2
*Xn =8037< X; 9,468}, :kabul(serbestlik derecesi=4, & = 0.05)
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Tablo 3-20 TSK’da 360° Yénteminin Sicil Amixi Olep Olmamave gire

Incelenmesi
Uygulama
Siciller Buna | Sicilleri Yari Yariya | Dsha Cok Sicillerden Toplam
Baglanmali Cok Sicillere Geri Bagimsiz Geri
Etldlemeli | Baglanmal Besleme Besleme
Sistemi | Sisterni Olmah
Olmalh
Sicil Amiri 32 52 75 58 19 237
Sicil Amiri 23 45 79 33 8 188
Degil
TOPLAM 55 98 154 91 27 425

10. Gorigtilen kisilerin % 37° si 360° performans degerlendirmenin uygulanmasi
durumunda yapilacak deferlendirmede aZwhimm ast, fist ve yanlara esit olarak verilmesi
gerektifine inanmaktadir. % 25° 1 afirhfmn ast ve iistlere, % 16° s1 yalmzca {istlere,% 9’ u ise
iist ve yanlara verilmesi gerektigini stylemigtir. Ankette yer alan diger segenekler % 10’ un
altinda kalmugtir.

Tablo 3-21 360 Derece Yintemi Uygulandifinda Ust, Ast ve Yanlar
Agisindan Degerlendirme Afirhg Haklondaki Egilimler

FREKANS | YUZDE(%)
Ast 11 2,6
Ust 69 16,2
Kendi Seviyesi 21 4,9
Ast ve Ust 106 249
Ast ve Yan 22 52
Ust ve Yan 38 8,9
Esit Agrhik 158 37,2
TOPLAM 425 100,0

Anketten 8nce bu soruya verilecek cevaplar hakkindaki beklentimiz sSyleydi:
Sicil amirleri bu yéntemde agirhgn kendilerinde yani iistlerde, sicil amiri olmayanlarda
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astlarda olsun diyeceklerdir. Ciinkii herkes kendi yargilarmin daha gegerli ve afwhkh
olmasm isteyecektir.

Beklenenin aksine Tablo 3-21° de de goriilecegi gibi boyle bir yigilma dlgtimler’
sonucu tespit edilmemigtin. Bu ydzden verilen cevaplara itibar etmek gerektigini
distinmekteyiz.

Tabls 3-22: SicHl Amiri Olup Olmama lie 368" Uygulanmas: Durumunda
Afarhk Egilimleri

Agirhk Egilimleri

Ast Ust | Kendi |Astve| Astve | Ustve
Seviyesi | Ust Yan Yan

Sicil Amiri 8 31 14 56 13 18
Sicil Amiri Degil 3 38 7 50 9 20
TOPLAM 11 69 21 106 22 38

Yapilacak herhangi bir pilot uygulama vs. de esas ahnmak {izere egit agwhk, ast
ve ist, {ist cevaplarm dikkate alimmasi gerektigi degerlendirilmektedir.

11. Goriigtilen kisilerin % 47 si, 360° performans deferlendirmenin uygulanmas
durumunda  defierlendirmeye alinacak en alt grubun astsubaylar olmasi gerektifini
sOylemigtir. % 23’ i uzman erbag, % 16° s1 subay,% 11’ i erbag/er, % 3’ { ise listsubay ve
yukarisi olmas: gerektigini belirtmistir,

. o2 : .
X =9163< ¥; =12,500h, : kabul,( serbestlik derecesi=6, & = 0.05)



Seviyesi Haklandaki Egilimler
FREKANS | YOZDE(%)
Erbaglar 45 10,6
Uzman Erbag 101 23,8
Astsubay 200 47,1
Subay 68 16,0
Ustsubay ve Yukaris: 11 2,6
TOPLAM 425 100,0

Tablo 3-23 360 Derece icin Dahil Edilecek Defierlendirmelerin Riithe

Uygulanacak bir 360° ydnteminde agirligin hangi grupta olmas: gerektigi ile
sisteme dahil edilme seviyelerinin karsilagtirilmasi Tablo 3-23’te gOsterilmistir.

Tablo 3-24 Agarkk ve Seviye Egilimlerinin Karglaghirilnass

Seviye

Agirlik Er]l;is / %Tb;n Astsubay | Subay ﬁs;:il;ralys 1ve Toplam
Ast 1 4 5 1 11
Ust 2 14 30 20 9 59
Kendi Seviyesi 4 6 5 6 21
Ast ve Ust 14 28 47 14 3 106
Ast ve Yan 1 9 7 4 1 22
Ust ve Yan 4 3 20 10 1 38
Esit Agirlik 19 37 86 13 3 158
TOPLAM 45 101 200 68 11 425

12. Gorigilen kisilerin % 38’ i, 360° performans degerlendirmenin geri besleme
programi olarak kullanilmasi durumunda bu programin uygulanmas: durumunda giktilarm bir
merkezden toplanip, eksiklere gre liderin plan dahilinde kurslara ¢afrilmasi gerektigini
diiglinmektedir. % 27 si anket giklarinda belirtilen biitfin sistemlerin uygulanmas gerektigini,
% 15° i usta cirak yonteminin uygulanmas: gerektigini, % 14’#i programun kendi kendine
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vygulanmas: gerektifini belirtmis,% 6’s1 ise yapilacak herhangi bir geri beslemenin faydah
olacagma inanmadigim sSylemigtir.

Tablo 3-25 Geri Besleme Progranu Hakkindaki Diigiinceler
FREKANS | YUZDE(%)

360° ile Yapilacak Geri 24 5,6
Beslemenin Faydasina
Inanmuyor
Birinci Amirin Agirhkh 66 ' 15,5
Olarak Geri Besleme
Yapmasm Diiglintiyor.
Bilgisayar Yardimiyla 59 13,9
Kendi Kendine Yapilacak
Geri Besleme Taraftar
Bir Plan Dahilinde Kurslar 163 384
Yoluyla Geri Besleme
Egiliminde
Konularin Cinsine Goére Her 113 26,6
U¢ Geri Besleme Tiiriinii
de Destekliyor.
TOPLAM 425 100,0

En biiylik ¢ogunluk egitim igin bir plan dahilinde kurslardan yanadw. Egiti
gekilleri anket giklarinda daha da cegitlendirilebilirdi. Fakat biz ¢aligmamizin amacindan
sapacagimiz: ve bunun ayri bir aragtrrma konusu olmas: gerektifini diiglindiigtimiizden daha
fazla genisletmeyi uygun gormedik.”

13. Gorigtilen kigilerin % 78’ i, 360° performans degerlendirmenin geri besleme
programy olarak kullanilmasi sirasinda birlik, beraberligin ve iletigimin artacagina inanmakta,
% 22 si ise, ya hig ya da gok az inanmaktadir.

* Bu konuda genis bilgl icin Birinci BoHim “Lider Eitiminde Geri Besleme Sonucu Fksikliklerin
giderilmesinde Kullanilabilecek ¥ontemler”, s.94



167

Tablo 3-26 360 derecenin Birlik Beraberlik Rube ve Grup I¢i Hetisimine
Katlah Olacagim Diigiinme

FREKANS | YOZDE(%)
Hayrr 45 10,6
Cok Az 45 10,6
Orta 114 26,8
Cok Fazla 140 32,9
Tamamen 81 19,1
TOPLAM 425 100,0

Bu soruya verilen cevaplar da daha Sncekilerle ortiismektedir.
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SONUCLAR VE ONERIiLER

Sonuclar:

Performans degerlendirmesinin organizasyonlar agisindan lider degerlendirmesinin
de performans degerlendirme igerisinde Snemi ¢ok biiyiiktir. Cinkii liderin gosterdigi
performans ¢alisanlan etkilemektedir.

TSK Performans Degerlendirme (sicil) sistemi Tirkiye de sayica en biiyilik
Orneklerden birisidir. Bunun yamsira TSK’mn amaclar: ve géirevinin niteligi dolayisiyla farkh
bir nitelige sahiptir. Hem nitelik ve niceliii hem de bir “Lider Degerlendirmesi” olmas: TSK
sicil sisteminin kusursuz bir sistem olmasim gerektirmektedir.

Hepsinden dnemlisi TSK birgok isletme gibi tepe ydneticilerini digardan ithal ederek
degil tamamen kendi tabanindan kariyer geligimiyle temin etmektedir. Dolayisiyla TSK sicil
sistemi gelecekteki yiiksek seviyedeki isleri yapacak kommutanlari meydana ¢ikartan ¢ok
dnemli bir sistemdir.

Calismamizin amaci olan * TSK’ da 360° ydnteminin kullammuyla alt-orta seviye
liderlerin geligiminin yiikseitilebilecegi” ‘ni kamtlama agisindan sadece aragtirma (anket
uygulamasi) sonuglari bile yeterli sayilabilir. Bu yargiya katilmama oranmin sadece % 15
olmasi tezimizi biiylik oranda dogrulamaktadr.

Fakat konu bu kadar dar boyutlu degildir: ¢aligmamizin birinci bilimiinde
performans degerlendirme ile ilgili gesiti konular ele ahnmustir. Boylece daha sonra
yapilacak incelemeler birinci bélimiin 1g1§inda gergeklestirilmigtir.

Birinci bblimde yer alan birgok performans degerlendirme yOnteminin ayr1 ayn
fayda ve zararlari, kullanildiklar: yerler bulunmaktadir. Bitlin bunlarin Gtesinde her tiirlii
performans deferlendirmesinde “diiglilebilecek hatalar” incelenmeli ve hangi ydntem
uygulamirsa uygulansin bu durum g6z 6ntinde bulundurulmalidir.

360° geri besleme veya performans degerlendirme tiim diinyada yeni bir yaklagimdur.
Daha katiime: ve demokratik bir efilim olan bu ydntem; Ozellikle ordu, Ozel sektor
uygulamalan agismdan farkhlhik g8sterebileceginden , ABD ordusunun 1997 den giinfimiize
agamah olarak yaptif:1 pilot uygulamamn incelenmesi sonucu daha net anlasilabilmigtir,
Buradan ¢ikan sonuglar her tiirlti organizasyon i¢in gegerli olmakla birlikte 6zellikle TSK
igin; bu ydntemin agamal olarak uygulanmasi ve Oncelikle sadece “Geri Besleme” amaci
glidiilmesi geregidir.
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360° geri besleme yonetim ve organizasyon gelisimi igin, lider performansim
yikseltmek icin ,stratejik planlama ve &rgiit kiiltiirinde degisim icin ve takim rubu
gelistirmek igin kullamimaktadir.

360" yooteminin faydalari sehsin kendine , takima yani departmana ve
organizasyona olmak fizere iig’e ayrilmaktadr. En Gnemlileri geri besleme ihtiyaciu ve
konularmi ortaya c¢ikarmas:, takim {iyeleri arasmdaki iletisimi artwmast ve katilume,
demokratik bir yonetime gidisi kuvvetlendirmesidir.

Bu ybntemin zararlan ise; 360° nin zam ve prim miktarmi belirlemede
kullamlmasiyla ortaya ¢ikmaktadw. Ayrica kigik ve cofrafi olarak dafilmus
organizasyonlarda, performans degerlendirme sistemi olarak kullamldifmda motivasyon
problemleri yaganabilmektedir. Bunlardan korunmanm yolu 360° yéntemini daha ziyade bir
“Geri Besleme” olarak kallanmak oldufunu sSylemeliyiz.

360° “Geri Besleme” sisteminin uygulanabilmesi igin “Agik Sicil Sistemi” ‘nin 6n
kosul oldugu bir gergektir. Ciinki, literatiirde gizli bir 360" sistemine rastlanmamaktadir.(Baz:
kosullarda sonuglar sadece lider ve birinci amir arasinda kalabilmektedir). Ayrica gizlilik 360°
sisteminin katilimci ve iletisimci ruhuna aykmidir.

Performans degerlendirmesinde giivenirlik ve gegerlilik belirli kosullar altinda farkh
degerlendiricilerin aym kigiyi deferlendirme sonuglari arasindaki tutarhliktir. Performans
degerlendirmesi sonuclar1 arasinda yiiksek tutarhlik bunlarm 6n yargisiz tarafsiz olarak
hazirlandigini gosterir.

Bir igletmede yada organizasyonda performans degerlendirme sistemi, igletme
agisindan Gnemli bazi fonksiyonlar iistlenmis bir uygulamadm. Isletme icinde yiksek
performans gosteren kisilerin 6diillendirilmesi ve bireylerin performanslarmmm geligtirilmesi
amaciu tagiyan performans degerlendirme sisteminin tasarlanmas: agamasimnda , gesith kritik
kararlar ahnmahdw. Performans degerlendirmede kullamlacak kriterlerin  segimi,
degerlendirme yhnteminin secilmesi, degerleyici/degerleyicilerin belirlenmesi, degerlendirme
sikhinin tespiti bu Snemli kararlardan birkacidir.

Her tiirlii organizasyonda lider performansmm isgbren performansim etkileyen bir
fakt6r oldugun yadsinamaz bir gergektir. Isg6renlerin , istenen 6rgiitsel performansa ulagmada
cok dnemli olan bir takim olumiu futum ve davramglar g8stermeleri icin Liderlerin insana
odaklasan, uzun vadeli diigtinen, degisime ayak uydurabilen , yaraticy, objektif diiginen, takim
ruhuna sahip, iletisime agik olma gibi Gzelliklerini isgbrenlere yansitabilme ve aktarma
yeteneklerine sahip olmalar gerekmektedir, Etkin lider ile beklenen sonuglan alan isletme
arasmda, dnemli bir bagm oldupu liderlik yaklasimlarinin temel bulgusudur, Oyleyse liderin,
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iggbren performans: {izerinde direkt etkili olan kendi performansinm &lgiilmesinde daha
hassas davramilmas: gerekir. Lider degerlendirmesi her dwumda performans
degerlendirmenin dziinfl tegkil etmektedir.

Liderlerin elde edilen performans degerlendirmesi sonuglarina bakarak geri besleme
programlarina tabi tutulmas: konusunda bitytik gelismeler olmugtur.

Lider gelistirme programlar: tipik olarak , ydnetim teorisi, organizasyon teori ve
pratigi, hedef planiama ve géreviendirme, liderlik becerileri gibi konular: kapsar. Geligtirme
kurs ve eZitimleri gogunlukla ders, konferans, caligma gruplar ve tartisma gruplarmdan
olusur. Cagdas teknikler bu programlan uygulamaya daha ¢ok yer vermektedir. Bu
uygulamalarin en yaygm olarak gergeklestirildii baz: teknikler sunlardiw: Davrams analizi,
duyarhilik efitimi, damigma, gruplar arasi sorun ¢fiziimil, kargilasma toplantilar;, hedef
saptama ve planlama, aracilik ve hedeflere gbre ydnetim. Hepsi de yararli olan bu tekniklerin
hangilerinin uygulama kapsamina almacagi, organizasyona ve uygulama kapsamina ahnacag:
organizasyona ve katilan bireylere gére degisir. TSK’da bu yémtemlerin hepsi kosullara bagh
olmak kaydiyla uygulanabilir.

Tiirk Silahli Kuvvetleri Sicil Sistemi gerek nicelik gerekse nitelik olarak gok biiyiik
Onem arzetmektedir.

Cinkii yaklagik 110,000 alt-orta seviye liderin degerlendirdigi bu sistem *yiiksek
seviyedeki igleri yapacak liderlerin” yani gelecekteki tepe ybneticilerinin de segiminde biiyiik
rol oynamaktadir.,

Kendi egitim sistemi olmasmndan dolay: geri besleme iglevi TSK sicil sistemi igin
daha gergekgi ve pratik bir anlam ifade etmektedir.

Ayrica bu performans degerlendirmesi sistemin bir “Lider Degerlendirmesi”
oldugunu diigindiiflimiizde daha biiyik bir organizasyonun tamamim dolayh olarak
etkiledigini unutmamaliyiz.

TSK.Subay/Astsubay sicil ySnetmenlifinde de acikca belirtildigi gibi sicil sisteminin
amact: “Personelin yeteneklerini, gorevdeki basar: derecelerini saptamak, dolayisiyla her isi
yeterli olana vermek, yiliksek seviyedeki isleri yapacak yetenekli olanlar1 meydana ¢ikartmak
ve bu suretle silahli kuvvetler komuta zincirini diizenlemektir.” Bu sistem ayrica gahsa ve
egitim sistemine “Geri Besleme” saglamaktadir.

Temel nitelikler, genel gorev ve icra nitelikleri ve 6zel ve ayirt edici hususlar olmak
fivere toplam 3 ana bbliimden olugan TSK sicil formu “Davranigsal Beklenti Skalalari «
formundadir. Subay sicil formunda toplam 43 nitelik, Astsubay sicil formunda ise 40 nitelik
bulunmaktadir. bir, iki ve istenirse figiincii sicil iistleri tarafindan her nitelik i¢in uygun
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goriilen kistas isaretlenir. Her iki sicil formunun da (Sb. ve Astsh.) goirev icra nitelikleri
boliimiindeki 4’er nitelik, personele ” kisiye &zel ” olarak tebli edilmektedir. Sicil formu
birinci sicil tistii tarafindan diizenlenir; niteliklere verilen puanlar kit’a veya diger gérevlerde
galismaya gire “afwrliklandirilmigtsr.” Siciller nota tahvil edilir. Her y1l kidem sira cizelgeleri
yaymlanarak liderlerin kendi esitleri arasindaki siras: kendisine bildirilir.

Geri besleme tiim niteliklerden sadece 4 tanesi ile birinci sicil istiinden sahsa
yapilmaktadir. Ayrica merkezden gahsa ve merkezden egitim sistemine olmak iizere toplam 3
degisik geri besleme yapilmaktadir.

TSK sicil sisteminin “Sicil Deferlendirme ve Denetleme Kurullari” da gdrev
yapmaktadir,

TSK sicil sisteminin incelenmesi igin 6zel sektdrdeki uygulamalar ve kendi benzeri
sayilabilecek bazm: NATO filkelerinin ordulariyla kargilagtwilmas: yontemine gidilmisgtir.
Bunun i¢in 6zel sektérde kullamlan performans degerlendirme ydntemlerinin literatlirdeki
yontemlerin bir dagihm oldugu kabulii yapilmugtr. Bu *icli kargilagtirma™ sonuglar:
sOyledir:

Amaglar acisindan farkliliklar:

Ozel sektdr agisindan bakildiginda performans degerlendirmenin iki &ncelikli amaci
bulinmekiadr. Bunlardan birincisi personelin is performans: hakkinda bilgi edinmek, digeri
ise geri besleme saglamaktir.

TSK ve diger NATO iilkeleri silahli kuvvetlerinin 8ncelikli amac: ise personelin
yetenek ve bagari derecelerini saptamakla birlikte yiiksek seviyedeki isleri yapacak olanlari
meydana ¢ikarmek ve biitiin silahli kuvvetler i¢in ¢ok dnemli olan hiyerarsik komuta zincirini
diizenlemektir.

Geri besleme amac1 ise TSK, NATO illkeleri ordulari ve Ozel sektérdeki performans
degerlendirme uygulamalari i¢in ortak sayilmaktir.

Amaclar agisindan farkliliklarm 8zilinde su mantik yatmaktadwr: “Bir sirketin
yoneticisi kendi ortaminda verdii savag;i kaybedip iflas edebilir. Miicadelesini bagka bir
kulvarda deneme gansi her zaman vardw. Hatta bagarih bile olabilir. Ama komutanm
kaybetme sansi yoktur. Savasta bir komutamin yaptifi hata, savasin ve milli onurun
kaybedilmesi sonucunu dogurabilir. Binlerce insamin liimiine, iilke refahinn yok olmasina
sebep olabilir. Bu durum ise daha dogmamng gocuklarmmza yapabilecegimiz en biyiik
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haksizhk ve tilkemize sajlayabilecefimiz imkanlarin pesin olarak kaybedilmesinin sebebi
olacaktir.™

Agikhk-Gizlilik:

Ozel scktordeki performans degerlendirmeleri uygulamalan ve incelenen NATO
iilkelerinin ordularmun tamam “acik” sistemi kullanmaktadw. Buna kargim TSK’da sicil
formlarinin sadece yaklagik 1/10’u agiktir. Yaptifimz anket uygulamas: sonuglan ile de
baglantili olarak TSK alt-orta seviye liderlerinde “Agik Sicil™e bir egilim oldugunu saptadik.
Ciinkii mevcut uygulama ile elde edilen geri besleme hasmilasmin sadece agik olan biliim
kadar oldugu agik kismin bilylimesi oranmda geri besleme hamlasmm da artacafm
dilstinenlerin oranmin anlamh oranda yiiksek oldugu tespit edilmigtir.

Ucret, maag gibi maddi unsurlara etki:

Performans Yonetim Sistemi’nin dzel sektdr agisindan en 6nemli islevlerinden olan
“{Jeret ve Maas Yonetimi” TSK ve incelenen diger NATO ordulan agisindan sadece “dolayh
etkiler” olarak ortaya ¢ikmaktadsr,

Degerlendirme sekli ve siireci:

Yapilan gorevin yada igin nicelik ve nitelik agisimdan farkh olmas: dogal olarak TSK
ve NATO ordularinin benzer nitelik ve kistaslarla degerlendirilmesine yol agarken Gzel
sektérde aranan performans standartlari birgok farklilik gdstermektedir. Ornegin silahh
kuvvetlerde bulunan (TSK ve NATO) su nitelikleri 6zel sektbrdeki formlarda gérmek ¢ok
zordur: Disiplin, kendini adama, bedensel ve zihinsel bask: altinda karar verme yetene§i,
askeri davramg ve gdriiniig, gbrevdeki cesaret, giic sartlarda gérev yapabilme yetenegi vs.

Bunlardan bagka silahli kuvvetlerin (TSK ve NATO) degerlendirmeye tabi tutulan
personelin alt-orta seviye liderler olusturmaktadiwr. Bu yiizden sicil formlarinda lider
deperlendirme nitelikleri agirhkhdir. Muhakeme ve karar verme yetenedi, koordinasyon
becerisi, teskilatgilik ve idare kabiliyeti, @retim kabiliyeti, pedegojik ybn vs..
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Baz1 nitelikler isec ozel sektor, TSK ve NATO igin ortak sayilabilir. Bunler
organizasyon olmanm gerektirdifi temel niteliklerdir. Aragtrma ve hnzh Ggrenme, problem
¢ozme becerisi ve yaraticilik, geri besleme diizenleri kurabilme, ozelestiri ve hatalan
diizeltme, analitik diigiinme becerisi bu niteliklerden sadece birkacidur.

“Degerlendirme Kurullary™ nin verdigi kararlar ise dzellikle TSK ve NATO
ordularmmn birgogu icin gegerlidir. Ozel sekidrde ise sayisal azhk sebebiyle boyle kurullara
ihtiyag duyulmamaktadir.

Tiirk Silahli Kuvvetleri ve diinyadaki hemen hemen biitlin ordular kendi liderlerini
(her seviyedeki) kendi alt yaplarindan yetigtiren bir “Egitim Sistemine” sahiptirler. Ozel
sektdr icin bir genelleme yapacak olursak bunlan sdylemek miimkiin olmayacakts. Istihdam,
gesitli egitim ve 6gretim kurumlarinin mezunlar: arasindan veya diger sirketlerden standartlar:
saglayan kigiler arasindan segme yoluyla yapilmaktadir, Ustelik bircok isletmenin dzellikle de
kii¢tik 6lgekli olanlarin ige yeni baglayanlar icin bir egitim sisterni bulunmamaktadir.

Bu sartlar altinda geri besleme Silahli Kuvvetler i¢in hem temin hem yetigtirme
(egitim) sistemine yapilabilirken; Ozel sektdrde sadece temin (ise alma) sistemine
yapilabilmektedir.

Geri beslemenin yetigtirme(editim) sistemine uygulanabilmesinin silahh kuvvetlere
daha esnek bir yap1 kazandwdigi, degisen ve gelisen sartlara daha kolay uyumu getirdigi
acikca ortadadir.

Tork Silahli Kuvvetlerinde alt-orta seviye liderler icin acik sicil sistemi ve 360°
yontemi ile daha iyi bir “Lider Gelisimi” ‘nin saglanabilecefini test ettifimiz aragtrmamizda
240 Subay ve 185 Astsubay olmak {izere 425 kisiyle gortisme yapilmistir.

(2)1998 yilinda uygulamaya konulan ve yaklasik 1/10 oraninda agik sicil sisteminin
GERI BESLEME acisindan sadece bu oranda faydali oldugunu (Katkist olmadi%80, Az
oldu:%20, Orta:535,3);tamam veya 6nemli bir kism agik sicil sisteminin geri beslemeyi
artiracaginin ise %75 gibi bir oranda (orta, cok, cok fazla) diisiiniildigiing tespit ettik. Bu
sonuglarin Subay-Astsubay olma ve sicil amiri olma — olmama ‘dan bagimsiz olmas1”
TSK’da agik sicil sistemine bir EGILIM oldugunun” en dnemli kanit1 sayilmalidur.

(b)360°  yonteminin tamnma orammmn diiglik olacagm (Tanmmyor:%58,5,Cok
az:%13,9,0rta;%20,5) tahmin ettifimizden anket formuna koydufumuz aciklayic1 bir
paragraf ile bu konudaki egilimleri test etmigtik. Bu sartlar altinda 360° geri besleme veya
performans degerlendirme ydnteminin “Lider Gelisimine” katkisi olacagmm diislinenler
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cogunlugu tegkil etmekteydiler. Fakat bu egilim sicil amiri olup olmamadan bagimsiz oldugn
halde subay veya astsubay olmaya bagimhydi(astsubaylar daha fazla egilimli).

Sonug olarak 360° ydnteminin “Lider Geligimine” olumlu katkis: olacags yoniinde
goriigiin, 360° yonteminin daha fazla taninmasi ve Subay-Astsubay olma’dan bagimsiz olmas:
kosullarmdan daha anlamh olacag: sonucuna vardik. Bu kanaatimizi 360° sisteminin TSK’DA
uygulanabilirligi konusunda *“bityiikk veya kiigiik problemlerle uygulanabilecegi, istismarlar
yaganacafl” seklinde cevaplarin, cofunlugu tegkil etmesi(%81) desteklemektedir.

Bize gore 360° yonteminin gerek geri besleme gerekse performans degerlendirme
sistemi olarak veya birlikte uygulanabilmesi i¢in gerekli organizasyon kiiltiirli tam manasiyla
olugmamustir. Fakat gerekli egitimin verilmesi ile bir KATILIMCI GERI BESLEME yontemi
olarak mutlaka faydalanilmas: gerekli bir sistem oldugu gergegi de ortadadr.

360° yonteminin pilot olarak uygulanabilmesi igin tespit edilen ayrintilar sunlardr:

(DMotivasyon unsuru olarak huzurla ve rahat bir iy ortamm ile uzmanlasma,
yiikselme basarili olma ¢ok dnemli kabul edilirken; maddi imkanlar ve birlik beraberlik ruhu
da azimsanmayacak derecede 8nemli gdriilmektedir.

{(2)Agik sicil sistemi uygulamasi durumunda devamli (her denetleme, tatbikat, gorev
vs.. sonrasimnda ) ve 6 ayda bir geri besleme isteginin yiiksekligi dikkat ¢ekiciydi. Bu bize alt
ve orta kademe liderlerin aslinda sicil fistleri veya amirleri tarafindan degerlendirilmekien
gekinmediklerini gostermektedir.

{NAgik sicil sistemini isteme oram ile 360° ydntemine taraflar olma dogru
orantihdir. Bu 360° yontemi uygulanmas: i¢in agik sicil sistemine gegilmesinin “ gerek”
sartlardan biri oldugunu géstermektedir.

(4)360°  yonteminin uygulanmasi durumunda sicilleri etkileme derecesi yani
performans deferlendirme veya geri besleme olarak uygulanmasinin sorgulanmasinda
herhangi bir egilime rastlanamarmugtw. Bu sonucu yetersiz bilgiye baglamanm mitmkin
oldugu degerlendirilmektedir.

(5)360° ybnteminin uygulanmas: durumunda astsubay ve yukans: sisteme dahil
edilmelidir diislincesinin agrhigi olusturdugu degerlendirilmektedir.

(6)Yapilacak bir uygulamada ( 360° ) esit agirhkli yada tstlerin ve astlarin yaptiklar
degerlendirmelerin agirhikh olmas: ybniinde bir egilim clugmugtur.

(7)Geri besleme sonucunda eksik konularin egitimi igin bir plan dahilinde kurslar
dncelikli olmak {izere difer yontemler siralanmaktadir.




175

(8)360° yonteminin kullanilmasiyla birlik beraberlik ruhu ve iletisimin ohimh yénde
gelisecegine dair bir egilim bulunmaktadr. Bu egilim bizi 360° yontemi hakkmda olumlu
diisiinmede cesaretlendirmigtir.

Oneriler:

1. TSK sicil sisteminin diinyadaki mevcut uygulamalar ve personelin egilimleri
dogrultusunda daha iyi geri besleme saflamak amaciyla agik sisteme gegmesi gerektigi
degerlendirilmektedir.

Acik sicil sistemine geg¢is samldifinda daha zor olabilir. Ciinkil bu her seyden 6nce
daha katilime: bir organizasyon kiiltiirii gerektirmektedir. Asil amag olan yiiksek seviyedeki
geri besleme geri beslemeyi alan ve veren taraflarin(sicil {istii ve ast) bu konunun bilincinde
olmalarim gerektirir. Bu biling ise ancak egitimle yerlesir.

Agik sicil sistemine kademeli olarak gecilmesi gerektigi gibi bu sistem hakkmda
askeri egitim kurumlarinda (yetigtirme sisteminde) egitimler planlamasimin uygun olacagi
degerlendirilmektedir.

2. 360° yonteminin sadece GERI BESLEME amaciyla kullanilmas: ve lider geligimi
icin ok yonlii bir bakis agis1 sagilamas giiniimiiz sartlarinda gerekli "Lider Ozellikleri” ‘nin
kazanilmas: igin 8nemli bir sarttir. Agik sicil sistemine gegilmesinin ardindan yine tanitici
sgitimler ve pilot uygulamalaria organizasyon kiiltiiriinfin degisimi ile eszamanhi olarak 360°

geri besleme ydnteminin uygulanmasmimn faydah olacag: kanaatindeyiz.

3. Motivasyon unsurlarindan “Uzmanlagma ve yitkselme, bagarii olma” ‘nm
cofunluk icin itk swadaki faktdr olmas: esas alinarak sicil sisteminin bagariyr Glger hale
gelmesinin dnemli oldugu degerlendirilmekiedir.

4. Modemn ve klasik muharebelerin gereginin o giine kadar kullamlmis taktik ve
tekniklerin 11§inda daha yaratic: ¢8ziimler bulan liderler olduunu diiginerek; agik sicil ve
360° geri besleme yontemleri sayesinde elde edilen veriler ve lider geligimi teknikleri
kullamlarak degerlendirilmesi gerektigi kanaatindeyiz.

5. TSK sicil formuna yliksek seviyedeki igleri yapabilme yetenegi ile ilgili nitelikler
eklenerek (Subaylar igin) tist seviye liderlik yetenegi de dl¢iilmeli.
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6. Objektif performans kriterlerinin giderek artan agirhklarda sicil sistemine

girmesinin yararl olacag digiincesindeyiz.

7. Uygulanacak sicil sistemi ve geri besleme yontemi ne olursa olsun periyodun
yilda bir kez degil her denetleme, tatbikat, atig, gorev vs. den sonra veya en azindan 6 ayda
bir olmas: gerektigi kanaatindeyiz.

TSK sicil yonetmenliginde belirtilen: “Ayrica bu belgeler sahsa ve egitim sistemine
geri besleme saglar.” 2 ifadesinin gercek manasim bulmasi i¢in daha etkin sistemlerin
kullammu gereklidir. Unutulmamalidir ki teknoloji ne kadar geligirse savaglari kazananlar ve
organizasyonlar ayakta tutanlar da liderlerdir.

? Subay Sicil Yonetmeligi,s.6




EKLER

EK-A Atatiirk’iin Inoni’ye Verdigi sicil

EK-B TSK Sicil formu Nitelikleri

EK-C ABD Subay Degerlendirme Raporu ve Destek formu
EK-D Ingiliz Kraliyet Ordusu Subay Sicil formu
EK-E Alman Ordusu Subay Sicil Formu

EK-F Fransiz Ordusu Subay Sicil Formu

EK-G Digitiirk Performans Degerlendirme Formu
EK-H TSK’da Sicil Sistemleri Egilimleri Anket Formu
EK-I Hedeflere Gore Yonetim Ornek Formu

EK-1 Standart Puanlandirma Cetveli Ornek Formu
EK-] Tipik Bir Karsilastirma Tablosu Ornek Formu
EK-K Melez Hedeflere Gore Yonetim Ornek Formu
EK-L Ankete Katilan Birlikler
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EK-A ATATURK’UN INONU’YE VERDIGI SiCiL

(Sifre telgrafla, kisaca yazilmistir) — Diyarbekir’den 20/05/1917 (1333) de 4999 sayili olarak.
Kemah’da Kafkas Ordulari Grubu Kumandanligina,

Ahiren 20’nci Kolordu Komutanlifina naklen tayin buyrulan 4’ncii Kolordu
Kumandami Miralay Ismet Beyin evsaf ve iktidan hakkindaki miitaliatim bervechiit:

maruzdur. (Bagkumandanlik vekileti celilesine de arzedilmigtir.)

Ciddi, faal, gayet fatin ve yiiksek fikirli. Vaziyet ve ahvali ruhiyei harbiyeye hakim.
Iyi bir nufusu nazara ve siirati intikale malik. Kolordunun her ttrli ihtiyacatim teemmiil ve

temin etmeye ¢aligmaktan bir an hali kalmaz ve muvaffak olur.

Malimat ve vukufu askeriyesi giizel ve ihatali. Dogru ve tereddiitsiiz karar sahibi.
Cesur ve karan zatisi ile hareket etmek kabiliyetini haizdir. “Orduda ve memlekette deruhte
edecegi vezaif ve hidemati mithimmel vetaniyede kendisinden biiyiik hizmetler beklenir.”

“Ordu kumandanhim zamamnda” mithim harekati askeriye vuku bulmamis ise de,
haiz oldugu iktidar ve havas1 miimtaze, kendisinin en miithim harekat esnasinda da muvaffak
olacag: itikadin1 bahsetmigtir.

“Pek miikemmel bir ahlaka ve tavr1 harekata sahip. Adab1 muagereti sayan: takdirdir.”
Mafevk ve madunlarinin ve muhitinin emniyet, itimat ve muhabbetini haiz “ ve buna layik”

miistakim bir zattir.

2’ nci Ordu Kumandam
MUSTAFA KEMAL

Milliyet Gazetesi, 27 Aralik 1973, sayfa 7.
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EK B TEGMEN-ALBAY SiCiL. FORMU NiTELIK AGIRLIK PUANLARI

NITELIKLER AGIRLIK PUANLARI
DIGER GOREVLER | KITADA KOMUTAN

4. SOGUKKANLILIGI VE KENDINE GOVENI: 7 10
5. HUZURLU VE AHENKII CALISMA BECERIS: ) 9
6. ILETiSiM BECERISI(DINLEME, YAZILI, SOZLU IFADE VE IKNA YETENEGI: 8 7
7. OZELESTIRI VE HATALARINI DUZELTME (GERI BESLEME) YETNEGH: 6 6
8. HAK VE ADALET PRENSIPLERINE UY ARLIGT: 8 11
9. GOREVDEKI CESARETI: 7 10
10. DAYANISMA VE ISBIRLIGI RUHU (GRUP GALISMASI YAPMA YETENEGH) : 10 8
11, HIZMET ICI VE DISINDAKI TAVIR VE HAREKETI (AGIRBASLILIGI, 7 7
TERBIYESI, NEZAKET1, GORGU VE PROTOKOL KURALLARINA UYARLIGI):
12. ASTLARINA VE/VEYA USTLERINE DESTEK OLUSU: 8 8
13. KENDINI GELISTIRME GABASI: 7 6
14. TERTIP DUZENI: 6 6
15. KILIK VE KIYAFETINE VERDIGI ONEM: 6 6
16. GENEL KOLTUR DUZEY1: 6 6
17. SOSYAL ILISKILER: 6 6
18. BASARMA AZM: 11 11
19. ZAMANA RIAYET OZELLIGI: 8 8
20. YARATICILIGE: 9 8
21. DEGISIM VE YENILIKLERE AGOK OLMAK: 7 6
22. MOTIVE ETME BECERIST: 7 9
23 MUHAKEME ETME VE KARAR VERME BECERISH: 15 17
24. KOORDINASYON BECERIS}: 13 8
25. PLANLAMA YETENEGH: 19 15
26. TAKIP VE KONTROL BECERISI: 14 11
27. GUC SARTLARDA GOREV YAPMA YETENEGH: 9 12
28. KAYNAKLARI (INSAN GUCU, ZAMAN, MALZEME, PARA V.S.) KULLANMA 9
YETENEGI VE VERIMLILIGI:
29. ARASTIRICILIGE: 8 7
30. AMIR KARAR VERINCEYE KADAR FIKRINi MUDAFAA ETME BECERISi: 8 6
31. KENDILIGINDEN i$ GORME YETENEGI: 9 o9
32. INISIY ATIF KULLANMASI: 8 13
33. GIZLILIGE VE SIR SAKLAMAY A VERDIGI ONEM DERECEST: 8 8
34. GOREVDEKI SORUMLULUK DUYGUSU: 16 16
35. GOREV BILGISt: 20 20
36. GOREVINE HAKIMIYET: 18 18
37. GOREVINI YERINE GETIRME DURUMU: 13 13

| GENEL TOPLAM
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EK B ASTSUBAY SICIiL FORMU NIiTELIK AGIRLIK PUANLARI

NITELIKLER AGIRLIK PUANLARIT
DIGER GOREVLER{KIT'ADA KOMUTAN

4. SOGUKKANLILIGI VE KENDINE GUVENI: 7 9
5. ICTENLIGI 7 7
6. HUZURLU VE AHENKLI CALI$MA BECERiSi 9 o
7. ILETi$IM BECERISI (DINLEME, YAZILI SOZLU IFADE VE IKNA YETENEGI) 7 7
8. OZELESTIRI VE HATALARINI DUZELTME (GERI BESLEME) YETENEGI 6 6
9. GOREVDEKI CESARET!: 7 10
10. DAY ANISMA VE i$BIRLIGI RUHU (GRUP CALISMASI Y APMA YETENEGH) : 10 8
11. HIZMET ICI VE DISINDAKI TAVIR VE HAREKETI (AGIRBASLILIGL 7 7
TERBIYESI, NEZAKETI, GORGU VE PROTOKOL KURALLARINA UY ARLIGI):
12. ASTLARINA VE/VEY A USTLERINE DESTEK OLUSU: 9 8
13. KENDINI GELISTIRME CABASI: 7 7
14. TERTIP DUZENI: 6 6
15. KILIK VE KIYAFETINE VERDIGI ONEM: 6 6
16. GENEL KULTUR DUZEYT: 6 6
17. SOSYAL ILiSKILER: 6 6
18. BASARMA AZMi: 12 12
19. ZAMANA RIAYET OZELLIG: 10 10
20. DEGISIM VE YENILIKLERE AGIK OLMAK 6 5
21. MOTIVE ETME BECERIS{ 6
22. MUHAKEME ETME VE KARAR VERME YETENEGI: 11 11
23.PLANLAMA YETENEG: 11 8
24. TAKIP VE KONTROL BECERISH: 9 9
25. GUC SARTLARDA GOREV YAPMA YETENEGH: 12 13
26. KAYNAKLARI (INSAN GUCU, ZAMAN, MALZEME, PARA V.8.) KULLANMA 8 3
YETENEGI VE VERIMLILIGI:
27. ARASTIRICILIGL: 7 5
28. KENDILIGINDEN 1§ GORME YETENEGI: 10 10
29. INISiY ATIF KULLANMASI: 7 9
30. GIZLILIGE VE SIR SAKLAMAY A VERDIGI ONEM DERECESI: 8 8
31. GOREVDEKI SORUMLULUK DUYGUSU: 16 16
32. GOREV BILGISI: 16 16
33. GOREVINE HAKIMIYET: 17 17
34. GOREVINI YERINE GETIRME DURUMU: 14 14
L GENEL TOPLAM | 280 280
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EK-C A.B.D.SUBAY DEGERLENDIRME RAPORU DESTEK FORMU

SUBAY DEGERLENDIRME RAPORU DESTEK FORMU

Bu formu doldurmadan énce arka sayfadaki gizlilik direktifini okuyunuz.

BOLUM -1  SICIL VERILEN SUBAYIN TANITIMI
ILGILi SUBAYIN ADI SOYADI RUTBESI ASIL GOREVI BIRLIGI
BOLUM -2 SiCiL SURESI iCINDE SiCIL AMIRLERINIZ
1 NCI SiciL AMIRI ADI VE SOYADI RUTBESI MAKAMI:
ARA SiCiL AMIRI ADI VE SOYADI RUTBESI MAKAMI:
2 NCI SIiCiL AMIRI ADI VE SOYADI RUTBESI MAKAMI:
BOLUM -3  SiCiL VERILEN SUBAY DOLDURUR

a.

SIMDIYE KADARKI ONEMLi GOREV VE SORUMLULUKLARINIZI Y AZINIZ.

b. ONEMLI HEDEFLERINiZi BELIRTINIZ.

C.

ONEMLI KATKILARINIZI STRALAYINIZ.
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BOLUM ~4

1 ve 2. Sicil Amiri (B6liim 1. a, b, ¢, yi inceleyiniz ve miitalaaniz1 yaziniz.)
performans ve potansiyel degerlendirmenizle giivenlik miitalaas: birbirinin aymdir

1 NCI SICIL USTU MUTALAASI (ihtiyari)

IMZA VE IMZA TARIHI (Mecburi)

ARA SICIL USTU MUTALAASI (fhtiyari)

IMZA VE IMZA TARIHI (Mecburi)

1974 SAYILI KANUNA GORE ISTENEN BILGILER

DOLDURMA TALIMATI
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EK-C SUBAY DEGERLENDIRME RAPORU (ASIL SiCiL. BELGESI)

BOLUM -1 iDARI BILGILER

b.SUBAYIN SiCiL | cRUTBESI d. TERFi TARIHI . | &ASTSUBAYDA iR1i
a.SOYADL, ADI, NUMARASI o SINIF | f BELIRLI | NSBOLANLAR | HDRLIK
OZELLIKLER | ICIN GOREV obL
YIL | AY | GUN KODU
1. BIRLIK, TESKILAT, GARNIZON, POSTA KODU VEYA 3. VERILME SEBEBI LKOMUT
ASKERI POSTAHANE, ANA KOMUTANLIK ANLIK
KODbU
- M. ] NMiLeO
1. FORMUN KAPSADIGI SURE AYLARIN | KODU N ] ) p. SEVK
SAYISI O. SICIL. VERILEN SUBAYIN SURETI ADRESI
IjB\nm ve Tarihi igaretleyiniz.)
DEN YE KADAR
1. SUBAYA VERILDI
YIL |AY |GON |YIL |AY |GON O
2. SUBAY A GONDERILDI

q. DEGERLENDIRME YAPILMAYAN SURENIN ACIKLANMASI

BOLUM -1  TASDIK (Sicil almis Subayin imzasi, BOLUM I Bilgileri ve SADECE SiCIL VERME)

a. L NCISICIL USTU (Soyads, Ady) SUBAYIN SiCIL NUMARASI MzA

RUTRBE, SINIF, KURULUS, GOREVI TARIH

b. ARA SICIL USTU (Soyadi, Adi) SUBAYIN SiCIL. NUMARASI _[ IMZA

RUTBE, SINIF, KURULUS, GORE VI TARIH

¢ 2NCI SIiCiL USTU (Soyad, Ad) SUBAYIN SiCIL. NUMARASI IMZA

RUTBE, SINTF, KURULUS, GOREVi TARIH

D. SICIL VERILEN SUBAYIN IMZASI TARIH |E.DA.FORM2- |F.SiCIL q h. EK SAYISI

1 DAKI TARIH | VERILENSBIN |PERSBP
PARAFEST ARAFESI
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BOLUM III - GOREV ACIKLAMASI (I NCI SICIL UST0)

a. ASIL GOREV : b. SSI/MOS

c. BOLUM 1l a, DA. FORM 67-8-1 BAKINIZ

BOLUM IV - iCRAAT DEGERLENDIRME — PROFESYONELLIK (Sicil Amiri)

a. MESLEKI YETENEK (Asagidaki 1°den 14°¢ kadar olan maddeler sicil verilen
Subayin agiklamasi olan agagidaki ciimlelerle mutabakat derecesini bildirir. USTDERECE _ ALT DERECE

Herhangi bir yorum asagida b maddesinde yansiyacaktir.) 1 2 3 4 5
1. Bilgiyi arama, fikirleri kavrama kapasitesi vardir. 8. Saghkli kararlar alabiliyor.
2. Uygun bilgiyi gsterir ve gdrevinde uzmandir. 9. Sahsi tekamiil yollarmm aragtirir.
3. Uygun beden eitimi seviyesini muhafaza ediyor. 10. Degjsen sartlara uyar.
4. Astlanna gerekli moral-miicadele ruhu agtliyor. 11. Yiiksek standartlar vaadeder ve uygular.
5. Bedensel ve zihinsel basks altinda igini icra eder. 12. Askeri davranig ve gériniiginii korur.
6. Astlarma samimiyet ve diirastlik agilar. 13. Gdreve uygunlugu saglar.
7. Yazhh muhaberatta agik ve dzlii ifade kullanir. 14. S5zl haberleymede agik ve dzlidiir.

b. MESLEKI AHLAK (Sicil verilen subayin dzellikle bagarih oldugu ve geligtirmeye ihtivaci oldugn her hangi bir alan
hususunda yorum)

1. BAGLILIK

2. SORUMLULUK
3. SADAKAT

4. DISIPLIN

5. DURUSTLUK

6. MEDENI CESARET
7. KENDINI ADAMA

8. AHLAK STANDARTLARI




o ) EK-D INGILTERE
INGILIZ KRALIYET ORDUSU SUBAY SICIL FORMU (BINBASI VE UZERI)

YILLIK/ALERLEMI$/GECIKMIS/ARA/OZEL RAPOR  (Kullanilmayan: iptal ediniz)

Bu form hizmetten olmayan ve aynlmasi tavsiye edilen subaylar igin kullamlmaz. Hizmeti uygun gorilmeyenler
igin K.K.mn 2079 formu kullanilacaktir ve her zaman gegerli olacaktur.

Amag : Bu raporun amaci bir subay: gelecekteki terfi ve goreviendirilmesi igin miitalaa aliinda bulundugu donem
esnasmdaki performansma dayah olarak topyekiin K. K standartlan konusunda agik bir degerlendirme
yapmaktir.

Not: 1) Raporun detaym sicil verilen sahisla tartigin kendi kendini geligtirecek yollar dnermek 1 nci sicil
fistfinin gorevidir.

2) Sicil verilen subay, sicilin 1 nci kismum gdrecek ve parafe edecektir. Ancak 1 nci kismm 4/c ve 7-10
maddelerinin cevaplandinimasi sirasinda 2 nci sicil Gstii tarafindan notta diisme yapilirsa sicil verilen
subay 2 nei kisrm da gorebilir.

3) Herhangi bir soru yoneltilmedigi takdirde kutu bog birakilacaktir.

Per.8icil No: i |  AdiveSoyads | |
(BUYUK HARFLERLE)
Simdiki Ritbesi : | |  Gorevicab Riitbesi | ]
Tarih Dogum Tarthi
Madalyalan/Miikafatlar Alay/Kurum
Muvazzaflik Sekli Medeni Durumu
(Uzun siire/Orta siire/Kisa siire)
Duhuld :
Daha dnceki askerligi (varsa)
Kariyeri

(Sivil kariyeri, K.K. uzun siireli kurs kariyer, lisan yeterliligj)
T. BOLUM 1.SICIL AMIRI KANAATLERI (Asagidaki sorulari cevaplayiniz.)

1. Sicil raporu déniimii
[TT Jdan [T T lye

Gin Ay Yil Gin Ay Yil

2. Gérevli oldugu birlik ve gdrev yeri I J
40 harften fazla ise kisaltmz.
Ulke ve hareket sahas: I J 10 harften fazla isc kisaltmiz

3. Normal gorevi ile yarittigi ek gorevler
4. Asagidaki gorevlere atanmast uygunmudur. Bogluklari "EVET" veya "HAYIR" geklinde doldurunuz.
a. Harp okullarmda &gretmen
b. Astsubay okullarmda gérevlendirme
c. Milli Guivenlik Akademisi miidavimi
d. Askeri atege ve atege yardimcist

SAVUNMA BAKANLIGI ILE ILGILI ISLEM BOLUMU
(Bu boliimdeki derecelenme uygulamast Personel Bagkanhigmca yapilir.)

TARIH
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5. Asagidaki dzellikleri bakimmdan subayi nasil degerlendiriyorsunuz. Degerlendirmenizi "X igarcti ile belirtiniz

v
o el lEle .
OZELLIKLERI Blz|=|8lE DUSUNCELER

2(S] (2N
=

Gayret ve enerji

Guvenirliligi

Muhakeme ve dnsezisi

Zekast

Liderligi ve insan sevk ve idaresi

Insiyatifi

Teknik kabiliyeti (Silahlar ve Kh.bilgisi)

Taktik bilgisi

ifade kabiliyeti {25048

b - Yazil
Tegkilatgilik ve idari kabiliyeti

Tavrr, hareket ve igbirligi

6. Bu subay hakkindaki tim kiymetlendirmenizi, dnemli 6zelliklerini iyi ve kotil noktalan da belirterek yazmniz.



7. DERECELENDIRME bu subay: énder olarak degerlendirebilirmisiniz ? Evet ise agagidaki kutuya mimtaz yazimz.
(Not : Ustiinlik miimtazhik notu dzellikleri bakimindan general riitbesine, ulagabilecek (Binbag: ve yarbaylar igin;
Tamgeneral, Albay ve Tuggeneraller igin : Korgeneral) subaylar igin muhafaza edilmelidir. Degerlendirme: Subaym
galigtirlacady gdrev tipi konusundaki kabiliyeti ile ilgili olacaktir. (Komutanbik, karargah subaylih ya da digerleri)

Bilgi noksanlif: nedeniyle bagka bir gbrevde galigmak itzere smiflandirilmayacaktir.bu gekilde degerlendirilen
subaya ait iligkin siciller Bagkomutan veya servisindeki komutan tarafindan imzalanacaktir.
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L

Subayr miimtaz/ olarak gSrmiiyorsamz onu hakiki riitbesiyle derecelendirin uygun haneye "EVET" yazimz.

HAKIKi ROTBESI

MUKEMMEL YETERLI
ivi

COK ivi ZAYIF

8. Meveut kadrosundaki bir st ritbeye terfisini uygun buluyormusunuz? "EVET" veya "HENUZ DEGIL" sebeplerinin
paragraf (6) da agiklanmg olmas: lazimdr.

KUTUYA : a. EVET (§imdi) b. EVET (Siras1 geldigiinde) ¢. Hentiz Degil d. Hayw yazimz

I

9. Eger 8 nci paragrafin cevabi EVET ($IMDI) ise ve komuta makaminda bir yarbay ise Alay Komutanhgmam yoksa
Tamen K.muavinligine mi veya bagka bir komutanlik gorevine mi tavsiye edersiniz?

(Kutuya "EVET" ya da "HAYIR” yazmiz.) {

(EVET ise komutanhk gdrevi 6 nci paragrafta belirtilmelidir.)
10. Halen Binbag: ise Kd.li Binbagihia uygun gérityormusunuz
Kutuya : EVET, HAYIR, HENUZ DEGIL yazmiz.

TNZA ¢ e Riitbe ve isim
Gédrev yeri ve birligi : ............. Imza tarihi

Sicil verilen subavm
imzasi ve tarihi........../.....

MUTALAALAR
(1) Bu kisim subaym kendi sinifi iginde gelecekie gorevlendiriimesi ihtimalini kapsayacaktur.
(2) Bu kisim subaylarm kendi siniflart digmda galigtinldys stire igindeki miitalalarna gore doldurulmayacaktir.

Gorev yeti ............ imza tarihi................. Sicil verilen subaym imzas1 tarihi

(gerek duyulduitu takdirde)

D-3
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(Not : Daha fist sicil amirlerinin sayis1 ACAL Chapter 32 de gbsterildigi lizere sadece istisna hallerinde
gogaltilacaktur.
1. BOLUM : 2. SICIL AMIRLERININ DEGERLENDIRMELERI
1. Bu subay hakkinda gahsi bilginiz var m1 ? Varsa ne dereceye kadar ?
2. Paragraf 4 ve 7-10 daki degerlendirme ve tavsiyelerle ayni fikirdemisiniz.
(Cevabmuz hayir ise bunun sebepleri agagida paragraf (3) te belirtilecektir.

3. Digtinceler
ever [ ] wmaym [
Ritbe ve Isim
Imza (BUOYUK HARFLE)
Gérevi Imza tarihi Sicil verilen subayin parafesi

(gerektiginde...........coennn....... )

1. Bu subay hakkmda gahsi bilginiz var mu ? Varsa ne derecededir ?
2. Paragraf 4 ve 7-10 daki degerlendirme ve tavsiyelerle aym fikirde misiniz?
{Cevabimz hayir ise bunun sebepleri agagida paragraf (3) te belirtilecektir.

3. Digtinceler
ever  [_| wmavm [ ]
Imza Rutbe ve fmza
Gorevi imza tarihi Sicil verilen subaym parafesi
(gerekﬁg'nde )
L
2.

imza. Riitbe

Gérev. Imza tarihi..........ocoo...... Sicil verilen subayin parafesi

D-4




EK - E ALMAN ORDUSU SUBAY SICiL. FORMU

189

01 Birligj / Gorev yeri

02 Personel tanftma rakamu

03 Soyadi

04 Ay

05 Son riitbesi ve nasbt

06 Ailevi durumu (Evli-Bekar-Dul vs.)

07 Halen oturdugu ikametgah adresi ve ne

08 Cocuklarin yaslan ve egjtim durumlan

zamandan beri ikamet ediyor. ( 14 yagmda, lisede gibi...)
090kul-meslek okulu ve yik.ok.efit.leri (Hatp 10 Edinilen sivil mesiek 11Svi.meslekteki eft.yaptig/caligtify meslek
Ok.dan bagka yaptih egt.iktisat, Hukuk gibi) (polislik, sahil koruma v.s.)
12 Géreve baglama 13 Sb.Iiga-Astsb.113a nasb (namzetligi) 14 Enmiyet kademesi

15 Silahh Kuv.deki silah/Ihtisaslars 16 Gdrev verleri ve tarihleri 17 Emir komuta altma diigen fiili siiresi
18 Yabanc1 Dil bilgisi |19 Kazanilng belgeleri 20 Egitim Durumu 21 Gorev yerlerindeki hizmetleri
ingilizce | Silsl Kovvetler ehliyeti a. Thtisas ve bulsadugn efitim
AIBIT]| m PSjA B |C |D |E |F |F2|F3Fa kademeleri (Teme] ihtisas ve knmmay v.s.)
Fransizca Digter belgeler (Gmegin,
Al 1] m is loston basen modatyase, b. Baslangigtan ifibatcn gegirdisi
{sporda sampiyonhak egitimlor
AIBII] ™M [IS jmadalyasivs)
SICILIN DOLDURULMA ISTEGI (NEDENI)
22 Saresi Hizmet yeri Mmntika / Merkezi yerler
a. Gelecek zaman igin
b. Diger porlgler igin
SICIL BILDIRIMI
23 Sicil nedeni Planl sicil Plan di1 sicil (bunlardan hangisi "x" igareti ile igaretleniyor
24 Degerlendirmenin/sicil verilmenin ana | Sahsi temas Cahigma bagarist Diger hususlar
nedeni
Giinliik sik sik ara stra
25 Eskiye ait 8zel hal ve Simdiye kadarki cizi GCaligma zorluklan Ozel kabiliyetleri Hatali egitim
durumlan bilgileri
[ ] L

26 Ozel sicil (Verenin ads riitbesi v.s.)

27 EX'teki evrak, dokiiman v.s.

E-1




I. Karakteri
I. Kisisel miitalalar

1I. Fikri Durumu
L. Kisisel miitalalar

1II. Fiziki Durumu
I. Kisisel miitalalar

B. Hizmet yeterliligi ve glicii
IV. Yeterlilik ve gii¢ durumu

a. Irade/karakter giicii
b. Psikolojik giighilugii
c. Hazir cevaplhiligi

d. Arkadaghf

¢. Kendine giiveni

a. Kavramasi-anlamasi

b. Diisiinme ve karar vermesi
¢. Sozliy ifade verme kudreti
d. Yazili ifade kudreti

a. Fiziki giicii
b. Sportif giicii

a. Yeterlik ve gii¢ durumu
b. Giivenirligi

¢. Basan kudreti

d. Birlikte calismas:

e. Ihtisas bilgisi

f. Talimatlara vukufu
g. Teknik bilgisi

h. Pratik kabiliyeti

1. Planlama kabiliyeti
k. Is boliimii yapmasi
1. Ogretim kabiliyeti
m. Miizakare kudereti

n. Insan sevk ve idare yetenegi
0. Gorev anlayis1

p. Degerlendirme kudreti

q. Emrindekilere yardim anlayist

C- Hizmet giiciinii tegvik etmek icin tavsiyeler

1. Terfii teklif olur

I1. Kademe ileriemesi teklif olunur.

D- Degerlendirmelerin toplanm

I. Hizmetlerinin degerlendirilmesinin toplai1 sonucu

I1. Yeterlilik degerlendirilmesinin takdir edilmesi

190

nb

nb

nb

nb

nb




191

E- Sahsi gorimiimii (Kismun 2 nci sikki)
1. Ilave ozellikleri : Esas tabiat, duygulu, duygusuz, genel duruma uyumlu, atesli, tesvik edici
olgun bir sahsiyet

2. Hlave ézellikleri : Egitime yatkinhij ve egitim gabalari, genel egitim durumu, fikri ilgisinin gii
noktalan, &zel fikri uygunlugu, yaratici diisiince kabiliyeti.

3. ilave dzellikleri : Bedeni kabiliyetlerini engelleyici durumu, dis goriiniimii, ¢abalarim
viicudunun kaldirabilme giicii, 6zl sportif yetenekleri.

4. Tlave ozellikleri : Degerlendirme siiresi igindeki ana gorevleri ve bunlan yerine getirmekteki
vsulleri.

degerlendirmeleri bugiin tarafimdan acilmigtir.

Mevki (Makam) Tarih

Degertlendiren ve imzasi

E-3




G- DEGERLENDIRENIN NiHAI DEGERLENDIRMESINE ILISKiN ANA DEGERLENDIRME
TEKLIFLERI
I. Zamamnda kuilanilmasi
1I. Diger goriislerin alinmasi
III. Yeterlilik numarasi

, den

Mevki, tarih, degerlendirmeyi yapan amirin, adi, riitbesi, gorevi

H- 2 NCi SICIL USTUNUN KANAATI

_Ler@alendirm slgaleri Mevki Tarih
A|BIC|DI|E

Kanaat veren iist amirin ads, riithesi, gérevi

IL

Mevki Tarih

Kanaat veren iist amirin adi, riitbesi, gorevi

T - FARKLI KANAATLERIN ACILMASI

Bir uist amirin farkh kanaatleri

Ust amirin gorevi
bugiin tarafindan acilmgtir.

Mevki Tarih

Degerlendirenin imzasi

E-4
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EK - F FRANSIZ ORDUSU SUBAY SIiCIL BELGESI  [Modeite 313/14

IM N'10000 DEF/PMAT/EG/B
Bolge, Ulke, Biiyiik komutanhk. 15 OCAK 1979 Tarihh
Idari Tegekkir :
Ts Eitimi : Gonderme No:
Birlegtirme Makam :
Devre den
Riitbe : L Senelik notlandirma
Soyadi : Sic.verenin degigmesi
Sic.verenin degigmesi
Isim :
Tarthinden beri sicil verenin
Kaynak : Tufege bagh birlik : emirleri altindadir.
Silah, Servis, Ihtisas grubu, Ihtisas
SUBAY SIiCiL BELGESI
Idari Bilgiler
Emekli Ordulararasi Servis veya
Sandif Rehber Silah Rehber
Numarast No No.
Servise girig tarihi :
Kontrat veya servis sonu tarihi :
Nispi
Seviyesi
Dogum ta. : Atgm. | Tgm. | Yzb. | Bnb. Yb. Alb.
Ailevi Durumu : TD
TT 1
Nisanlar ve madalyalar : 11c 2
Lejyon d'Homner (Riitbe senesi) ITT 3
Askeri madalyalar (Senesi) : 4
Liyakat nigan: (Riitbe, senesi) : 5
Diger niganlar : 6
Diger Odiiller : Stralama A|CA B| R | BDG 7
3945 8
Senelil cezalar : TOE 9
V.M 10
Genel Egitim : TOPLAM 11
Her bolimdeki en yitksek Esas gorevdeki Sorumlul
Diploma ve senesi : Sonuglar (2) Yetenegi
Yabanc iilke bilgjsi :
(Tanmmasi) 19 19
ASKERI EGITIM : A Kol. Hayir
Brovet, Staj, diploma ve senesi : B Komutam Miimkin
[¢ Evet
D Biyik Hayir
Lisan broveleri (derecesi ve senesi) veya E Birlik Miirakiin
diplomasiz lisan bilgisi : Komutany Evet
Daha Hayir
Yiksek Mimkiin
Seviye Evet
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1. SAHSIYET ANALIZ}
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Fl]-Js|-fnoJe]|-|sf-InoJef-]s]|-Inojr]-][s]-]~o
i TAKDIM FizZixi DEGER SATIVAP .
FiZiK Boy :
TT T T IT T wemcmen | xio:
OLAY SEKLI KARARV%UUHALEME IRADE KENDINI KONTROL | SORUMLULUK HiSsi
KARAKTER
IR .
o FIKIR CANLILIGT YARGI DUZENLEMEFIKRI | PEDAGOIIKYON | FIKIR AGIKLIGI
ZIHNI DURUM
NSLE’!‘KEI! l LIJ I I I l I lL—r ];FVRAN'IIVSTA:RIEFK
bA DOSONCESI EKIP FIKRI DISIPLIN FIKRI ELVERISLILIK OLMA
i1
E]-]S|-INOJE}| -| S| -INOTE]| -]S]| -|NOJE]| -} S| - |NO
2. EVVELKI SiCILDEN BU YANA GOREVLERDEKI DURUM
O - - . SOYLE
NEMLER YAPILAN GOREV ISTISNA | QORIYT | IYD. | .VASAT f 200
A B c D E
den ........
Esas girev
den ........
digger gbrev
den ........
diBer pdrev

3. KISA SURELI GOREV ONERILERI :
Bu subaym gelecek iki gdrevi igin, bir gorev agagidaki kategoride gdzikmektedir.

- Komutan

- Kurmay

- Egitim

- Idare

- Teknik

- Amme Hizmeti

4. MESLEKI YETENEKLER :

1NN

HENI

l

LTI

5.NISPi
SEVIYE

Kayda
defer

Memmuniy|
et ve.

Geligtirilme]

Fikir agkhin

Karakter giicil

Yetki ve sz gegirme

Uygulama giicii

Is giicii

Genel kiiltir

Askeri bilgjler

(1) Normal sifat ve dnemli miktarlar igin gegerli olan bu teorik dapihm,

bilgi verici mahiyette belirtilmigtir.

vl vl twuls Juln ]~

—
<

—
—

HEEEER

IDE
DAGILIM
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6 - SORUMLULUK YETENEGI

RUTBE VE

SOYADI

Yukaridaki sifatlari gdze alaraktan ve yag-kidem durumundan ayrt olaraktan, bu subay gerekli ritbeye gelirse

agagadaki sorumluluklan yiiklenebilir.

Kol Komutant Bilyiik Birlik Komutam Yiksek Seviyeli sorumiuiuk
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Teklif edilebilir.
Binbagt Yiizbast
Yarbay
Albay
General

7 - SICIL VERENIN SIFATI (YALNIZ GENERAL VE DAHA UST RUTBELI SUBAYLAR ICIN)

SERT DOGRU YILIK GEVSEK
SEVER
o COK .
COK TAHLILCI Y APMACIK DENGELI
8 - GENEL DEGERLENDIRME Zayif ve kuvvetli noktalar
Zamann etkinligi
Ongbriilen oryantasyon
9 - NOTLARIN OKUNMASI Tarih :
Sicil verenin gdzlemleri
10 - TARIH, RUTBE, SOYADI 11 - IKINCI BILDIRI :
siciL VERENIN RUTBESI VE GOREVI GOREVDEKI
SONUCLAR SEVIYE YETENEK

SICIL VERENIN IMZASI VE TARIHI

F-3
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SOYADI :
Isim :
dari Kuram

Istikbalde

Bu subayt daha yliksek gorevierde EVET HAYIR CEKIMSER
bulmak isterim:

ilerleme (terfi icin)

Tarih, ritbe, soyad), Imza TERFi NOTU

13 - 2 NCI SICIL USTU

Bu subayt Iyi D Az D Hic;D tammiyorum
1 nci sicil amiri Sert D Adil l___-]iyimser DGevsek D

{ \ SIRALAMA

Teklif edilenler
arasmdan

GOZLEM

Nisbi ideal
Seviye Dagihim (%) Esas Gorevdeki sonuclar
1 5 A|IB |C |DIE
2 10
3 10
4 10
5 10
6 10
7 10
8 10
9 10
10 5
11

Tarih, riitbe, soyad:

- . YETENEK
Gorev ve Imza

TERFI NOTU

14 -3 NCU sliciL USTU
Bu subay1 Ivi D Az D HigD tanimiyorum

NISBI SEVIYE

YETENEK TERFI NOTU

Tarih, riitbe, soyad:, gbrev ve imza
15 - 4 NCU SICIL USTU (Birlestirici)

Bu subayr Iyi D Az I___] Hip[] tammiyorum

NISBI SEVIYE

YETENEK TERFI NOTU

Tarih, niitbe, soyadi, gbrev ve imza

Q SIRALAMA

Teklif edilenler
arasmdan

D SIRALAMA

Teklif edilenler
arasmdan

D SIRALAMA

Teklif edilenler
arasindan
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EK - G DIGITURK PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU

Degerlendirme Dénemi
Degerlendirilenin Adi Soyadi
Cahstg Departman

Calisizn Bolim

Unvam

Degerlendirenin Adi Soyad:
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CONFIDENTIAL
Yetkinlikler
1. Yetkinlik : Isbirligi ve Ekip Calismasi Becerisi

Agirlik Yuzdesi %13 Performans

Farkli departmanlardaki veya farklt seviyelerdeki kigilerle ¢ahgirken, kendi grubu icinde calistrken, bir takimin
parcas1 olma, bagkalan ile verimli gckilde ¢alisma yetkinligidir. Grup ici dinamikleri iyi tammay1 ve ekipten
baganh ve verimli sonuglar ¢ikarabilmeyi, sinerjik fayday: kapsar.

Spesifik plan yada kararlarin olugmas: esnasinda ekibi fikirleri ile destekler,
diigiinceler tiretir.

Siireg hakkinda kigileri bilgilendirir, giinceller, yararli ve gerekli bilgileri
ekiple paylagir.

Ekibin difer iyeleri ile ilgili olumlu duygular besler, yapict tavirlar
benimser.

Digandaki kisilere aktarrken, ekibin basarilanna tium tyeleri ortak eder,
sonuca esit katkty: savunur.

Ekip arkadaglarin cesaretlendirir ve gii¢ verir, onlara kendilerini 6nemli
hissettirir.

Ortalama Puan

2. Yetkinlik : Planlama ve Organizasyon

Agirlik Yiizdesi %13 Performans

Bir isi yaparken kisi yada igleri organize etme ve bunlan dogru zamanlarda devreye alabilme yetkinligidir.
Kaynaklan ve zaman kasithligim dikkate alarak, gergekei eylem planlari geligtirmeyi ve bu planlar eksiksiz gekilde
uygulamaya koymay1 anlatir,

Aldi@ isi yazili bir plan dahilinde tamamlar ve bumun igin gerekenleri 1] | 2
onceden belirler.

Bagkalani tarafindan yapilan organizasyona yardimci olmaya g¢algir, igin 1 D
pargasi olmay: ve katkida bulunmay: kabul eder.

Yakm vade igin kendi iglerini kapsayan planlar yapar, ginlik olarak 1 2
yapilacak iglerin listesini ¢ikartir.

Planlamasim yakm, orta ve uzun vade olarak yapar ve organizasyonu bu 1 2 3 4 - 5

cergevede gelistirir.

Bir isi gergeklestirirken siregler kadar, kaynaklann durumunu, kisileri ve 1 2 3 4 5

muhtemel engelleri de dikkate alir.

Ortalama Puan
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Yetkinlikler
3. Yetkinlik : Problem Cozme Becerisi

Agirlik Yiizdesi %11 Performans

Problemi analiz ederek ve alternatif ¢éziim yollarim gézoniinde bulundurarak problem ¢bzme yetkinligidir. Veriyi
analiz ederken ve ¢dziim yaratirken, mantik, matematik ve diger problem ¢ézme araglarim aktif olarak kullanmay1
gerekdirir.

Bir probleme yaklagimi analitik ve sistematiktir.

Sorunlar kargismda sofukkanli ve ¢6ziim yaraticidir. Panige kapilmaz, 1 21
aciliyet gereken durumlarda analizini yaptiktan sonra karar verir.

Soruna odaklanir, sonucunda, birden fazla alternatif ¢6ziim geligtirebilir.

Cozimleri getirecedi yararlar paralelinde degerlendirir ve uygulamaya 1 |
gegirir.

Problemi gozerken yardim alacagi kisi yada gruplan iyi bilgilendirir ve 1 .
yonlendirir.

Ortalama Puan
4. Yetkinlik : Analitik Diigiinme Becerisi
Agirlik Yiizdesi %11 Performans

Miisteri veya ig arkadaglariyla konugma, baskalarm aktif ve dikkatli dinleme, sunum yapma ve iletisim yoluyla
diger insanlan etkileyebilme yetkinligidir. Dokiiman yazma, hazirlama, bu dokiimanlan etkin ve etkili gsekilde
sunabilme, istedigini kars: tarafa eksiksiz olarak iletebilme ve bundan sonug alabilmeyi kapsar.

Konugmalar, tavir ve viicut dili ile baskalanint etkiler, olumlu iligkiler kurar. 1 L—-J 2 4 L——l 5 L——
Dinleyici olarak, ilgili ve aktiftir. Kargtsindaki kigiden almak istedigi bilgiyi 1 2 3 D 4 l:] 5 D

eksiksiz olarak alir ve sorulari ile konuyu besler.

Bir konuyu veya meseleyi aktarirken tiim yonleriyse ve sistemli sekilde
aktanr. Bagka materyallerle destekler.

Agik ve net bir dil kullamr, hitap eftigi dinleyicinin gbéz onilinde
bulundurarak konugur.

Hassas konulan, dikkatle ve kigileri rahatsiz etmeyecek gekilde ele alir,
pozitif sonuglar elde etmeye ¢aligir.

Ortalama Puan
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Yetkinlikler
5. Yetkinlik : Analitik Diigiinme Becerisi

Agirhk Yizdesi %5 Performans

Bu durumu, kiigiik parcalara ayirarak inceleme; agama agama degerlendirebilme yetkinligidir. Analitik diigiinme
becerisi, bir duum ya da probleme sistematik olarak yaklagmay: ve farkli acilardan, karsilastrmal olarak
bakabilmeyi; 6ncelik ve 6nem siralamas: yapabilmeyi de kapsar.

isler ya da gorevler igin 6nem sirasina gore dncelik diizenlemesi yapar.
Karmagik bir igi, sistematik olarak basedebilecegi kiigiik pargalar halinde
ele alir. Plan ve analizler yapar.

Olaylann ya da yapilan iglerin muhtemel sonuglarmi tahmin ederek hareket
eder.

Olaylar ve isler arasinda iligki kurar, daha iyi sonuglar almak igin bu
iligkiden yararlanir.

Muhtemel engelleri diigiindr ve yapacaklanimn sonucunu énceden tahmin
etmeye ¢ahigir.

Ortalama Puan

6. Yetkinlik : Onceliklendirme Yapabilme

Agirlik Yiizdesi %10 Performans

Acil yada hizh gelisen olaylar karsisinda 6ncelikleri belirleyebilme, acil ve 6nemli ya da her ikisini igeren olaylan
birbirinden ayirabilme yetkinligidir. Oncelik gerektiren olaylara gore is plam yapabilme becerisini anlatir.

Is akigim normal durumlarda ve giinlerde iglerin 6nem ve aciliyet derecesine
gore hazirlar.

Acil hareket etmesi gereken durumlarda, plamni, igleri en etkin
tamamlayacak sekilde degistirir.

Onemli ve acilin ne demek oldugunu bilir ve normal akigin diginda gelen bir
igi ya da gorevi, dogru degerlendirir.

Zamam iyi kullamr, islerini zamamnda bitirir, simirlamalara sadik kalir.

Birden ¢ok kigiye hareket edilmesi gereken durumlarda, bu kavramlan
grubun biitiiniine yansitir, onlan dogru yonlendirir.

Ortalama Puan
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Yetkinlikler
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Agirlik Yuizdesi %7

Performans

Iyi aligma ve konulmus basan standartlarim yakalama arzusu ve becerisidir. Bagan standarti, kiginin kendi olgiisii,
objektif bir 6lgii, bagkalarinin basanlar veya onceden yapilmug yenilikleri olabilir. Kigi, sonuca ve verimlilige
odaklamr, standartlan dikkate alir, gelisime ve girigimcilige 6nem verir ve kaynaklarin kullanimim optimize eder.

Yonetim tarafindan belirlenmis ve kendisine verilmis bitge, kota ve kalite 1 |

standartiarm dikkate ahr,

Kendisi veya bagkalan igin konulmus hedeflere ulasmaya 6ncelik verir,
iglerini bu hedeflere ulagmak fizere planlar, kendi hedeflerini ve galigmasim

bu yénde belirler.

Karar verirken ve oncelik belirlerken, fayda-maliyet analizi yapar. isin 1 l [ 2 ' J 3 r l 4 I l 5 '

2}

3L T4 Ts50

v J2 3l Jaf ]s]

sonucunda olugacaklar kar veya yaran somut olarak diisiiniip hareket eder.

Girigimei rubla hareket eder. Ancek girisimde bulunurken risklerimi 1| | 2{ | 3]

hesaplar. Varolan risklen kiigiltmeye ¢aligir.

EIRE

Inisiyatif kullanir, basarma yontinde gereken kararlari gerekli durumlarda 1 l I 2 ' ‘ 3 l l 4 l ‘ 5 |
bagimsiz olarak alir.
Ortalama Puan

8. Yetkinlik : Geri Bildirim Diizenleri Kurabilme

Agirlik Yiizdesi %8

Performans

Yapilan igler ve bu iglerin ilerleyigi konusunda sirket igi ve ast ve istlerine bilgi verme, bu konuda etkin ve
zamaninda isleyecek sekilde bilgiyi paylasabilme yetkinligidir. Bu geri bildirimleri belirli bir diizen dahilinde ve

periyodik olarak yapabilme becerisini anlatir.

Bir igin tamamlanmas: sirasinda, tstlerini gerekli zamanlarda is hakkinda 1 ]

bilgilendirir, fikir aligveriginde bulunur.

Bulundugu konumla veya isle iliskide bulunan herkesi detayli bilgilendirir. 1 l

|2 ]3]

[4] 15|

2] 13 J4f |s]

Geri bildirim ister.
Streci ikinci Kisilerle paylagir, geri bildirim zayifligindan dogan aksamalara 1 l ' 2 ' l 3 l I 4 l l 5 [
meydan vermez.
Geri bildirimde aldif1 cevaplara gore siiregte degisiklik ve iyilestirme yapar. 1 I l 2 l ’ 3 l l 4 l l > I-———
Ani ve acil durumlarda aldigs onlemin geri bildirimini yapar ve kigiterm 1| | 2] 13| 4] [5]
kendi planlarim buna gore degistirmelerini saglar.

Ortalama Puan
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Segenekli Yetkinlikler
1A. Yetkinlik : Aragtirma ve Hizh Ogrenme

Agirhik Yiizdesi Performans

Insanlar, olaylar ve pekgok seyle ilgili daha fazla bilgiyi edinme, bunun igin arastirma yapma ve yeni seyler
Ogrenme yetkinlifidir. Derinlemesine sorgnlamayi, yenilikleri uygulamay: ve gelecekte faydah olabilecek potansiyel
imkanlan ortaya gikarmay: kapsar.

Bu durumla ilgili agikga gorilmeyen bilgileri clde etmek igin ugras, bu 1§ | 2] 3] (4] |5}

bilgileri kullanir.

Sorgnlama becerisi geligmistir. Aragtirma esnasinda sorularla dogru yone 1 l ‘ 2 l l 3 l | 4 [ l 5 r
gider.

Daha once bilgisinin olmadii yeni bir konuyu aragtirmaya nereden 1 [ l 2 l ] 3 } ] 4 [ ] 5 L_

baglayacagim dogru tayin eder, olanaklari iyi kullamur.
vl d2p I3 J4f §si |

Ogrendigi seyleri igiyle net bir gekilde birlegtirir, cabuk kavrar, uygulama 1 | ] 2 ‘ ‘ 3 [ l 4 I l 5 I

Bilgileri derlerken, gergeklerle ditginceleri birbirinden ayurr.

stirecinde aksaklik yagamaz.

Ortalama Puan

2A. Yetkinlik : Teknik Bilgiyi Operasyona Uyumiu Sekilde Yansitabilme

Agirhk Yiizdesi %14 Performans

Teknik olarak kuvvetli oldugn konulan operasyonda veya isin isleyisi esnasinda aktif olarak kullanabilme, bilgiyle
deger yaratabilme yetkinligidir. Teknik bilgisiyle etkin olarak i§ yapabilmeyi anlatir.

Teknik bilgisini stirekli olarak gelistiriri Teknik venilikleri isinde uygular. 1 r rz—l r:;T l 4 l | 3 L

Teknik bilgisinin uygulanmas: konusunda sirketin genel isleyis ve 1 l l 2 l l 3 l l 4‘ l 5 [

prensiplerini g6z éniinde bulundurur.

Teknik bilgiyi, Teknik olamayan kisi veya kurulnglara aktanrken, 1 I__.J 2 L_l 3 L.J 4 L_] 5 L_.

diizeylerini dikkate alir; anlasihir olmaya 6zen gosterir.

Teknik olarak yapabildiklerini, igin isleyiginde bir art1 defere donugtirir. 1 l l 2 l ‘ 3 l l 4 I ] > L—

Detaylara dikkat eder, cihazlardan ve donanmlardan optimum gekilde 1 l l 2 l | 3 L J 4 l J 5 l
yararlanir.

Ortalama Puan
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Segenekli Yetkinlikler
3A. Yetkinlik : Stratejik Bakabilme Becerisi

Agirlik Yiizdesi Performans

Farkli bakis agilanim kullanarak, ortaya ¢ikan durum veya firsatlan, belirlenmis stratejiler dogrultusunda
degerlendirme yetkinligidir. Sistemli olarak, katma degere doniigecek yaklamimlar belirler. Gerekli kaynaklan
dikkate alir, hedeflere ulagsma dogrultusunda hareket eder. parga ve biitiiniin tamamuna hakim olmay1 da kapsar.

v J2l I3l J4] fs]
T -2 2 I I O

Detaylara odaklanmigken, sadece kendi yaptig isle smurlt kalmaz, bitintme 1 l J 2 I l 3 ' l 4 l | 5 [
hakim olur ve énem verir.

Kararlanin ve yaptigi igin girkerin biitiiniint nasil etkiledigini farkeder.

Bolimilnde yapilan igin kalitesini ve geligimini stirekli iyilestirmeye galigir.

Baska bolim ve kisilerle galigirken sinerji yaratmaya ozen gosterir, iki 1 l l 2 I ] 3 I I 4 l ‘ 5 I
tarafinda fayda saglayacag gekilde davramr.
tl el I3l 14l Isl

Sirketin genel amaglanina ve hedeflerine ulagmasina katkida bulunur.

Ortalama Puan
4A. Yetkinlik : Migteri Odakli Yaklagim
Agirhik Yiizdesi %8 Performans

Miisterileri veya baskalanim anlama, onlara yardim etme konusunda isick duyma, bu ihtiyac ve isteklere cevap
verme konusunda ¢aba harcama yetkinligidir. Burada sokonusu miisteri, sirkerin gercek miisterisi veya sirket iginde
bir boliim veya kisi olabilir. sorun ¢6zme ve yaklagim konusunda pozitif davranslarda bulunur, iyi iligkiler kurar ve
olumiu sonuglar alir.

Mugterilerinin gergek ihtiyaglanm aragtnr ve varolan imkan, irin veya 1 l l 2 l l 3 l ] 4 I l 5 [
hizmetlerle bulugturur.

Miigteri hizmeti sorunlarm gozmede aktif rol oynar, sorumluluk alir, isi 1 I 1 2 l I 3 [ l 4 I l 5 |
takip eder.

Miisteriye yaklagimlani olumlu, savunmaya gegmeden ve yapicidir. Agik ve 1 ' l 2 l I 3 l l 4 l ! 5 [——
uzun vadeli iligkiler kurar.

Yapti isim misterisinin kim olabilcceginin bilincindedir. Nihai kullameryr 1| | 2 [ |31 |4 ] 5|
diigiiniir ve onun yararlanacag sekilde davramr.

Miigteri bilinci ile hareket ederken, girket veya bolim olanak ve yararlanm 1 I l 2 I I 3 I I 4 l I 5 I
diigtinir. Kazan-kazan prensibi ile hareket eder.

Ortalama Puan
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Yetkinlikler
5A. Yetkinlik : Diizen, Kalite ve Kesinlik Endigesi

Agirhk Yuzdesi Performans

Cevredeki veya i ortamindaki belirsizligi azaltma yetkinligidir. Isyerindeki ortamin diizeni saglamaktan, yaptigi
igin kalitesi ve dogrulugu konusunda ¢aba gistermeye veya karmagik bir sistemi hatasiz uygulamaya kadar uzanan
genis bir alam kapsar.

i 2 3P J4] |si

Calsma ortammdaki rollerin veya yapilan islerin agik ve net olmasma 1 l ] 2 l l 3 [ l 4 l l 5 L__
belirgin hatlarla tarif edilmesine yardime: olur

Verilen bilgiyi veya yapilan igi en iyi sekilde gézlemier ve kontrol eder.

Bilgilendirmeye ve bilgilenmeye yonelik sistemler kurar ve bu sistemleri 1 l J 2 i i 3 I i 4 I ‘ 5 ‘
ctkin gekilde uygular.
Detaylara dikkat eder, yapilan isin detaydaki hatalar sonucu verimsiz 1 l J 2 l ! 3 l i 4 [ ‘ 5 l
sonuglanmasina izin vermez.

L 2 3l dal 1s]

Kalite duyarlilig vardir, yapilan igin kalitesine énem verir.

Ortalama Puan

6A. Yetkinlik ;: Giincel Olma

Agirlik Yiizdesi _ A 7 Performans

Isiyle ilgili olarak, Tiirkiye ve diinyadaki gelismelerden haberdar olma, elde ettigi bilgiyi isine yansitarak siirekli
daha iyiye yonelebilme yetkinligidir. Kendini siirekli yenilemeyi ve gelismelert yakalamayi, yaptig1 ige tasimay1 ve
uygulamay: kapsar.

1 d2 3 14 45t

Is saatleri digmda da isiyle ilgilidir. Duyduklarindan ve aragtirdiklarindan 1 i l 2 l ‘ 3 l l 4 I i 5 r—
faydalanmay1 amaglar.

Bilgiyi arar ve paylagir. Bulundugu sektoriin genel geligimiyel ilgilidir.

Geligmeleri yakindan takip eder, sirketteki ilgili kisileri de bu gelismelerden 1| | 2| {3| |4} |5]
haberdar olmasiu saglar.

Sahip oldugu genis bakis agisiyla, sirket hedeflerine art: deger yaratir; yeni 1 I l 2 l l 3 l ! 4 l l 5 l
fikirler dretir.

Eski aliskanliklan ile degil, yeniliklerle is yapar. Cevresindekileri de bu 1 l ‘ 2 l I 3 I l 4 [ | 5 [
yonde destekler.

Ortalama Puan
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Hedefler
Hedef Agirhg : (%20) Yoneticiler igin
HedefNo : ........... Gerekenler Gosterge
Degerlendirme
Hedefe ulagmay: basaramad:
Hedefe ulagmay: basard:
Hedefi asts

Basar1 / Basanrsizlik nedenleri

Gelisim onerileri

** Bu sayfa, 5 ayn hedef icin ¢ogaltilarak kullamlacaktir.
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EK - H TSK’DA SIiCiL SISTEMI iLE ILGILI EGILIMLER
ANKET FORMU

KiMLIK BiLGILERI

ADI SOYADI
RUTBESI
BIRLIiGI
GOREVIi :

NOT : Sorulan cevaplandinirken yalnizca bir kutuyu disartya tagmayacak sekilde doldurunuz.

ANKET FORMU

1. Sicil Amiri olarak gimdi veya daha dnce gorev yaptimz m ?

[ Evet [ Hayr
2. Yasmiz
125 ve alr [26-30 03135 [136-40 141 ve iizeri

3. Sicil degerlendirme sisteminden beklenen amaglar sicil yonetmeliginde agiklanmigtir. Bu amaglardan hangisi
sizce daha 6nemlidir ve dncelikli olarak yerine getiritmelidir ? (Sadece bir segenek isaretlenecek)

[ Yiiksek seviyedeki isleri yapacak yetenekte olanlan meydana gikarmak ve bu suretle Silahli Kuvvetlerin

komuta zincirini diizenlemek.

[] Personelin yeteneklerini ve gorevdeki basan-baganisizlik derecelerini saptamak

1 Personelin galiymas1 ve daha verimli olmas: icin motivasyon saglamak

[C] Personel ve egitim sistemine geri besleme saglamak

[[] TSK’da gorev yapamayacak personeli tespit etmek

4. Sizin i¢in en dnemli motivasyon unsuru agagidakilerden hangisidir?(Sadece bir segenek igaretlenecek)
[] Taimin edici iicret veya maas
[} Huzurlu, giivenli ve rahat bir is ortam
1 Uzmanlagma, yilkselme, baganh olma, kendini 6nemli hissetme
[1 Organizasyon amag ve ilkelerinin belirginligi, organizasyon politikasimn agikhig
[ Birlik beraberlik ruhu ve takim caligmasi

5. Yeni uygulamaya konulan ve Subaylar igin 4/43 Astsubaylar icin 4/37 oramnda Lider’e gésterilen sicil
sisteminin 3 y1llik uygulama sonucuna bakarak liderlerin geri besleme yoluyla kendilerini gelistirmelerine
ve cksik kalan yonlerini tamamlamalarina ne oranda katkisi oldugunu diigiinityorsunuz ?

[ Katkis olmads. [ Az oldu [1Orta [Cok oldu [0 Cok fazla katkisi
oldu

6. Verilen sicilin tamammn veya Onemli bir kismmn astlara (liderlere) gésterilinesi sizce geri besleme,
kendini geligtirme ve eksik kalan yonlerini tamamlama gibi konularda etkili olur mu ?
] Eikili olmaz [] Az olur [[1Ora [1Cok Olur [CICok fazla olur
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7. Acik sicil sisteminde (verilen sicillerin tamamumn veya meml kismumm personele gosterildigi sistem)
amag sahsa yapilan geri besleme arttirmaktir. Boylece personel eksik kaldiga hususlan bilecek ve kendini
diizeltme yoluna gidebilecektir. Eger acik sicil sistemi uygulanacak olsayd: yapilacak olan geri beslemenin
periyodu hakkinda ne diigtintirsiiniiz ?

[0 Agik sisteme gegilmesini istemedigimden periyot hakkinda da fikrim yok

[] Sadece sicil verildiginde (y1lda 1 kez) 1/10 oraninda bilgi verilmeli (yiiriirlitkteki uygulama)

L] Sicil yili igerisinde 6 ayda bir bilgi verilmeli (tamamen agik)

[[] Periyodik kisa araliklarla yani 3 ayda bir veya ayda bir bilgi verilmeli (tamamen agik)

[[] Degerlendirme siirekli bir faaliyettir dolayisiyla siirekli bilgi verilmeli herhangi bir zaman ve yer
gozetilmemelidir. (tamamen agik)

8. 360° performans degerlendirme veya geri besleme hakkinda herhangi bir bilginiz var mm ?
] Hayir [JCok Az []Orta [J€ok Fazla [ Cok lyi Biliyorum

9. 360° performans deperlendirme adindan da anlagitacagi gibi degerlendirilen personelin sadece istleri
tarafindan degil tiim gevresince yani astlart ve kendi seviyesindekiler (csitleri) tarafindan da
degerlendirilmesiyle olusan yeni bir yontemdir. Orregin, bir Bl. K.nim sadece Tb.K mndan itibaren sirali
istleri deferlendirirken bn yontemde hem Taburdaki diger BLK lant bem de kendi Tk Xlan liderlik
6zellikleri agisindan degerlendirebilecektir.

Etkili oldugu noktalar: kisiler aras iligkilerin Olgiilmesi, bir ¢ok kaynaktan bakiy acisy sunmas: ve
Sgrenmeyi hizlandirics etkisidir, Ayrica dinleme, bilgilendirme, sorun ¢ézmetalam gahgmas ve liderlik
konularinda gelismeye ve hatali davramglann kékiinde yatan scbeplere ulagmaya imkan verdigi
diisiiniilmektedir. Hepsinden 6nemlisi daha katilimci bir degerlendirme/geri besleme yontemidir.

Bu yontem sadece deferlendirme veya sadece geri besleme amaciyla kullamlabilecegi gibi her
ikisinde de kullamlabilir. 360° performans degierlendirme yénteminin kullamlmasi igin geligmis otomasyon
sistemleri, bilgisayar yazilmmlan vs.ye ihtiyag vardir. ABD ordusunda 1997 yilindan beri gesitli pilot
uygulamalarla sadece “Geri besleme” amaciyla kullamlmaktadir. Bu yontemle daha iyi lider geligimi
saglanabilccegine inantyor musunuz ?

O Hayir [1Cok Az []Orta [CFazlaca ] Cok Fazla

10. 360° performans degerlendirme veya geri besleme TSK’da uygulamirsa asagidakilerden hangi sekilde
uygulanmahdir ?

[] Siciller tamamen bu sisteme baglanmalidir,

[] Sicilleri ¢ok fuzla etkilemelidir.

[7 Sicilleri yan yariya etkilemelidir.

[ Sicilleri ¢ok az etkilemeli, daha ¢ok “Geri besleme” sistemi olarak diisiiniilmelidir.

[ Sicillerden bagimsiz sadece “Geri besleme” amaciyla kullamimahdur.

11. 360° geri beslemenin TSK daki organizasyon kiiltiirii, teamiiller, bilgisayar yazilim ve donammu yeterliligi
vs. agtlanndan Uygulanabilirlifini nasit degerlendirirsiniz?
[O Uygulanamaz
[] Biiyiik problemler yaganir ama uygulanabilir
[] Kiigiik aksakliklarla uygulanabilir, fakat istismarlar yagamr
[ Kiigilk aksakhklarla uygulanabilir
[0 Hig problemsiz ve aksaksiz uygulanabilir

12. 360° geri besleme yontemi uygulanmak istenirse personelin iistleri, astlart ve kendi kademesindekiler
(yanlar) arasinda yapilan degerlendirmelerde Agirhik hangi gruba verilmelidir?

1 Ast

[ Ust

[C] Yan (kendi seviyesindekilere)

O] Astlara ve iistelere

[0 Astlara ve yanlara

7] Ustlere ve yanlara

[ Esit agirlikh olmah

13. 3607 performans degerleme sisteminin uygulanmast durumunda en alt hangi riitbe seviyesine kadar
degerlendirmeye dahil edilmelidir ? )
] Erbag/Er [0 UzmErbas  [] Astsubay [] Subay [] Ustsubay ve Yukaris:
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14. 360° geri besleme sistemi uygulamrsa her personel (lider) igin tiim gevresince ve farkli bakis agilan da
igeren degerlendirmeler bulunacakfir.
Bu degerlendirmelere gore liderin eksik kaldigi hususlann giderilmesi igin bir program hazirdanarak geri
besleme islemleri yapdmahidir. Geri besleme prograrm nasil olmalidir ?
[(d Yapilacak her hangi bir geri beslemenin faydah olacagina inanmryorum
[ Geri besleme ¢iktilan (eksik kalan hususlar) liderin astiinde (birinci amirinde) toplanmal: ve ist gerekli
program yaparak kendi ast olan lideri yetigtirmelidir (usta ¢irak usuli)
[1 Geri besleme giktilar1 ve uygulanacak gelisim program bilgisayar yazihmu tarafindan hazirlanmal ve lider
bu program kendi kendisine uygulanmalidir
[] Geri besleme giktilan, bir degerlendirme (koordinasyon) merkezinde toplanmali, uygulanacak geligim
programi bu merkezde belirlenmeli. Lider bir plan dahilinde gerekli kurslara ¢afrdimalidor. Aynica tim
egitim ve §gretim sistemine de bu ybénde geri besleme saglanmalidir.
[] Eksik kalian konulann cinsine gore her, fi¢ geri besleme sistemi de kullaniimahidir.

15. 360° geri besleme sistemi kullanilarak lider gelisimini saglarken birlik beraberlik ruhu ve grup igi iletigimin

artacagna inanryor musunuz?
] Hayir [JCok Az JOrta [CICok Fazla [] Tamamen

H-3




EK -1 HEDEFLERE GORE YONETIM ORNEK FORMU

Performans Goriigmesi

Not: Bu form 834-83 numarai formia birlikte kullamlacakuir.

Ad1 Halen Tagidift Unvan Cahsma grubu
Bet sy Fromme Yardimc Miidiir-Aragtirma Dep. 4
Boliimii Departmam Ucret Bolimii
Aragtirma/Gelistirme Arastirma 2
Goriisme :Donemi  Yillik Y1l ici Denetleyenin Ad1 Tarih
Tarihler:1/89 dan 1/90' a kadar Ray Clayfort 12.01.1990

Performans dereceleri:

A=Standartlan ve Beklentileri Cok Agtyor

B=Standart ve Beklentilere Erigiyor

C==Standart ve Beklentilere Kismen Erisiyor

D=S8tandart ve Beklentilere Ulagsamiyor

Degerlendirilecek Performans
Alanlar/Hedefleri

Performansin Anlatim

Puan
(A EXK yada U)

Yeni iiriinler arastirma

Bet sy son gdriigmeden beri gliglts bir inisiyatif
gosterdi. Alts ay iginde 6 yeni iirlin aragtirma
projesi geligtirdi. Bu Griinlerin hepsi de biiyitk
potansiyel sergiliyor. Betsy'nin bagimsiz galisma
yetenegi bu konuda gok isine yanyor.

Meveut iiriinlere Pazar arastirma

Yeni tiriin projeleri igin yiiriittiga Pazar
aragtirmalarinda Betsy hem bizim hem de bagka
sirketlerin Gridnleriyle yakindan ilgilendi. Meveut
driinler ve pazardaki rekabet giiclimilz dizerine gok
fazla bilgisi var.

Arastirma Analizi

Betsy aragbrdit her yeni firinle ilgili dnemti
verileri toplamakta gok baganh. Veri analizi de
aym sekilde miikemmel. Verilerden en dnemli
sonuglar gikarmayi biliyor. Bu sonuglar gelistirme
departmani igin miikemmel bir kaynak
olugturuyor.

Yapilan arastirmalan
Geligtirme Depertmanina

bildirme

Betsy'nin zayif oldugu tek konu yazma yetenegi.
Aragtirmalan ve analizleri mikkemmel olmasina
kargihk , gikardig sonuglan anlatmakia
zorlantyor. Bu yiizden geligtirme departmammn
bazen 6nemli incelikleri gdzden kagirdify oluyor.

Bagka elemanlarin
dnemli projelere yardim

Betsy tam bir takim oyuncusu. Yeteneklerini

organizasyonun amaglart dogrultusunda

bagkalartyla paylasmaya her zaman istekli.

833-83(10/88)

Orjinali-Muhasebe bdlimine (yillik dcret artist
i¢in elemamn dosyasinda bu goriisme formunun
bulunmas: zorunludur)!'er Kopya-
yonetici,Fleman, ] X.balim yéneticisi

209




FK -1 STANDART PUANLANDIRMA CETVELI ORNEK FORMU
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Satig Boliim{i Yardimel Elemanlan Icin Performans Puanlandirmas:

Elemanm Adi Sosyal Sigorta Numarasi Tarih
James Baverly 000-67-1212 12/1/90

Unvam Bolgesi Son Gorligme Tarihi
Yonetici Yardimest Scarsburg 15/1/89

PUAN CETVELI

4 KABUL EDILEMEZ Performans gok koth. Diizelmesze igine son verilebilir.
Eg‘rtime ihtiyact var.
3- KABUL EDILEBILIR Performans gok iyi degil. Bazi dnemli degisiklikler yaptimah
Baz dizeltmeler gerekiyor.
2- YETERLi Performans biitiin énemli konularda gok iyi. Diger baza konularda
ditzeltme yapilabilir.
1- MUKEMMEL Performans her yondyle iyi. Hig hatast yok, gdzetime ihtiyag
gostermiyor.

(Asagdaki performans faktorlerinin her biri igin, sagdaki 8lgekte uygun yeri isaretleyin.) 423382481
MUSTER] ILISKILERE:  Musterilerle iyi iligkiler. Profosyonelce ve kibar yaklagim. bask1 X
altindayken bile kibarhf elden birakmama.
I$ ARKADASLARTYLA IiLISKILER:  Arkadaglaniyla igbirligi. Hoggdrh, birlikie
¢alismaya yatkanhk, agm epkiler gostermeme. Difer eleman ve yoneticilerle iyi ilighiler.
SISTEM KULLANIMI : Satig1 yapilan sistemleri yakindan tanima ve miigterilere ihtiyag
duyduklan bilgileri verme.
CABUKLUK : Biitiin gorevleri gabuk ama iyi yapma. Sikipk zamanlarda da iglerini
zamaninda bitirme.
TAMLIK : Gorevlerini biitiin y3nleriyle yerine getirme. Mitgterilerle ilgili kayit ve hesaplar: dogru X
tutma. Telefon mesajlanm dogru ve tam alma.
Isi TAKIP: Iglerini Dstlerini sabirsizlandirmadan bitirme sonug alma. Magterilerin taleplerini
acele etmeden ama gabuk ve uygun bir gekilde kargilama
DUZENVE ONCELIKLER : Cok yonlilok ve gesitli gdrevieri birbirleriyle uyumiu olarak X
sirditrme. Onceliklerde degisiklik yapmak gerektiginde bocalamama.
I$BILGISI:  Igleilgili gorev ve iglemleri tamamiyle anlama. Yeni tirtinlere ve prosedir, X
degisiklilderine gabuk ahisma. Igin gerektirdigi malzeme ve aletleri rahatlikla kullanma.
GENEL BURO BECERIS] : Dosyalar diizenli tutma, kirtasiye malzemesini tutumilu kullanma X
yazigmalan diizenli yapma.
Degerlendirmeyi yapanm yoramlan (Gerekirse sayfa ekleyin) DEVAM DURUMU | Topl.

(Son grismeden besi) Ort. 1.88

James yardimoctiging yaptig elemantarnn iglerini aksamadan stirmesinde gok yararh oldu. gin sayis 4 .
Mitsterilerle iliskilerinde diplomatga davranmayr gogunlukia bagardi. Fakat rekabetgi yapist Isten erken aynldign o Kabul edilebilir.

Ise gelmedigi Birini igaretieyiniz.

bazen iletigim sorunlarina yol agtyor. gin sayisi - o Diizeltme gerekli

Geg geldifi giin say1s1 o Kabul edilemez.
2

Degerlendirmeyi Yapan Elizabeth Degerlendirmeyi yapamn Imzas:
Nelson Bolge Ydneticisi
Kris Smith Bolge yoneticisinin Imzas:

Elemamn Yorumlar (Gerekirse sayfa ekleyin)
Bu biiroda ¢aligmay seviyorum. {letigim yetenegimi geligtirmeye cabigacagim

Elemanin imzast Tarih Bu formu imzalamamz igerigine kauldiginz,
degil, yukardaki konularn sizinle
konuguldugunu gosterir.
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Mali Damigmanin Performansi

Elemanin Ad Sosyal Sigorta Numarasi
Sara Barch 000-11-9898

Tarih
12/1/90

Mali Danigman Harrison

Unvam Bolgesi Son Gériigme Tarihi

15/1/89

Degerlendirme Olgei

4- Kabul Editemez Performans gok kotl. Diizelmesze igine son verilebilir.
Egitime iktiyac1 var.

3- Kabul dilebilir. Performans gok iyi degil. Baz1 Snemli degigiklikler yapilmali
Ban diizeltmeler gerckiyor.

2- Yeterli Performans biitin nemti konularda gok iyi. Diger bazi konularda
diizeltme yapilabilir.

1- Miikemmel Performans her yonityle iyi. Hig hatas: yok, gbzetime ihtiyag
gostermiyor.

6lgege gore yazin.
MUSTERI ILISKILERE:  Migterilerle iyi iliskiler. Profosyoneice ve kibar yaklagim. bask1
altindayken bile kibarhg: clden birakmama.

Asagidaki performans faktorlerinin her biri i¢in degerlendirmenizi kargismdaki kutuya yukardaki

IS ARKADASLARIYLA ILISKILER:  Arkadaglanyla igbirligi. Hosgora, birlikte
galigmaya yatkinlik, asin tepkiler gostermenme. Diger eleman ve yoneticilerle iyi iligkiler.

SISTEM KULLANIMI : Satis1 yapilan sistemleri yakindan tamima ve magterilere ihtiyag
duydukian bilgileri verme.

CABUKLUK: Bitin gorevleri gabuk ama iyi yapma. Stkigik zamantarda da iglerini
zamamnda bitirme.

TAMLIK : Gorevlerini bittiin yonleriyle yerine getirme. Miigterilerle ilgili kayit ve hesaplan dogru
tutma. Telefon mesajlarint dogru ve tam alma.

I$I TAKIP : Igterini fistlerini sabwsizlandirmadan bitirme sonug alma. Miigterilerin taleplerini
acele etmeden ama gabuk ve uypun bir sekilde karsilama

DUZENVE ONCELIKLER : Cok yonlalik ve gesitli gdrevleri birbirleriyle uyumlu olarak
stirdiirme. Onceliklerde degisiklik yapmak gerektiginde bocalamama.

I$BILGISI:  Isleilgili gorev ve iglemleri tamamiyle anlama. Yeni firiinlere ve prosedar,
degisikliklerine gabuk aligma. {gin gerektirdigi malzeme ve aletleri rahatlikla kullanma.

GENEL BURO BECERISi : Dosyalart dilzenli tutma, kirtasiye malzemesini tutumlu kullanma
yazigmalari dizenli yapma.

Parafi
K.8.

Denetieyenin TOplOl’t

14
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EK - J TiPiK BiR KARSILASTIRMA TABLOSU ORNEK FORMU

Bilro iglem ve sekreterlik iglerinde galigan
Elemanlar igin performans degelendirmesi

Ads - Boliimii/Bolgesi: Islemler/Portland
Konumu : Degerlendirme Donemi:1/89-1/90
Degerlendirme Sebebi : 3 Yilld A Nakil & Terfi 8 Uoret Artist A Deneme Donemi & Diger
(belirtin)
DEGERLENDIRME MUKEMMEL BEKLENTILERIN DOYURUCU DUZELTILMELI YETERLI DEGIL
TANDARTLARE | UZERINDE |} o b e
N Standartlara
Saptanan standartlaral ... Standartlara erigiyor, L.
Standartlara gogu erigemiyor. Performans
her zaman erigiyor, Standartlara bazen aghi siirekli olarak
PERFORMANS FAKTORLERI gogunlukla agryor. | erigiyor.sik sik agtyor. gorilnyor. Zaman erigemiyor. beklentinin altinda

is BILGISI: gorev ve

sorumluluklarim anlama ve yerine X

getirme derecesi.

ISIN KALITESI: Yapilan igin titizlik X

, tamtik ve kesinlik derecesi.

ISIN  MIKTARL  Verilen isi X
zamamnda bitinme

GUVENILIRLIK: fazla denctime
ihtiyag gdstermeden ¢aligabilme . X
Yargt ve insiyatif kullanabilme,
esneklik.

INSAN ILISKILERI: Organizasyon
igindeki digmdaki kisilerle verimli i X
iliskileri kurabilme.

BUTON OLARAK PERFORMANS:
Butiin  ctkenler hesaba katilarak X

,elemamn igini yerine getirme derecesi

Litfen elemamin performansim biitiin olarak yorumlayin, 8zellikle giiglii yada 8zellikle zayif yanlarini belirlemeye agik olup olmadig; ile geligme planinda
ihtiyag gdsterip gdstermedigini belirtin.

Robert simdiki konumunda gok iyi i§ gikards. Biraz deneyim kazanip organizasyondaki diger elemanlarin galigma tarzlanim 6grenirse daha bayiik

sorumluluklar almaya hazir olabilir. Ekip galiymqasimndan ve yeieneklerine meydan okunmasindan hoglantyor. Yitksek

Degerlendirmeyi Yapan

Tamara Oberlin
Tarih: 12/1/90

Imza:
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Not: Bu form 834-83 numarah formla birlikie kullamlacaktr.

Betsy duyarh ve becerikli bir denetlyici.
Yardimclarimn  sylediklerini  dintiyor  ve

Y I
ardimcrilant denctleme sorularma gerekli cevaplan veriliyor. Personel A
sorunlarim ¢abuk ve baganlaryla ¢éziiyor.
Arastirma konusundaki diBer gorevierinde oldugu
Yillik Rapor igin bilgi toplama |gibi, Betsy Yillik Rapor igin bilgi toplamakia da A
¢ok basarih. Raporlarim zamaminda veriyor.
Arastirma Departmamni|Betsy Arastirma Departmanim iki komitede temsil
organizasyonun komitelerindejedivor. Komite toplantilarina isleri izin verdigi E
temsil etme. Slgiide katiliyor.
Ortalama : a Standartlan ve Beklentileri Cok Astyor.
& Standart ve beklentilere Erigiyor
a  Standart ve beklentilere Kismen Erigiyor.
a  Standart ve Beklentilere Ulaganiyor
Ray Cialfort 1/12/90
Denetleyen Tarih
== =
Elemanin Yorumlar :
Okudum ve degerlendirmeyi onayladim.
Ayrica
Yorum
Eklenmigtir.
Eleman Tarih
Denetleyen Tarih

Orjinali - Muhasebe Bolimine

(Yallik teret artisn igin elemanin dosyasinda bu goriyme formunun bulunmasi zorunludur,

V'er kopya - Yonetici, Eleman, { K.Bolum Yéneticisi




FK - K MELEZ HEDEFLERE GORE YONETIM FORMU

Performans Plan ve Degerlendirmesi (Form-1)

Elemanmm Ade :  Margaret J Palmer

Unvam . Kadrolu Personel Bolim : InsanKa arn

Talimatiar

1-
2.

Elemanin 31 Temmuz'dan énceki Onemli Sonug Alanlan ile hedef ve standartlarm belirtin.
Hedef ve standartlan su Slgiileri knllanarak degerlendirin:

Onem derecesi (OD): 3=kritik, 2=yiiksek, 1=orta

Giigliik derecesi (OD): 3=kritik, 2=yiiksek, 1=orta

Bu formda gosterilen OSA'lar ile (OD) ve (GD) odlgiilerine gore degerlendirilen hedef ve
standartlar iizerinde miitabik oldugunu belirtmek iizere, yonetici ve eleman agagida aynilan yeri
imzalayacaktir.

Form 2'yi kullanarak elemanla birlikte bir Egitim ve Gelisim Plam yapmn ve 31 Temmuz'dan
once Personel Bolimiine ulagtirin.

Elemanla birlikte, ii¢ aylik donemlerin bitiminden sonraki 15 giinliik siireler icinde yapilacak
geriismeleri diizenleyin (donem bitis tarihleri 15 Ekim, 15 Ocak, 15 Nisan ve 15 Temmuz'dur).
Dérdiincti ddnem goritsmesi, 31 Temmuz'da tamamlanmas: gereken yillik gér

(@) Ug ayhik goriigmelerle ilgili raporlanmza kendi yorumlarinizi da ekleyin. OSA'lar ile hedef
ve standartlarla yapilacak muhtemel degisikliklerle ilgili yorumlar dordiincii sayfada
belirtilebilir.

(b) SAYISAL DEGERLENDIRME YILLIK GORUSMEDEN ONCE YAPILMAMALIDIR.

(¢) Ug aylik goriigme raporlarim hem yonetici hem de eleman imzalayacaktir.

(d) Ug ayhk goriisme raporlarmn birer kopyasi elemanda kalacaktir.

Sayisal deegrlendirmeler boliim cetvellerine islenmeli (cetveller Personel Béliimiince

saglanacaktir) ve "5" ya da "6" ile degerlendirilen hususlarda yapilacak gerekgeli yorumlarla

birlikte Haziranin ikinci haftasinda Personel Béliimiine ulastiriimalidir.

Raporlarla ilgili onaylar yoneticelere Haziramn iigiincii haftasiyla Temmuzun ikinci haftasi

arasinda bildirilecektir.

Yillik goriigmeden sonra, onaylanmus formu 31 Temmuz'dan &dnce Personel Béliimiine
ulastirin. Elemanin her hedef ve standartla ilgili performansim alti kademe iginde
degerlendirin. Bu sayisal degerlendirme ikinci sayfada saptayacagimz 6nem/giiclikk dereceleri

Elemamn imzas:
Yoneticinin imzass
Tarth

(OSAMar ile hedef ve standartlari kabul ederiz)
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. 0/ G/ To .
Onemli Sonug Alanlar Hedefler/Standartlar D D pl Ug aylik Goriigme # 1
* Organizasyonun biitiin difer
.. g . .. e g Margaret'in organizasyonun biitiin bslamleriyie
balamlerindeki insanlarla .
Kisiler aras iligkiler iligki 3 31 e iyi ifiskiler var.
* Bagkalarna yardum. 3t 31 6
* Politika degigikliklerini bildirme 31 2 5
* Her diizeydei personelle iletisi 31 31 6
ietisim .. - ey llpm © l_ s Mitkemmel. Margaret ne zaman ve nastl
becerisi ulcuksal olanaklardan girket iletigim kuracagm iyi biliyor
adina yararlanma 3 3 6
* Rapor hazirlanma 3 3l 6
* 1. K.politikalarm glincellegtirmek 31 6
igin veri toplama . fark cullanirk
. , lyi. Margaret veri toplarken ve kullamrken iyi|
* Calganl
Aragtirma Becerisi ¢ arin htiyaglarin analiz 3 3 6 iy ¢ikanyor. Yeni aragtrma ydntemlerini
etme. dprenmesi yararh olur.
* Giincel I K. politikalar icin 3l 2 s
uygulama alanlar1 bulma
* Caliganlarla ilgilenmenin yeni 3 3 6
yollar: bulma bepinorerinsins e
" . . . model o ullamp yeni pro ar
Yaraticilik ve Pratiklik enilikler var onun yararlanabilecegi 3 31 6 olugturmakta gok bagarilt. Yeni|
M yapma programlarhazirlarken galiganiann ihtiyaglarim
* Calisanlara yardim kapsamunda 3 3 6thep goz onande bulunduruyor.
yeni programlar énerme.
* Caliganlann iltiyaglanmn
dege.rlendirﬂmesinde elde edilen verileri fyi. Margaret verileri analiz etmede ve
Analiz Becerisi analiz etme. 3] 3| 6lorganizasyondaki elemanlara uygulamadal
* Ozel dikkat gerektiren konulan ortalamanin ¢ok fstiinde bir ig gikartryor.
saptama 3 3] 6
* Yardimcilanm denetleme. 2 2 4
* Kiiglik bitgeli programlaria 4|Iyi. Margaret adil ve cahsanlarmn sorunlaryla)
ilgilenme hemen ve duyarhbkla ilgilenen biri. Aym]
Ydnetsel Beceriler gl . zamanda organizasyonun diger bdlimlerinde
* Yardimcilarim efitme. 31 2| Slolp bitenlerle de ilgili Kendi sahasim
* Kve bitin diger bolomlerinf 2] 2| 4|organizasyonun bitinlags iginde gorityor.
gabalarim koordine etme.
T Digeotmetemiia | 3] 2| 3
i daki Diger * Bliroya malzeme alimu. 1 1 2
§ tantn
Sorumluluklar Mukemmel.
Elemanin Parafi :
Yoneticinin Parafi :
Tarih :

K-2
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Ug Aylik Gériigme # 2 Ug Ayhik Gériigme # 3 Ug Aylik Goriigme # 4 Y0111111k
l;’iireiaﬁtkglmkgeaiaha fazla Miikkemmel. Margaret'e terfi]Aym Mikemmelikte devam] 5
baskalartyla ikiski & . yolu goziikiiyor. ediyor.

Margaret iletisim yetenegini
Miikemmel. Organizasyondaki |siirekli geligtiriyor. 1.K.
herkesle iletigim i¢inde olmak |Boliimiinden génderilen Miikemmel 6
igin gok caba gésteriyor. bilgilerin gogu ona gidiyor. Bu
alanda cok yetenekli.
Geligme siiriiyor. Margaret
Daha da iyi. Yeni aragtirma bagka projelerle ugrasirken bir I\ﬁ?ﬁet ::t;l;ndsa?ak da 3
yéntemlerini 6greniyor, yandan da aragtirmayla gelisme £9 e e
ilgilenmeyi ihmal etmiyor. gostermesi gerektigini biliyor.
Gelisme siiriiyor. Yeni
Daha da iyi. Yeni programlar |programiar hazirlarken M:g;ret c’l::t arl:lnd;aizﬁm
ve fikirler gelistirilirken bagkalarimn fikirlerine Snem geligme osterci. .

s . o olmay1 6genmek onun kendi 3
kararlann elbirligiyle veriyor. Dikir damigtifs tekniklerimi ofustarmasim
alinmasina dikkat ediyor. insanlardan bazilar ilerde saglads

organizasyona kazamlabilir. )

Biiyiik bir gelisme goriilityor.
Gelisme var. Arastirma Margaret digardan
becerilerinin artmastyla analiz |organizasyon igin yararli Miikkemmel 4
yetenegi de yiikseliyor. olacak bilgileri toplamay1

Ogrendi.

Margaret katthma yonetimden

. miikemmel 6rnekler vermeyi
Cok iyi. Dvramglan aym . .
sekilde devam ediyor. Slirciumyor. Bl} sayede caligma [Cok iyi. 5

glicii ve organizasyona baglilifs
da yiikseliyor.
Mikemmel. Miitkemmel. Miikemmel. 5
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Yorumiar / Sonuclar

Performans Puan Cetveli

Yillik Deperiendirme Icin Imzalar

6= Biitiin hedef ve beklentileri agan
performans

5= "En Onemli" ve "En Giiglii" olarak
taminmus konularda biitiin hedef
ve standartlan asan, diger
konularda da hedef ve standartlara
erisen performans

4= Hedef ve standartlara erigen, en 6nemli
ve en gii¢ konularin bazilaninda
da asan performans

3= Biitiin hedef ve standartlara erisen
performans

2= Hedeflere ulagamayan ve standartlann
altinda performans

1= Doyurucu olmayan ve diizeltilemeyen
performans

Yillik Ortalama :

Eleman :

Yonetici:

Bir iist Yonetici:

Yénetim kurulu Uyesi

(yukandakilerden en az biri Y .K.Oiyesi degilse)

Tarih :

K-4




ELEMANIN ADI :
BOLUMU
GizLi
Form 2 : Egitim ve Geligim Plam
Kapsadipi Donem : 12/10/89-1/90
S 1
Gelisme Sahas: Etkinlik/ cak Epitim Bitig Tarihi onuclar/Yoramlar
. Yeni aragtirma - .
Aragtirma becerisi yontemlerinin G@renilmesi. 1/90 Biiyiik gelisme
Yaraticilik ve pratiklik { Calisanlann ibtiyaglaryla 1/90 Cok bityiik gelisme
ilgili program yapmamn
veni yollarnimn 6grenilmesi
Eleman : Tarih
Yonetici : Tarih
Dagitim
Beyaz : Eleman
Yesil :  Yoénetici/Nezaretgi
San : Personel Bol.Egitim ve Gelisimle figili Yonetici
Pembe :  Yillik Degerlendirmeden Sonra Personel Bol.
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EK - L. ANKETE KATILAN BiRLIKLER

Istanbul Merkez Komutanhg: / ISTANBUL

2 nci Dag Komando Tugay: / BOLU

59 ncu Top. Er Egt. Tug. / BURDUR

39 ncu Mknz. P. Tiimeni / KIBRIS

Amasya Er Egt. Mrk. K ’lig1 / AMASYA

Jn. Okullar K. l1g1 / ANKARA

66 nct Zh. Tug K. "ligs / ISTANBUL

3 ncii Kolordu Hv. Svn. Top. Tb. /Ayazaga / ISTANBUL
Piyade Okulu K.’lik Kh. / Tuzla/ ISTANBUL
Ordu il Jn. K.’lig1 / ORDU

FYO K. i1 / IST.

IJn. Ok K’ligi / FOCA

K H.O. Ogrenci A K.’lig1 / ANKARA

115 nci Top. Al. / GEBZE

15 nci Kolordu Hv.Svn. Tb. / GEBZE

172 nci Zh. Tug. Tans. Bl. /Islahiye/G. ANTEP
4 ncii Mknz. P.Tug. / Kesan / EDIRNE

Kuleli As. Lisesi K."lig1 / ISTANBUL

39 ncu Mknz. P.Tug.

48 nci Ig. Giiv. Tug. / TRABZON

11 nci P.Tug K.’hig1 / Séke / AYDIN

1 nci Hd. A. 2 nci Hudut Tb. / KILIS

19 ncu P.Tug. 4 ncii P.Tb. / EZINE

Sahra Shh. Ok. ve Egt. Mrk. K.’lig1 / SAMSUN
Gn. Kur. Ds. Kit. / ANKARA

12 nci A. 2 nci Tb. /AMASYA

1 nct Hd. A. 3 nctii Hd. Tb. / Oguzeli / G.ANTEP
1 nci Komando Tug. / KAYSERI

229 ncu Mot.P.A. Muh. Gr. /Merzifon / AMASYA
P. Okulu Ogrenci Kurs A. / Tuzla / ISTANBUL

48 nci P.Er Egt. A. / TOKAT
L-1
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32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.

45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54.
55.
56.
57.
58.
59.
60.
61.
62.
63.
64.
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5 nci Komando Alay: / GOKCEADA

1 nci P.Tug. Tas. Bl. / Kandira / KOCAELI

23 ncii P.A. /Samandira / ISTANBUL

2 nci P.Tb. / MUGLA

KK. EDOK K. ’lig1 Kh. Grp. K.’Iig1 / ANKARA

P.Ok. Sosyal Tes. Md.’ligii / Tuzla

33 ncii Mknz. P.Tug. / KIRKLARELI

Gn Kur. Oz. Kuv. K.’ Iigi / ANKARA

4 ncii Kolordu NBC. Svn. Tb. / ADAPAZARI

15 nci Kolordu Askeri Mahk. Hakimligi / GEBZE
Ankara Merkez K.’lig1 / ANKARA

9 ncu Kolordu 51 nci I¢ Giv. Tug.Hv. Svn. Tb./ Givercinlik
3 ncii Ordu Hrk. Bsk.’lig1/ ERZINCAN

Kara Havacilik Okulu Egt. Mrk. K.’ ig/ ANKARA

1 nci Mknz. P.Tug. Tnk. Tb./ DOGUBEYAZIT

Zh. Brl. Ok. ve Egt. Tum. K.’lig1 / Etimesgut /ANKARA
9 ncu Kolordu Mot. P. Tb. / ERZURUM

KK. Kh. Per.Bsk.’lig1 I¢ Kurs P.1.Ynt. D. /ANKARA
KHO Dekanligi / ANKARA

EGE ORDU As Ist. ve E/H Grubu / IZMIR

34 ncii 1.G. Tug. K.’ligy/ Patnos / AGRI

1siklar Askeri Lisesi / BURSA

4 nci Zh. Tug. / Kandilli /ERZURUM

KK. Lisan Ok. K.’ligt Kurs Tb. K.’lig1 / K:Yali / ISTANBUL
MEBS Ok. ve Egt. Mrk. K."l1ig1 /ANKARA

54 ncii Mknz.P. Tug / EDIRNE

KK.Hv. Uls. Gr.K."lig1 /Guvercinlik /ANKARA

NBC. Ok. ve Egt. Mrk. K.’ig / Kiigitkyali / ISTANBUL
Gn.Kur. Mubildeskom. Abkom Miig. Mu. Mrlu / ANKARA
65 nci Mknz. P.Tug./ Liileburgaz

4 ncti Zh.Tug. / Agkale / ERZURUM

Lv.Mly. Ok. ve Egt. Mrk. K.’lig1/ K. Yali / ISTANBUL

8 nci Mknz. P.Tug. K.’Iig1 / TEKIRDAG
L-2




65.
66.
67.
68.
69.
70.
71.
72.
73.
74.
75.
76.
71.
78.
79.
80.
81.
82.
83.
84.
85.
86.
87.
88.
89.
90.
91.
92.
93.
94,
95.
96.
97.

3 ncii P.Er Egt. Tug. / ANTALYA

14 ncit Mknz. P.A. / KIBRIS

6 Mot.P.A. / ISTANBUL

1 nci Or. Kh.Kh. Gr./ Selimiye / ISTANBUL

2 nci Hd. A. 2 nci Hd. Tb. / Kinkhan /HATAY

7 nci Kolordu K."lig1 / DIYARBAKIR

Dag Kom.Ok. Egt. Mrk K.’hig/ Egridir / ISPARTA
211 nciHd. A. /Hopa/ ARTVIN

11 nci P.Tug. / DENIZLI

4 ncii Kolordu Kh. ve Hh. Gr. K.’l1§1 / Mamak / ANKARA
47 nci Mot. P.A.

Maltepe As Lisesi/ [ZMiR

105 nci Topeu A. / CORLU

28 Mknz. P.Tug. / ANKARA

2 nci Ordu K.’hg1 / MALATYA

57nci Top.Tug. / ERZINCAN

Ege Ordu Hrk Bsk *lig1 / IZZMIR

2 nci Kolordu Savag Istihkam Tb. / CANAKKALE
Ordu Donatim Ok. ve Egt. Mrk. K.’hig1 / BALIKESIR
Cumbhurbaskanhigi Muhafiz Alay1 / ANKARA

Tige In K. lig1 / Piiliimiir / TUNCELI

Harp Akademileri K.’lig1/ ISTANBUL

901 nci Hv.Ar¢. Ana Dp. Fb. K.’hig1

5 nci Kolordu hv.Svn. Tb. / Ulag / CORLU

Topgu ve Fiize Ok. K.’lig1 / Polatl / ANKARA
Izmir Dz.Er Egt. Tb K. lign / IZMIR

6 nct Zh. Tug. Hv.Svn.Bt. /Tatvan / VAN

20 nci Zh.Tug. / $.URFA

6 nc1 P.Tug. / SIRNAK

GATA K.’liz1 / ANKARA

Istanbul As. Dairesi Bsk.’lig1 / Halicioglu / ISTANBUL
1 nci Ordu Bando K.’lig1 / ISTANBUL

2 nci Zh. Tug K. i1 / Maltepe / ISTANBUL
L-3
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98. Hv. Svn. Ok. ve Egt. Mrk K ’ig1 / ISTANBUL
99. 15 nci Fiize Us K. i / ISTANBUL
100. 6 nct Mot P.Tug.i¢ Guv. Tb. Miifrezesi / HASDAL
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