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Icinde bulundugumuz is hayatinda, kariyerimizi, yasam standardimizi ve
belki de tiim hayatimiz1 etkileyebilecek, degismesine sebep olabilecek kadar 6nemli
olan; performansimizin degerlendirilmesi konusunda, bu giine kadar birgok bilim
adam ¢aliyma yapmustir. Performans degerleme esnasinda yapilan hatalar,
organizasyonlarin verimini diglirerek, bekasinin teminini giiglestirmekle beraber

yanhig degerlendirilen personel i¢in dé etkili olmaktadir.

Bu c¢aligmada, performans degerleme, performans degerlemede yapilan
hatalar genel olarak incelenmistir. Ayricd; bir personeli olarak, caligmaktan biiyiik
gurur duydugum Turk Silahli Kuvvetleri’nde, yapilan performans degerleme
hatalarina iligkin, 2.Zh.Tug.K.ligin kapsayan bir inceleme yapilmustir.

Bu ¢aligmanin konusun@?beliﬂerken; fikir olarak beni etkilediginden dolay:
caligma hayatimdaki eski an{irime, calismanin her safhasinda bana yardimim
esirgemeyen tiim siral1 tstlerime ve amirlerime 6zellikle, damgmanim Dog.Dr. Nihat

ERDOGMUS’a tesekkiir ederim.

KOCAELIL MAYIS 2002 TURAN SEL
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ViI

OZET

Personel yonetiminin en karmagik konularindan olan performans degerleme,
Orglitlerde iglerin iyi yapilip yapilmadigimi objektif olarak 6lgmek igin, o kurulusta
¢alisanlarin i bagarimi {izerinde yogunlagilmasidir. Performans degerlemesi, astlarla
iistler arsindaki iletigimi gelistirmeyi, uygun yerde ve zamanda personelin istihdam

edilmesini ve bu kisilerden maksimum verimin alinmasini saglamaktadir.

Insan kaynaklanmin onemli bir bileseni olan performans degerlemesinin
etkiledigi alanlardan bazilari; ¢aliganlarin performanslarna iligkin kararlar, iicret
politikasi, terfi, mesleki gelisim, gdrev tammlamasi, ise alma karakterleri ve
egitimdir.

Performans degerlemesi, Orgiitlerin yapilarina gore uygulandifinda daha
bagarili olur fakat, miikkemme! bir performans degerlendirmesi bi¢iminden ya da

yonteminden bahsetmek miimkiin degildir.

Orgiitler i¢in; globallesme ile birlikte gittikge agirlasan rekabet kosullarina
ragmen, performans degerlemesinin 6neminin kavranamamis olmast ve bu

caligmalar1 yapamiyor olmalart bir eksiklik olugturmaktadir.
Bu ¢aligma bes béliimden olugmaktadir ;

Birinci boliimde; performans degerleme konusu genel olarak ele alinmsg,
performans degerleme siirecinden bahsedilmis ve performans degerleme yontemleri
izah edilmistir.

Ikinci béliimde; performans degerlemede yapilan hatalar ayrntilhi olarak
incelenmeye ¢aligilmig ve izahi lizerinde durulmustur.

Uglincii boliimde; T.S.K.’de yonetim stireci ve performans degerleme sistemi

anlatilmig ve incelenmigtir.

Dordiincti béliimde; 2.Zh.Tug K.hginda, performans degerleme esnasinda
yoneticilerin yapmis oldugu hatalar, iki ayr yontem kullamlarak tespit edilmeye
caligilmistir.

Besinci boliimde ise; bu calismadan c¢ikarnlan sonuglar ve Oneriler

bulunmaktadar.



VIII

ABSTRACT

Performance appraisal, the most complicated issue of Human Resource (HR)
management, is being concentrated on work achievement of the employees in the
organization to measure objectively whether or not the work is done well.
Performance appraisal helps to improve the communication among subordinates and
superiors, the personnel to be employed in time and to be gotten the maximum

productivity from employees.

Some of the areas performance appraisal, one of the important components of
HR, has affected are the decisions associated with employee performance, wage
policy, promotion, professional development, labor definition, characteristics of

employment and education.

When performance appraisal is applied to the organization structures it
becomes more successful but it is not poésible to talk about a perfect performance

appraisal.

In spite of difficult rivalry conditions in the process of being global, it
constitutes a deficiency for organizations not to be comprehended the significance of

performance appraisal and not to deal with these studies.
This study includes five different parts;

In the first part; performance appraisal subject was generally defined, the
process of performance appraisal was discussed and the methods of performance

appraisal were explained.

In the second part; the mistakes in performance appraisal are tried to be

investigated and to be explained in detail.

In the third part; the management process and performance appraisal system

in the Turkish Armed Forces are discussed and investigated.

In the forth part; some mistakes the superiors in Second Armored Brigade has
made during the performance appraisal process are tried to be demonstrated by two

different methods.

Fifth part includes the conclusions and proposal obtained from this study.
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GIRIS

Insan kaynaklarinin en 6nemli konularindan olan performéms degerleme; is
gorenin 1§ bagarimim saptamak igin degerlendiriciler tarafindan yapilan analizlerin
tamamdir. Kisaca is basarimimin fotografinin ¢ekilmesidir diyebiliriz. Performans
degerlemesi, astlarla tstler arsindaki iletisimi gelistirmeyi, uygun yerde ve zamanda
personelin istthdam edilmesini ve bu kisilerden maksimum verimin alinmasim
saglamaktadir. Performans degerlemesi, Srgiitlerin yapilarnina gére uygulandifinda
daha basarili olur, fakat buna nazaran miikemmel bir performans degerlendirmesi
bi¢iminden ya da yonteminden bahsetmek miimkiin degildir.

Performans degerlemesi siirecinde yapilan hatalarn; c¢alisanlarm dicret
politikalarini, terfii durumlarim, mesleki gelisimlerini, gérev tammlamalarim, ige
alma karakterlerini ve egitimlerini etkiledigi bir gergektir.

Globallegme ile birlikte gittikce agirlagan rekabet kogullarinda &rgiitlerde
yapilan performans degerleme, performans degerlemede yapilan hatalar ve
2.Zh.Tug.K.iginda yapilan performans degerleme hatalan bu caligmaya konu
edilmigtir.

Problemin Tanimi

Problemi; performans degerleme konusunun genel olarak ele alinmasi,
performans degerlemede yapilan hatalarin ayrnntih  bir sekilde incelenmesi,
T.S.K.’deki performans degerleme siirecinin aragtirilmasi ve 2.Zh.Tug.K.higinda

yapilan performans degerleme hatalarinin bulunmasidir, diye tamimlayabiliriz.
Caligmanin Amaci ve Onemi

Bu cahsmanin amaci; organizasyonlarda yapilmakta olan performans
degerleme konusu hakkinda bilgi vermek, performans degerlemede yapilan hatalara
dikkat ¢ekmek, T.S.K.’deki performans degerleme siirecini aragturmak ve
2.Zh.TugK.higinda yapilan performans degerleme hatalarnm bir uygulama
po

yardimiyla tespit etmektir.



Organizasyonlarda ¢aliganlarin performanslarinin, dogru 6l¢iildiigii oranda
organizasyonun veriminin artacagi ve devamlilifimn saglanacag: konusu bu

¢aligmanin 6nemini ortaya koymaktadir.
Caliymanin Kapsam

Bu calismada; gegmisten giinlimiize performans degerleme, performans
degerlemede yapilan hatalar ve T.S.K’deki performans degerleme siireci, gesitli yerli
ve yabanci kaynaktan faydalamlarak tiimden gelim yOntemiyle anlatiimaya
¢ahsilmigtir. T.S.K.’nin biinyesinde bulunan 2.Zh.Tug.K.ligindaki yoneticiler ve
caliganlar, iki ayr yontem kullanilarak yapilan uygulama ve sonuglar, bu ¢alismanin

kapsami igindedir.
Calismanin Organizasyonu

Calismamn ilk bolumiinde; Performans degerlemenin temel konulan ele

alinmis ve anlatilmagtir.

Calismamin ikinci béliimiinde; performans degerlemede yapilan hatalar
ayrmtili olarak incelenmeye ¢aligilmig ve izah edilmigtir.

Calismanin tigtincti boliimiinde; T.S.K.’deki performans degerleme siireci

tizerinde durulmus ve agiklanmigtir.

Caliymanmn dordiincti boltmiinde; 2.Zh.Tug.K.liginda yapilan performans
degerleme hatalan iki ayr1 y6ntem kullanilarak tespit edilmeye galisilmis ve bu
konudaki bulgular verilmistir.

Caligmanmn beginci ve son bliimiinii “Sonug ve Oneriler” olusturmaktadr.

Bu bdliimde aragtirma sonucunda elde edilen bulgular ve 6neriler yer almaktadir.



1. BOLUM
1. PERFORMANS DEGERLEME
1.1. PERFORMANS DEGERLEMENIN TARIHSEL GELISiMi

Performans degerlemenin olduk¢a uzun bir gegmisi vardir. Iskogya New
Lanark’da kooperatifci Rbbert Owen tarafindan bilimsel anlamda ilk performans
degerlemesi yapilmigtir. Robert Owen, dokuma tezgahlarinda ¢aligan her isci icin
karakter sicilleri sistemi ile bir sicil dosyasi hazirlamg, buna giinliik raporlan kayit
etmigtir. Robert Owen, isgilerin performans degerlemedeki derecelerine gére renkli
kartlar kullanmstir’.

Degerleme konusundaki ilk sistematik ¢aligmay: ise; birinci diinya savaginda,
Walter Dill Scoot, “adam adama karsilagtirma” dlgegini kullanarak Amerika Deniz
Kuvvetlerinde yapmugtir. Daha sonralart F.Taylor’un, is olgiimii uygulamalar -
aracilify ile, i gorenlerin performanslarinin 6lgiilmesi sonucu, performans degerleme

kavram, organizasyonlarda bilimsel olarak kullamlmaya baglanmstir.

Performans degerlemesi tarihsel geligimi i¢inde, amaglari ve uygulams sekli
agisindan, birgok degisikliklere ugramigtir. Baglangigta, sadece orgiit i¢inde belli
amaglara ulagmak i¢in kullanilmig, kimi durumlarda da yoneticiler tarafindan, sadece
personeli cezalandirmak igin kullanilan bir arag nitelifi tasimistir. Ancak,
glinimiizde yasal mevzuat i¢inde yerini almg, uygulanmas: gereken bir islem

bigimine déniigmiis ve kendi i¢inde, bir amag olarak ele alinmaya baglanmastir.

Son yillarda gelistirilen; amaglarda yonetim, kiime astlar , is arkadaslar yada
akranlar tarafindan degerleme gibi yeni yaklagimlar, performans degerlemesini igine
diistigi ¢ikmazdan kurtarmaya ¢alismaktadir®.

! inal Cem ASKUN, I Goren, Istanbul: Baytag Yaymeihik, Bilim Dizisi, 1982, 5.29

® Ulkit DICLE, Yonetsel Basarmin Degerlendirilmesi ve Tirkiye Uygulamasi, Ankara: O.D.T.U.
Idari Bilimler Fakiiltesi Yayinlan, No: 43, 1994, 5.2



Performans degerlemenin Tiirkiye’deki uygulamalarn ilk kez, kamu
kesiminde baglamis olup, yaklagik seksen yillik bir gegmisi bulumnaktadlr Ancak,
konuya 6zel sektoriin ilgisinin artmasi; igletme biliminin ulkemlzde yayginlagmasi,
modern yonetim tekniklerinin taninmasi ile birlikte olmus ve bu ilgi, 6zellikle son on
yilda giderek geligmigtir’.

1.2. PERFORMANS DEGERLEMENIN TANIMI

Tiirkge literatiirde, performans degerleme kavrami yerine; is goren
boylandirmasi, is gbren deZerlemesi, bagar1 degerlendirme, yarisim boylandirmast,
liyakat degerlemesi v.b. kavramlar kullanilmaktadar.

Performans degerleme; is gorenin, is basarimimi saptamak igin,
degerlendiriciler tarafindan yapilan analizlerin, tamamidir. Kisaca, i3 bagariminin

fotografinin ¢ekilmesi diyebiliriz.

Genel anlamda performans degerleme; is gorenlerin, yeteneklerini,
potansiyelini, i§ aligkanliklarini, davramglarimi ve benzer niteliklerini, digerleriyle

kargilagtirarak yapilan sistematik bir lgmedir®.

Cahit TUTUM performans degerlemesini; “kisinin basar1 derecesi hakkinda
bir yargtya varma iglemidir” seklinde tammlanmaktadir.

“Performans degerleme, is gorenlerin goérevleri ne Olgiide iyi yaptiklarins,

eksikliklerini ve gelisme potansiyellerini saptamaya iliskin ¢abalarm tiimiidiir™.

Zeyyat SABUNCUOGLU’na gére performans degerleme; “birey
yeteneklerinin, igin nitelik ve gereklerine, ne Sli¢lide uyup uymadigim aragtiran ya da

isteki bagarisini saptamaya calisan, objektif analiz ve sentezdir”.

? Cavide UYARGIL, igletmelerde Performans Ydnetimi Sistemi, istanbul: 1994, s.1

* Recep YUCEL, Insan Kaynaklar1 Y6netiminde Basar1 Degerleme, Dokuz Eylil Umvers:tesx Sosyal
Bilimler Dergisi, Cilt 1, Say1 3, 1999, 5.110-128

’ Ukt DICLE, a.ge..s.15



Iyi gelistirilmis ve tespit edilmis bir performans degerleme sistemi ile; is
goren hakkinda, bireysel karar verme olanag: elde edilecek, onun basarisi ve bagart
giici hakkinda, bilgi iiretilecektir. Elde edilen bilgi, ilgili bﬁlﬁmlefae, farkl amag ve
yaklagimlar iginde kullamlacaktir. Personel boliimii igin performans degerleme; ige
yerlestirme, egitim, gelistirme ve bir kariyer plam igerisinde kigiye yer bulma,
amaciu tagir ve bilgileri de bu ydnde kullamir. Daha dar kapsamda performans
degerleme; is gbrenin bir igten bagka bir ige aktarilmasini, yetersizligi nedeniyle igten

¢ikarilmasini, yeterlilerin 6diillendirilmesini gergeklestiren bir sistemdir®.

Performans degerleme uygulamasimn bu denli yaygin olmasimin nedeni;
kendini kanitlamis bir ydntem siirecinin olmasinda ve verilen kararlarin, son derece

acik ve basit nitelik tagimasinda aranmalidar.
1.3. PERFORMANSI ETKILEYEN BASLICA ETMENLER

Orgiit calisanlan arasinda, basart derecesi agisindan bir takim farklihiklar
olmas: ve bu kisilerin, performans diizeyinde degisiklikler olmasi, performans
degerlendirmenin &nemini ve gerekliliini ortaya koymaktadir. Genel olarak,
personelin drgiitteki bagar durumunu etkileyen farklilik ve degisikliklere yol agan
etmenler; orgiitsel etmenler, gevresel etmenler, kisisel etmenler ve bagan giidiisiiniin

yogunlugudur.
1.3.1. Orgiitsel Etmenler

Orglit yapist iginde; Srgiitlerde is boliimii, uzmanlagsma, departmanlasma,
hiyerarsik yapi, fikirler veya komiteler yoluyla koordinasyon, yerinde yonetim,
gérev ve birimler arasindaki yatay-dikey iligkiler, haberlesme kanallari, denetim
alanmi, kumanda birligi, damigmanlik, yetki devri, proje matris 6rgiit yapisi v.b.

konular, performans: etkileyen faktorlerin bazilaridar’.

¢ William B.WERTHER, Keith DAVIS, Personel Management and Human Resources, New York: Mc
Grow Hill Book Co., 1981, 5.233

7 Edmund P.LEARNED, Sprat AUDREY, T. Orglit Kavrami ve Politikasi, Ceviren: Gencay
SEYTAN, Ankara: TODAIE Yay., No:124, 1972, 5. 5-6



Calisma kosullarinin ve ortamin galigmaya elverigli olmamasi, verimliligi ve
is basarimum diisirmekte, calisanlarin sagliklarim, giivenliklerini, tehdit edici bir
durum olarak karsimiza gikmaktadir.

Is tasarimi; hem insanlara, hem de orgiitsel bagariya etkisi agisindan, islerin
igerik ve iligkilerinin belirlenmesini ifade etmektedir. Bireyin yetenekleri ile igin
nitelikleri arasinda, en iyi uyumun saglanmasi, bilimsel i analizi ve tammlamalar: ile

gergeklestirilebilir®,

Kisilerin, caligtiklar: Srgiitii ve iglerini etkileyen problemlerinin ¢dziimii icin,
fikirlerini aciklamasi siirecine, yOnetime katilma diyoruz. Yonetime katilma,
personelin dahil edilmek, katilmak, benimsenmek gibi temel gereksinimlerini

karsilar’.

Orgiitte uygulanan yonetim politikalari, galisanlarin performansina etki
etmektedir. Douglas McGregor, yoneticileri; X ve Y teorisi 6zellifi tasiyan
yoneticiler olarak gruplandirmustir. X teorisi 6zélli§inj tasiyan yonetici; ayrntih is
tammlar, siki kontrol, pek az yetki devri, izlenecek ilkelerin ayrintili olarak
belirlenmesi ve de detayll ceza uygulamalarini kullandiindan, performans
degerleme sonucu olumsuz olarak; Y teorisi 6zelligini ta;iyan ydnetici ise, danmgmact
bir yonetim tarzi ve davrams, siki kontrol yerine astlanm geligtirmeyi amaclayan ve
kisinin motive olmasim saflayacak sartlar gelistirerek, performans degerleme
sonucunu olumlu olarak etkileyecektir'®.

1.3.2. Cevresel Etmenler

Orgiitler, birer toplumsal sistemdirler. Bu nedenle, toplumsal gevre ile
etkilesim icindedirler. Orgiitler cevre ile iliski kurmak; ¢evreden girdiler (input)
almak ve gevresine cikti (output) vermek, zorundadirlar. Orgiitin kullandip

teknoloji, insana verdigi deger, goérev dagihimi, ¢evresel niifuz, ¢evrenin; ekonomik,

® U.DICLE a.g.e.,s.13

® |.Melih Bag, Katilimc1 Yonetim Tekstil, is Veren Dergisi, say1 19 @g’ﬂﬁ;&%
. . WAV '*?‘ i
19 Tamer KOCER, lsletme Yoneticiligi, 4. Baski, Istanbul: Beta Yay DR ) 996, s.154




ideolojik, psikolojik ve kiiltiirel yapisi, hukuksal diizenlemeleri, uluslararas1 gevre
etmenleri, 6rgiitsel ve bireysel basany: etkilemektedirler'’.

Bir sistem olarak 6rgiit ve Orgiitii olusturan bireylerin performanslari; hig
kuskusuz, ¢evre ile kurulan iligkilerin, niteliklerine bagli olacaktir. Ayrica,
toplumsal, ekonomik, siyasal ve kiiltiirel ¢evreyi olugturan cegitli etmenlerin (aile,
kuliip, dernek, yasalar, yonetmelikler, y6nergeler, tiiziikler, siyasi parti ve olugumlar,
din v.b.), bireylerin performanslarini ve &rgiitin igleyigini etkiledikleri, gesitli
aragtirmalarla ortaya ¢ikmustir.

1.3.3. Kisisel Etmenler

Orgiit caliganlarindan maksimum verim bekleniyorsa; ¢alisanlar, gerekli olan
bedensel, zihinsel, rubsal yeteneklere sahip olmalidir. Eger gerekli olan yeteneklere
sahip degillerse; galigsanlardan, beklenen performans ve verim alinamaz. Personelin
performansi; yonetim ¢abalarina ve organizasyonel amaglara oldugu kadar,
personelin sahip oldugu kisisel ozelliklere de baglidir. Bu 6zellikler; Yetenek ve

Zeka, Moral ve Motivasyon, Stres, Yag ve Saghk Durumu’dur'.

1.3.4. Basan Giidiisiiniin Yogunlugu

Kisinin, yeteneklerini davramga doniistiiriip ortaya koyma istegi de Onem
tagimaktadir. Kisinin igteki basansi, kigisel yetenekler olgiisiinde, psikolojik istek
diizeyinden de etkilenmektedir. Kiginin yeteneklerini, G&rgiitsel amaclar
dogrultusunda en st diizeyde kullanabilmesi; ekonomik, toplumsal ve ruhsal
gereksinimlerinin kargilanmasina baghdir. Bagar giidiisiiniin davramgsal sonuglari
konusunda yapilmig aragtirmalarda; bagan giidiisii ile gercek is basarisi arasinda
olumlu bir iligki oldugu anlagilmigtir. Ayrica; orgiit yapis:, Orgiitteki bigimsel ve .
dogal iligkiler, 6rgiitiin ideolojisi, yapilan isin niteligi, eldeki arag ve gerecin niteligi
ve yonetimin esgiidiim etkinlikleri de kisinin basar1 durumu ile yakindan ilgilidir'.

'!'Dogan CANMAN, Personelin Degerlendirilmesinde Cagdag Yaklagimlar ve Tirkiye’de Kamu
Personelinin Degerlendirilmesi, Ankara: TODAIE Yaymlari, No 252, 1993, 5.8-9

2 Giiller TOZKOPARAN, igletmelerde Bagarim Deperlendirmesinde Kendi Kendini Deperleme
Yontemi, Izmir: (Basiimamug Yitksek Lisans Tezi), 1995, 5.38

" Halil CAN, Basari Glidiisii ve Yonetsel Bagari, Ankara: Hacettepe Uni.l.LB.Yay., No:12, 1985, 5.67



14. PERFORMANS DEGERLEMENIN KULLANIM ALANLARI VE
AMACLARI

Orgiitlerde, performans degerleme sistemleri; caliganlarin  belirli bir
donemdeki fiili bagart durumlarim ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini

belirlemeye yonelik calismalardir,

Performans degerleme sistemi; caliganlari, yneticileri ve organizasyonun
kendisini ilgilendiren bir siirectir. Fakat {i¢li de kullanim alanlarina gére, farkli amag

ve beklentiler icerir.
1.4.1. Personel Planlama

Organizasyonlarda; var olan faaliyetleri devam ettirebilmek igin, gerekli
nitelik ve sayida personelin istihdamina, tayinine, terfisine iligkin karar verilmesinde,

performans degerleme, etkin bir rol oynaméktadrr.
1.4.2. Ucret Maas Yonetimi

Isletmelerin ¢opunda, dogrudan yada terfiler yolu ile dolayl olarak,
performans degerleme sonuglari; kisilerin {icretlerinin olugturulmasinda, etkili
olmaktadir. Ucret, maas, prim, komisyon v.b. parasal Sdiillerin belirlenmesinde,
diger baz1 kriterlerin yam sira, kiginin performans degerleme sonugclar: da baz olarak
kullanilmaktadir.

1.4.3. Egitim Ihtiyaclarinin Belirlenmesi

Performans degerleme, degerlendirilen kisi veya kisilerin, egitim
ihtiyaglarinin  belirlenmesi konusunda, bilgiler elde etmemize yardimeci olur.
Egitimlerin saglanmas: sonucunda da gelecekte, herhangi bir sorunla kars1 kargiya
kalinmasim da engellemis oluruz. Performans degerleme, bu yonilyle oldukc¢a yararlt

bilgiler saglar.

' Turgay KAYNAK ve digerleri, insan Kaynaklan Yé6netimi, 2. Baski, istanbul, 2000, s.208



1.4.4.

Isten Ayirma Kararlan

Basarili, basarisiz personelin ayirt edilmesinde, 6diil ceza mekanizmalarinin

uygulanabilmesinde ve  performansta organizasyonun belirledigi kotay:

yakalayamamas1 sonucunda igten ayirma kararlarmin verilmesinde, diger etkenlerin

yam sira, performans degerleme sonuglar1 da dikkate alinir.

1.5.

1.5.1.

1.5.2.

PERFORMANS DEGERLEME SISTEMLERININ YARARLARI®
Yineticiler (Degerlendirenler) I¢in Yararlar

e Takimin her iiyesinden ne bekledigini, agik¢a ifade eder.

e Calisanin performansi ile ilgili yapici geri besleme yaparak, c¢aliganin
geligsmesini saglayabilir.

e Degerlendirilenler ile yoneticiler arasindaki iletigim ve iligkiler daha olumlu
olur.

e Degerlendirilenler, tanindikga yetki devri daha kolaylagir.

e Yonetsel Dbecerilerini gelistirirler yada bu becerileri, rahatlikla

uygulayabilecekleri kosullar elde ederler.
Astlar (Degerlendirilenler) i¢in Yararlan

e Degerlendirilenler, yoneticilerin kendinden neler bekledigini ve
performanslarim nasil degerlendirdiklerini 6grenirler.

o Giiglii yonlerini, zayif yénlerini tamir ve zayif yonlerinin gelistirilmesi.
gerektigini bilirler.

e Orgiit icindeki isini ve sorumluluklarimi, daha iyi kavramasina yardimci
olur.

e Performans degerlemesi sonucu elde ettikleri olumlu sonuglar; ig tatminini,

kendine giiven duygusunu ve moral motivasyonunu arttirir.

1% Cavide UYARGIL a.g.e., 5-7
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1.5.3. Organizasyon Icin Yararlan |

e Organizasyonun, etkinligi ve kararlilig: artar.

e Hizmet ve tirlin kalitesi geligir.

e Egitim ihtiyac1 ve egitim biitgesi, daha kolay ve daha dogru bir gekilde
belirlenir.

e Insan kaynaklanmin planlanmas1 icin gerekli bilgiler, daha giivenilir
bi¢cimde elde edilir.

e Bireylerin gelisme potansiyelleri, daha dogru belirlenir.

e Kisa dSnemli beseri ihtiyaclarin giderilmesinde, esneklik saglanir
(devamsizlik i glicli degeri v.b. nedenlerle ortaya ¢ikan).

1.6. PERFORMANS DEGERLEMENIN  TASIMASI  GEREKEN
OZELLIKLER

Performans degerleme siirecinde, ulagilan verilerin giivenilirlik ve gegerlilik
dereceleri, son derece 6nemli bir konudur. Degerleme ¢aligmalarinin bagarisi, nemli
bir olgiide, degerleme yonteminin giivenli ve gegerli olmasma baghdir. Ciinkii;
verilerin, organizasyonlarda, yonetsel ve ig gorenleri geligtirme amaglarinda
kullamlabilmesi igin, gecerli ve giiveniliri olmas1 gereklidir. Bu nedenle;
degerlemenin amaglarina ulagabilmesi igin, gegerlilik, giivenilirlik, pratiklik ve adalet
ilkelerine sahip olmasi gereklidir.

1.6.1. Gegerlilik
Degerleme sonuglari; kiginin basarisini yansitma diizeyidir.

Ulkii DICLE sistemin gecerliligini; “degerlendirmenin neticesinde elde edilen
degerlerin, kigilerin gercek basarisina yansitabilme derecesidir” geklinde,

tamumlamastir.

Dogan CANMAN, belirlenen sartlann ve performans standartlarimn
kargilamp Kkargilanmadifina bakarak, yapilan veya gergeklestirilen performans
degerlemelerine dayali derecelendirmelerin, genellikle gegerlilik niteligini tagidigim
belirtmektedir.
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Performans degerlemenin, gecerliligini arttirmanin  en etkili  yolu;
degerlenecek niteliklerin ¢ok agik ve kesin bigimde tanumlanmasi ve bu tamimlara
uygun degerlendirme araglarimin gelistirilmesidir.

Sonuglan bakimindan gegerli olan performans standartlarinin tespitinde ise;

sonuglar tizerinde yogunlagilmalidir,

“Yapilan aragtirmalarda, etkili yoneticilerin, personel arasinda ayrim
yaptiklan, ¢alisanla ¢alismayan arasinda, bagimsizca (diger olaylardan etkilenmeden)
degerlendirme yapmaya egilimli olduklan, etkisiz yoneticilerin ise; hos goriili
olduklari, degerlendirilecek niteliklerde daha genig davrandiklari ve problem
yaratmayan davraniglan segtikleri belirlenmistir.” Bu nedenle etkili yoneticilerin

uyguladig1 degerlendirmeler daha gegerlidir'®.
1.6.2. Giivenilirlik

Cavide UYARGIL, performans degerlemede giivenilirligi; “belli kosullar
altinda, farkh y6neticilerin aym is géreni ya da bir ydneticinin, aymu kosullar altinda,
bir i goreni birden fazla kez degerlendirmesi ile, elde edilen sonuglar arasindaki

tutarhliktir.” seklinde ifade etmigtir.

Performans degerlemesinde giivenilirligi; farkli zamanlarda (personelde
degisiklik olmadan) kigisel degerlerin degigsmemesi olarak yorumlamak miimkiindiir.
Olgimiin hangi swrlar dahilinde giivenilir oldugu, dlgtimii yapanlar veya dlgtim

sonucu bilgi elde edenlerce kavranmalidir.

' Wendell FRENCH, The Personnel Management Process USA: Houghton Mifflin Company, 1974,
8.376
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Performans degerlemenin glivenilirligi agagidaki durumlarda
sorgulanabilir'’.
e Herkese, hemen hemen ayn1 derece veriliyorsa,
e Tek bir olay, diger performans alanlan {izerinde 6lgiisiiz bir etkiye neden
oluyorsa,

e Personel, birbirleriyle kargilagtirilarak derecelendiriliyorsa,

e Personel, gelecekteki potansiyele gore derecelendiriliyorsa,

e Gelecek yil gelisme gostermeye olanak tanimak konusunda, daha diisiik bir

derece veriliyorsa,

Degerlemenin giivenilirligini arttirmanin en etkin yolu olarak; caliganlar
yakindan taniyan, farkl: kisimlarda uzmanlagmig yoneticiler tarafindan, performans
degerlemesi yapilmast uygun olacaktir.

1.6.3. Pratiklik

Performans degerleme standartlarinin, nesnel olabildigi kadar pratik olmasi
da istenir. Kolayca algilanabilir ve tanimlanabilir olmalidir. Yéneticilerce, kolay
gozlenecek, karsilagtirma yapacak kadar agik ve sade olmalidir.

Pratiklik, diger ozellikler kadar aranan tiirde bir 6zellik degildir. Ancak;
gecerlik, giivenilirlik 6zelliklerini tagiyan en pratik performans degerleme yontemi,
ybnetimce istenecek ve bu yoOntem is gorenler tarafindan daha kolay kabul
edilecektir.

1.7. PERFORMANS DEGERLEME SURECI

Daha &nce deginmis oldugumuz gibi performans degerleme; personelin igle
ilgili etkinliklerinin ve gelisiminin degerlendirilmesidir. Performans degerleme, tepe

yoneticilerin gelecege iligkin kararlar almasinda énemli bir rol oynayacaktir.

Performans degerleme genel olarak; performans standartlarimin saptanmasi,
performans degerleme ve sonuglarin belirlenmesi, sonuglarin kullanilmasi olmak

iizere, li¢ agamada incelenebilir.

' Jlku DICLE, a.g.e., s.31
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1.7.1. Performans Standartlarinin Saptanmas: ve Performans Kriterleri

Orgiitlerdeki performans degerleme sistemlerinin kurulmasinda, ilk ve 8nemli
agama; performans kriterlerinin ve buna bagh olarak galisanlarin, karsilagtirilmasim
saglayan, performans standartlarimin belirlenmesidir. Bu nedenle; performans
kriterleri ile standartlarnmin tammlanmast ve aralarindaki farkin belirtilmesi
gereklidir. Performans standartlarinin saptanmas: igin, igletmelerde is tammlarinin iyi
yapilmig olmasi gereklidir. Bir bagka deyisle, igin genel sinirlannin iyi bir sekilde

¢izilmig olmasi gerekir.

Eger isler, bir performans standard: geligtirmeye olanak tamimiyorsa, bu
durumda en basit standart gelistirme yolu; kigiyi bagka bir kisi ile kiyaslama yoluna
gitmektir. Ornegin; finanssal sonuglar, isletmenin sektdr igindeki yeri, piyasadaki
yeterliligi, kisilerin gerceklestirecekleri iiretim veya artan iiretim yiizdesi performans

standard: olarak diisiiniilebilir'®.

Performans kriterleri ise; is gorenin Olgmek istenen Ozellikleri olarak

tanimlanabilir.

Performans degerleme sirasinda, degisik kriterlere ihtiya¢ vardir. Fakat;
degerleme esnasinda, hangi degerleme kriterlerini kullanacafimz Onemli bir
sorundur. Kriterin elde edilebilecegi kaynak, is analizleridir. I analizleri ile ortaya
konulan, kesin kriterler sayesinde, isi yapmakla gorevli olan her bireyin, ne yapmasi

gerektigi bi¢imsel olarak belirlenmektedir.

Kriterlerin dogru secimi, daha sonra performans degerleme sistemi ile elde
edebilecegimiz verilerin, giivenliginde ve gegerlilifinde etkili olacaktir. Diger bir
ifade ile; elde edilen bilgilerin tutarliligi ve Slgiilmek istenen 6zellikleri 6lgebilmesi,

s6z konusu performans kriterlerinin dogru segilmesi ile miimkiin olacaktir'®.

Kapsadig bilgiler agisindan performans kriterlerini; kigisel 6zelliklerle ilgili
kriterler, performans &zellikleriyle ilgili kriterler, sonuglarla-hedeflerle ilgili kriterler
olarak, ii¢ ana grupta toplayabiliriz.

'8 {lhan ERDOGAN, Isletmelerde Personel Segimi ve Bagari Degerlendirme Teknikleri, 1stanbul:
Istanbul Universitesi Isletme Fakilltesi Yayinlari, No: 248, 1994, s 171

¥ Cavide UYARGIL, a.g.e., 8.25
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Personelin, isin miktar, siire, kalite, maliyet v.b. unsurlarina iligkin g&stermig
oldugu performansta, kendisinden bekleneni belirleyen Sl¢iiyil performans standard
olarak tammladifimizda; standardin kriterden farkli olarak bir déger/(’ilgﬁ icermesi
gerektirdigi anlagilmaktadir®®. 86z konusu fark: basit bir mekle aciklayabiliriz;

Bir satig elemaminin degerlendirilmesinde, satilan {iriiniin birim miktari, bir
kriter olarak kabul edildiinde, bu kiginin ayda 100 birim satmasi, belirlenen
standartlara gére mikemmel, 80 birim satmasi ise tatminkar(vasat) bir performans

diizeyini gosterecektir

1.7.2. Performans Degerleme, Sonuglarin Belirlenmesi ve Degerlemenin Kim

veya Kimler Tarafindan Yapilacaginin Tespiti

Performans degerleme siirecinde ikinci agama, i gorenlerin; belirlenen
standartlara gore, isle ilgili performanslarinin, yeterli olup olmadigi ya da ne derece
yeterli oldugunun saptanmasidir. Bir ¢ok organizasyonda, formal ve informal olmak
lizere c¢esitli performans degerleme yontemleri kullamlir. Her ikisinin de birlikte
kullanildig1, organizasyonlar da mevcuttur. Formal degerlemelerde, sonuglarin
dokiimantasyonunun yapildig1, bir formdan yararlamlir. informal degerlemelerde ise;

herhangi bir formun kullanmilmas: s6z konusu degildir.

Yoneticiler i¢in, ¢alisanlarinin basarilanm yiikseltmek, hep 6n plandadir.
Bicimsel performans degerleme; beklenen standartlara gére, is gorenlerin
performanslarini  nasil geligtirecekleri veya onlarin performanslarimin  nasil
degerlendirilecegi konusunda, gelistirilmis, sistemli ve diizenli olarak yapilan
caligmalar toplulugudur. Bigimsel performans degerleme sistemi; giinliik olarak
yapilan, bigimsel olmayan performans degerlemenin, zaman esasina gore

gerceklestirilmesi olarak diigiiniilebilir®!.

Performans degerleme sistemi, iyi diizenlenmedigi takdirde; hatali ve yeterli
olmayan kararlarin, alinmasina yol agar. Kisaca performans degerleme hatalari ile

kars1 karsiya kalinacaktir.

? Cavide UYARGIL,a.g.e., 5.30

' George T.MILKAVIECH, William F.FLUECK, Personel Human Resource Management a
Diagnostic Approach, 4th, Texas: Business Publications inc, 1985, 5.364
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Performans degerleme yapilirken su sorular onemli yer tegkil etmektedir.
Degerlendirmeyi kim yapsin?, Neyin degerlendirilmesi yapilsin?, Degerlendirme ne
zaman yapilsin?, Degerlendirmeyi yapacak kimselerin egitime ihti}iétg:lan var m ?

Degerleme sonuglari, kullanim alanlarina gore; baglangicta saptanan amaglara
yonelik diizenlenmeli, is gorenler hakkinda gerekli performans bilgileri, bu yénde
toplanmalidir.

o Degerleme Kim Veya Kimler Tarafindan Yapiisin?

Performans degerleme sistemlerinde, degerlemenin kim yada kimler
tarafindan yapilacagi, organizasyonun yénetim ve insan kaynaklan politikalarina
bagli olarak segilecek, degerleme teknifine goére belirlenir. Ancak; burada
belirtilmesi gereken husus, degerlemeyi yapacak kisi yada kisilerin, i§ gorenleri,
yeterli bir siire gozetleme imkanina sahip olmasi ve performansma iligkin gerekli
kanaati elde edebilmis olmalaridir®.

Degerlemeler, giintimiizde agagidaki kigilerce yapilmaktadir.

o Ilk amir tarafindan,

o Kisinin kendi kendisini degerlendirmesi,

o Is arkadaglari tarafindan,

o Astlar tarafindan,

o Miigteriler tarafindan,

o Disandan gelen uzmanlar tarafindan,

o Sendika temsilcileri ve yoneticiler tarafindan.

Neyin Degerlemesi Yapulsin?

Boyle bir sorunun yamti ise; kiginin igteki performansimin degerlemesi
olacaktir. Bu degerlemenin yapihig sirasi ise; ¢alisaun kisisel 6zeliklerinin, ¢alisma
ortamindaki hal ve hareketlerinin ve sonuglarin degerlendirilmesi seklindedir.
Personelin kigisel 6zellikleri degerlendirilirken; kisilerle iligkileri, genel goriiniimii

gibi 6zelliklerine dikkat edilmektedir. Kiginin hal ve hareketlerinde ise; verilen isin,

2 Turgay KAYNAK ve digerleri, a.g.c. s.211
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gereklerine uygun davramlip davramlmadii, verilen isin zamamnda yapihip
yapiimadifi gibi durumlar gz oniinde bulundurulur. Buna istinaden sonuglar ise;

performans gostergeleridir.
e Degerleme Ne Zaman Yapilsin?

Yilda bir kez, performans degerlemesi yapilmasi uygundur. Bu degerleme,
yiin herhangi bir ayinda yapilabilir. Degerlemenin hangi ayda yapilacag:,
organizasyonlarin inisiyatifine kalmigtir.

o Degerleme Yapacak Kisilerin Egitime Ihtiyaclar: var mu ?

Degerleme yapan kimselerin, egitimli olmalar1 gerekmektedir. Aksi taktirde

degerleme hatalari ile kargiya kalinmasi s6z konusudur.
1.7.3. Sonuclarin Kullanim: Safhas:

Performans degerleme siirecinin son safhasi, sonuglarin kullanmmidir.
Performans degerleme sonuglari; 6nyargisiz ve tarafsiz olarak hazirlanmali, ayrica
degerleme sonuclarindan elde edilen bulgular; pratik ve uygulanabilir olmalidir.
Performans degerleme sonucu hazirlanan raporlarin, pratik ve basit olmas: igin; agik,
secik ve kesin bir dille yazilmis olmas: (kolay okunabilmesi) gerekmektedir.
Gereksiz bilgilerden arinmis olmali, 6nemli olaylarin kolayca teshis edilmesine
olanak saglamali, okuyucu ihtiya¢ duydugu bilgiyi bulmak igin ¢ok zaman

harcamamalidir.

Degerleme sonucunda, i gorenlerin performanslan hakkinda veriler ortaya
¢iktif1 icin; bu sonuglar gerekli amaglar dogrultusunda kullamilir (licret, terfi, licret
artigi, pirim v.s). Sayet oOrgiitlerde, kapali yOnetim uygulaniyorsa, performans
degerleme sonuglan, gizlilik faktérii g6z 6niinde bulundurularak saklanir ve amagclar
dogrultusunda, gerektiginde kullamlir. Agik sistemin uygulanmas: halinde; ilgililere

performans degerleme sonuglari, gériisme yolu ile agiklamir.
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1.8. PERFORMANS DEGERLEME YONTEMLERI

Kiginin, performans diizeyini belirlemek i¢in, gelistirilmis pek ¢ok ydntem
vardir. Bunlardan bazlari; performans degerleme kavramimin ilk uygulama
Orneklerinde kullamilmaya baglanmig olan ve giiniimiizde de klasik olarak
adlandirilabilecek yoOntemlerdir. Digerleri ise; klasik degerleme yontemlerinin,
uygulamada kargilagtifi sorunlan ¢dzmek ve daha objektif degerlemeler yapabilmek
igin, geligtirilmis ¢agdag/modern yontemler olarak adlandinlan, yaklagimlan

icermektedir.
1.8.1. Gelencksel Performans Degerleme Yontemleri
1.8.1.1. Grafik Degerlendirme Skalalar

Grafik degerlendirme y6ntemi, en eski ve en basit yontemlerden birisidir.
Her personele ayr ayr uygulamir. Grafik degerlendirme Ol¢iimii, 4-5 segim

noktasindan olusur.
Sekil-1 Grafik Degerleme Skalas: Olgiim Noktalari

Basansiz Az Baganli  Orta Derecede Bagarih ~ Bagarih  Cok Bagarih

! ! ! 1

Kaynak: Cavide UYARGIL, Igletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, Istanbul:
1994, s-42

Degerleme, yilda bir defa veya belirli periyotlar halinde birden fazla olarak,

degerlendirilenlerin niteliklerine bakilarak, form doldurma yontemiyle yapilabilir.

Bu yontem, iilkemizde kamu yénetiminde eskiden beri uygulanan bir

yontemdir.
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Bu yontemin yararlan;
o Is gorenlerin, gelisi giizel degerlendirilmelerinin Onlenmesi,

Degerlemede kullamlan formlar nedeniyle, am1r1er1n astlar1 hakkinda

o]

farkh diiginmelerinin 6nlemesi,
o Amirler arasinda ortak goriiglerin gelismesine yardimci olmasz,
o Egsitlik ilkesinin, daha ¢ok yerlesmesi,

o Esnek olmasi, olarak 6zetlenebilir.

Sakincalan ise;

o Degerlendiricilerden biri igin ¢ok bagarili olan, digeri i¢in bagarisiz
olabilir,

o Degerlendirici, hata yapmaktan kaginarak; herkesi orta olarak
degerlendirebilir,

o Degerlendirilenlerin, genellikle ¢ok iyi taraflar1 yada gok zayif taraflar
degerlendirmeye tabi tutulabilir,

o Her degerlendirici, kendi astlarina yiiksek puan verebilir; seklinde ifade
edilebilir”.

1.8.1.2. Davramgsal Beklenti ve Gizlem Skalalari

Gelencksel degerlendirme skalalarinin, ¢esitli sakincalarini  ortadan
kaldirmak i¢in, gelistirilmis olan davranigsal degerlendirme skalalarindan ikisi;
“davramgsal beklenti skalalan” ve “davramigsal gézlem skalalan™ dir.

o Davranigsal Beklenti Skalalart

Smith ve Kendal tarafindan, 1963 yilinda gelistirilen bu y&ntem; aym
zamanda, Davramigsal Temellere Dayali Degerlendirme Skalasi (Behaviorally
Anchored Rating Scales) olarak da adlandirilir. Bu yontemde; diger geleneksel
degerlendirme skalalarinda oldugu gibi, kiginin performansim 6lgerken kullanilan
cesitli boyutlarin ve skaladaki alternatif cevap ifadelerinin tammlanig bi¢imi oldukga
farklidir®.

» Halt Rinehart and Winston, Performans Appraisal Practice, Whistler and Shirley (ed), New York:
1962, s. 150

% Anthony M. MICOLO, Suggestions for Achieving a Strategic Partnership, HR Volume 70, No: 9,
September, 1993, s, 22
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Davramgsal beklenti skalalarnn (Behavioral Expectation Scales, BES)
kigilikleri; esit kisilik 6zelliklerine sahip olup olmamalarina gore degil, spesifik is
gereklerini etkinlikle yerine getirecek davraniglari ne oranda se;gileyebildiklerine
gore degerlendirmektedir. Beklenti kriterleri igin geligtirilmigtir, alternatif cevap
ifadeleri, ayn1 zamanda skalada cesitli performans diizeylerini temsil etmektedir.

o Davramgsal Gizlem Skalalan

Davramgsal Gozlem Skalalari; davramgsal beklenti  skalalarin
sakincalarini ortadan kaldirmak, giiglii yonlerinden yararlanmak i¢in gelistirilmig bir
degerleme yontemidir. Davramgsal beklenti skalalarinda; kisiden ¢esitli performans
boyutlarinda, beklenen kritik olaylan igeren, alternatif davraniglar belirlenmekte ve
bu davraniglar skalada degerlendirilmektedir. Davramissal gézlem skalalarinda ise; is
davraniglarina iligkin, cesitli kritik olaylardan yararlanilmaktaysa da degerlendirici,

bu davraniglar: gézlemleme derecesine géré degerlendirme yapmaktadir.

Davramgsal gozlem skalalarinda; gesitli kritik olaylara dayali olarak, kisisel
davramiglar degerlendirilmektedir. Bu ydntem; degerlendirilenlerin, somut olarak
gbzlenen davramslarina dayali olarak uygulamir. Bu yontemin sonuglarimin astlara
aciklanmasi yoluyla, eksik konularda geri besleme yapilip, kisilerin kendilerini
gelistirmesine olanak saglanabilir. Ancak; davranigsal beklenti skalalan icin de soz
konusu olan, yiiksek maliyet ve zaman alma hususu, bu ydntemin dezavantaji olarak

belirtilebilir.
1.8.1.3. Siralama Yontemi

Astlarin, degerlendirme amiri tarafindan, performanslarma gore siralandif
bu y6ntem; aslinda kendi icinde uygulanan siralama teknifine gore farkhiliklar
gosterir. Basit siralama yOnteminde, c¢aliganlarin niteliklerine gére en iyiden en
kotiiye gore personel siralamir. Ikili karsilastirma yonteminde ise; alisanlar karsilikl

olarak birbirleri ile karsilagtirilir.
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Basit siralama yontemi i¢in; degerlemesi yapilacak ig géren sayisina gére bir
cizelge hazirlamir ve degerlemede kullamilacak nitelikler belirlenir. En bagarili is
goren (s6z konusu nitelikler agisindan), ¢izelgenin 1 no’lu Bﬁlﬁmﬁne yazilir.
Degerlendirilenlerin listesi, tekrar gézden gegirilip en bagansiz i gérenin ismi son
béliime kaydedilir. En ¢ok basarih ve en az basarih ¢alisanlarin ismi belirlendikten
sonra, ¢izelgenin ikinci sirasina, daha az bagarili olan (birincinin devam olarak),
asagiya dogru ve daha az basarisiz olanlan da en sondan yukar1 dogru yazmak kaydi
ile gizelge doldurulur®.

Ikili  kargilastrma  ydntemi; ¢aliganlarin, birbirlerine gore
degerlendirilmesinde kullanilan y6ntemdir. Bu yontem, calisanlarin az oldugu
orgiitlerde, degerlemenin en kolay ve gegerli yapildig1 bir yontem olarak, kargimiza
¢ikmaktadir.

Ikili karsilasirma yonteminde; galisanlarin birbirleriyle karsilastirilmas:
icin, 6zel degerlendirme tablosu olugturulur. Tablonun ilk siitununa ve ilk satirina,
her hangi bir sira ile, ig gorenlerin adlar yazilir. Isimlerden olusan satir ve siitun, bir
matris haline getirilir ve her satirdaki kigi, stitundaki kigi ile karsilagtirtlir. En gok

secilen ig géren, en basarili olarak kabul edilmektedir.
1.8.1.4. Zorunlu Dagilim Yéntemi

Bu yontem, istatistikteki “normal dagilim egrisinin>® 6zelliklerinden

yararlanarak gelistirilen bir yéntemdir®®.

Ustler, astlarmin pek ¢ogunun performans diizeylerinin, farkli olmadigim
yada performanslarinda, belirgin farkliliklar olmadiim belirterek, yaptiklar
degerlemelerde belirli puan derece ya da ifadelere yonelebilirler. Ornegin,
degerlendirilen grup yelerinin gogunlugunun, “gok iyi” performans diizeyinde
oldugunu belirtmek gibi.

% Dursun BINGOL, Personel Yénetimi ve Beseri [ligkiler, Erzurum: Atatiirk Universitesi Yaymlari,
No0:676, 1990, s.181

% Dogan CANMAN, a.g.e., 5.23
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Opysa; performans degerlendirme sistemlerinin asil hareket noktasi, bireyler
arasindaki performans farkliliklarimin, hassas bir bi¢cimde belirlenmesi geregidir. Bu
farkliliklar1 ortaya koyabilmek igin; zorunlu dagilim yontemi, degerlendiricilere bazi
simirlamalar  6ng6rmektedir. Organizasyonlarda; bireylerin kigilik 6zelliklerinde
oldugu gibi, performans diizeylerihde de normal dagilim erisine (¢an egrisine)
uygun bir dagilim gostermeleri gerektigi, varsayimindan hareketle, bu yontemde
degerlendirme amiri, astlarini yénetimin 6ngordiigii bicimde agagida ki gibi besli bir

skalaya yarlegtirmek zorundadr.

Sekil - 2 Zorunlu Dagilim Skalasi

En yiiksek yiiksek orta dustik  ¢ok disiik
%10 %20 %40 %20 %10
Kaynak: Cavide UYARGIL, Isletmelerde Performans Y&netimi Sistemi, Istanbul:
1994, s-12

1.8.1.5. Kontrol Listesi Yintemi

Bu yoéntem uygulanirken; degerlendiriciden, degerlendirilecek kigilerin
nitelik ve davramslarima iligkin bir liste olugturmas: istenir. Degerlendiriciler, listede
olusturulan ifadelerden kigiye uygun olamm isaretleyerek degerlendirmeyi yaparlar.
Bu ydntemin; agirlikli kontrol listesi ve zorunlu se¢im ydntemi olarak adlandirilan
iki tiirli vardir.

o Agirlik Kontrol Listesi Yontemi

Is gorenin, ¢calismas: ve davramslarim belirlemek amaciyla, sirali sorulann
bulundugu bir liste kullamlir. Bu liste, igleri iyi taniyan insan kaynaklar1 yoneticileri
ve uzmanlar tarafindan hazirlanir. Listedeki sorularin tagidig: 6neme gore, agirhiklan
belirlenir. Sorular; genellikle “EVET-HAYIR” bi¢iminde yamitlamir. Degerlendiren
kigi bu sorular1 yamtlamakla yiikiimliidiir, sorularin puan degerlerini bilmemektedir.
Daha sonra; insan kaynaklari departmam tarafindan, isaretlenen cevaplarin puan
degerleri, agirliklan ile garpilarak, agirhkh degerler saptanir ve performans derecesi

bulunur.
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Daha ¢ok bu yontem; cesitli sartlar veya yaklagimlarla ¢alisan personelin,
performansimi degerlendirmek amaciyla kullamilir.Yontemden beklenenlerin elde
edilebilmesi i¢in, kontrol listelerinin her ig gurubuna gére ayn 'éyn gelistirilmesi
gerekmektedir. Bu da yontemin maliyetinin artmasina neden olmaktadir®’.

o Zorunlu Secim Yiontemi

Bu yontem; taraf tutmay) azaltmayr ve iy gOrenler arasinda yapilacak
oranlamalarda, temel olusturabilecek standartlar1 ortaya koymayr amaglamaktadir.
Yontemin bir diger amaci ise; degerlendiriciye esit gériinen iki ifadeden, birini

segmeye zorlayarak, degerlendiricinin farkliligim azaltmak veya 6nlemektir.

Zorunlu segim y6ntemi degerlendirme formu, her biri dort ciimleden olusan,
cok sayida dortlitkten olugmaktadir. Her dértlitkteki ciimlelerden iki tanesi olumlu iki
tanesi olumsuzdur. Her ctimleye verilen puan, degerlendirenden gizlenmigtir. Amag,
degerlendirenlerin 6n yarg: ile degerlendirme yapmalarimi engellemektir. Yapilan
degerlendirmelerin  puanlandirma  iglemi, insan kaynaklann yetkililerince
yapilmaktadir. Degerlendirilen her dortliikteki climlelerden; biri, degerlendirilenin
durumuna en ¢ok, digeri de en az olmak iizere, iki olumlu iki olumsuz ciimleden
yalmz birer tanesi isteki bagartyt ve basarisizh@ gostermektedir. Ciimleler
okundugunda; bunlardan hangisinin olumlu, hangisinin olumsuz oldugu
anlagilmamaktadir. Degerlendirenler; miimkiin olan en iyi bi¢imde, is gérenlerin
davramglarim1 rapor etmek ve davramglara uydugunu diisiindiikleri ciimleleri,
isaretlemek durumundadirlar. Bu nedenle zorunlu seg¢im yontemi, diger
yontemlerden daha nesnel ve kisisel 6n yargilardan daha ¢ok arinmig gériinmektedir.
Ancak  hazirlanmasi glic ve zaman almast nedeniyle uygulamada
kullamlmamaktadir®®,

o)
Al '
e
% {lhan ERDOGAN , a.g.e., s. 196-197

% Nurullah GENG, Osman DEMIROGEN, Yonetim El Kitabi, Erzurum: Brey Yaymeihk, 1994, 5.162




23

1.8.1.6. Kritik Olay Yoéntemi

Bu yontemde; degerlendirmeyi yapan yonetici, degerlendirme dénemi iginde
personeli siirekli olarak g&zlemler. Personelin performans diizeyini etkileyen ya da
belirleyen spesifik galigma davramglarini veya kritik sayilabilecek olaylari, bir form
lizerine kaydeder. Form iizerinde, genellikle olumlu davramig ya da basarilari ve
kritik olaylarin yazmak i¢in mavi renkte bir alan; olumsuz davramiglari ya da
bagansizliklar ve kritik olaylarnn kaydetmek icin kirmizi bir alan saglanmigtir. Bu
nedenle, daha ilk bakista form {izerinde, ¢aliganin basar1 durumu hakkinda, genel bir
bilgi sahibi olma olanag: saglanmig olmaktadir. Yapilan kayitlar sayesinde; unutma
olasilig1, konunun zamanla Gnemini yitirme riski ortadan kalkmaktadir.

Kritik olay yontemine dayali bir performans degerlendirme sistemi
geligtirirken 6ncelikle, is gruplan igin, performans kriterleri belirlemek gereklidir.
Astlarim gézlemleyen amirleri, kritik olaylar1 kaydetme konusunda, bu kriterler daha
dogru yonlendirecektir.

Giinlimiizde uygulama alani pek genig olmayan bu yontemin, gesitli
sakincalar1 vardir. Bunlardan en dnemlisi; personelin, amiri tarafindan stirekli olarak
izlenip, etrafinda kara kapl defterine not alan bir amir gérmesinden, rahatsiz
olacagidir®.

1.8.1.7. Yerinde Inceleme ve Gozlem Sistemi

Bu degerlendirme yénteminde degerlendirme formlan, is gorenlerin
bagarisim1 is baginda izleyen uzmanlarca doldurulur. Is géren yonetimi ve &zellikle
performans degerlemesi agisindan e@itim gormiiy uzmanlar (insan kaynaklarn
uzmanlari, personel yonetimi uzmanlari); ig gorenleri i baginda izledikten, bilimsel
gbzlemde bulunduktan sonra, elde ettikleri bilgilere dayanarak, performans

degerleme formlarim doldururlar ve ig gbrenin ilk amirine verirler®.

% Rob BROOKLER, What Hardware Means to the HRIS, Personnel Journal, Volume 71, No: 5, May -
1992

*® William B.WERTHER and Keith DAVIS, a.g.e., 5.353-354
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Bu yontem; degerlendiricileri (yoneticileri), degerlendirme formu
doldurmaktan kurtarmakla birlikte, kisisel 6n yargilarin degerlendirme iizerindeki
etkilerini azaltabilmektedir.

Bu yararina kargihik; uzman bilgiye ve insan kaynaklar1 departmaninda yeni
ig gorenlerin ¢aligtirilmasina gereksinim duyulmasi, yéntemin kargilagtigi en nemli

sorundur.
1.8.2. Cagdas Performans Degerleme Yintemleri

(Cagdas performans deferleme yontemleri; geleneksel degerleme
yontemlerinin sorunlarini ve simirlamalarim, ortadan kaldirarak degerlemeyi daha
etkin kilmak ve igerifine uygun olarak yliriitiilmesini saglamak amaciyla
geligtirilmigtir.  Geleneksel performans degerleme yOntemlerinin- sorunlari,
yoneticileri, uzmanlan ve bilim adamlarim daha somut ve daha gercekgi bilgilerin
toplanmasina ve akilci kararlann alinmasma, olanak saglayabilecek degerleme

yontemleri gelistirmeye zorlamstir’!.

ithan ERDOGAN’A gbre, ¢agdas degerleme yontemlerinin afirhk kazanma
nedeni; “1920° lerden sonra, endiistriyel psikolojinin geligmesiyle, isteki basanya
iligkin ¢esitli olglilere dayali yontemlerin, gelismeye baglamasidir. Bunun sonucu
olarak; kisisel Ozelliklere dayali, yonetsel amaglarla uygulanan performans
degerleme yontemleri, eski uygulama alamm kaybetmigtir. Ciinkii, geleneksel
performans degerlendirme yoOntemleri; kisisel nitelikleri somut Olgiilere gore
degerlemekte ve heir~ deéerlendiriciye gore degismekteydi. Oysa psikolojik
degerlendirme yontemleri iie birlikte; bireyleri kisi olarak yetenek ve ozellikleri
(bedensel yetenekleri, zeka diizeyleri, Ggrenme, birlestirme, iliski kurabilme,
hafizada saklama v.b.) ile analiz etmege yarayan, ya da bulunduklarn gruplarla
karsilagtirllan, 6lgme y6ntemleri gelistirilmigtir. Boylece Kiginin; hem igteki bagarisi,
hem de bagany: etkileyen kigisel 6zellikleri, somut 6l¢iilere gére degerlendirilebilir

hale gelmistir”.

Cagdas degerlendirme ilkesini en iyi yansitan yOntemin, “amaclara gore

degerlendirme” oldugu s6ylenebilir.

Uikt DICLE a.g.e 5.63
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1.8.2.1. Amaclara Giére Yonetim

Amaglara gore yonetim ilk kez, 1954 yilinda Peter DRUCKER tarafindan
kullamimigtir. DRUCKER’a gére amagclara gére ySnetim; “igletmelerin ihtiyaci olan
kisilerin yetki ve sorumluluklarina tam bir gekil veren, aym zamanda ugrasi ve
goriislere ortak bir y6n ¢izen, kigisel amaglar1 bu ortak amagla uyumlagtiran, bir ekip
¢aligmas: yaratan yonetim ilkesidir’’ seklinde ifade edilmigtir. Bagka bir ifadeyle;
orgiit amaglar ile Grgiit tiyelerinin kigisel amaglan arasinda var oldugu ileri siirtilen,

dogal ¢eligkiyi gidermek ve kisi ile orgiitii biitiinlestirmek amaciyla geligtirilmigtir.

Amaglara gore yonetim sistemi; bir 6rgiitte bulunan yéneticilerin, ast ve
tstlerin, sorumluluk alanlarinda, gergeklegtirmeleri beklenen sonuglar bakimindan,
orgiitiin temel hedeflerini birlikte belirlemelerini ve bu hedeflerin, 6rgiitii meydana
getiren birimlerin faaliyetlerinde, bir &l¢ii olarak kullamilmasimi &n goren bir
stiregtir’?. '

Amagclara gdre yonetim yaklagmmimin, c¢alisanlar agisindan hedefi;
iggorenlerin islerinde kolaylik saglamak veya istenen sonuglara ulagmalarina olanak

vermek i¢in bireysel olarak cesaretlendirmedir®.

Organizasyonun amaglar ile ig gérenlerin amaglanmn birlikte diisiiniildiigii
bu yontemde; her degerlendirme donemi baginda, i gorenlerle yéneticiler, ortak
toplantilarla organizasyonun birimleri, ig gérenleri ve biitiinii i¢in, amagclar/hedefler
ve performans standartlar1 saptarlar. Dénem sonunda, ulagilan performans degerleri
(amaglarin/hedeflerin gergeklestirilme derecesi), yine yéneticilerle i gorenlerin
katildiklar1 ortak toplantilarla ve katilmec: yonetimle degerlendirilir. Bazi
diizenlemelerden sonra, sistem belli zaman araliklan ile gézden gegirilir. Gerekli
degisiklikler yapilir. Eksiklikler tamamlanmir ve degisen kosullar bu alanda saglanan

bilimsel gelismelerin 1131nda yeniden diizenlenir®.

*2 George S. ODIORNE, Management by Objectives a System of Managerial Leadership, New York:
1965, s.55-57

% Edgar F. HUSE, Management, 2nd, New York: West Publishing Comp , 1982, s. 192
3 Ukt DICLE, a.g.e 5.67
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Is gorenlerin, amaglari/hedefleri ne &lgiide tutturduguna bakilan degerleme
siirecinde, yOnetici yargilayict olarak davranmak yerine, is gorenlerine
performanslarim gelistirmek igin yardim eden, onlar cesaretlendiréh, motivasyonunu

saglayan bir rol iistlenmektedir.

Asapidaki sekilde amaglara goére yonetimin sistem olarak isleyisi
goriilmektedir *°.

Sekil-3 Amaglara Gére Degerlendirme Y6ntemi

Isletme

Isletme Amaglarmin Boliim Amaglart
Gozden Gegirilmesi l
Is gorenlerin Yoneticilerin
Hazirladiklar Hazirladiklar
Boliim Amaglarmin Amaglar Amaglar
GOzden Gegirilmesi I |
Yoneticilerle Is gorenlerin
Ulagmis Olduklar1 Amaglar
js gﬁren]erin /
Performanslarinm Gozden | Tekrar a0zden gecirme |
Gegirilmesi

Kaynak: Michael AMSTRONG, A Hand Book Of Management Techniques,
U.S.A.: Nichols Publishing Co, 1986 5.376

Amaglara gore yonetimin yararlarini gdyle siralayabiliriz :

o Yontem, personelin degerlendirme siirecine, &zgiirce katabildigi
durumlarda gok etkili olur.

o Objektif bir ydntemdir.

o Yontem, ¢aligsanlann gelecekteki bagarilarina odaklamr.

o Amag ve sonuglarin gergeklestirilme durumuna bakilarak, degerlendirme
yapilmaktadir.

% Ulkn DICLE, a.g.e 5.69
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Bu yonteme en Onemli elestiri ise; tiimiin ve birimlerin amaglarinin basarisi
i¢in dngoriilen, sonuglarn saptanmasina dair yapacaklani toplantilarin, ¢ok zaman

kaybina neden olacagt noktasidir®®.

Yontem, giiniimiizde oldukc¢a fazla tercih edilen ve hayli genis uygulama
alan1 bulunan bir yontem olarak, karsimiza ¢ikmaktadir.

1.8.2.2. Degerlendirme Merkezleri

Son yillarda genis uygulama alam bulan, bu ydntem; is gorenin, gegmis
caligma donemindeki performansimn degerlendirilmesinin yaninda, i gorenin,
gelecekteki performans durumunu tahmin etmeyi, gelecekteki potansiyelini yani ig
bagarma giic ve yeteneginin alabilecegi durumu degerlendirmeyi amaglayan bir

yontemdir®.

Isletmelerde, genellikle kendi biinyelerinde olugturduklar1 degerlendirme
merkezine katilacak olan adaylarin segimi, yOneticiler tarafindan yapilir. Segilen
adaylara 2-3 glin sliren bir program uygulamir. Belirli bir egitimden gegmis
degerlendirenlerin gézetimi altinda siliren bu 2-3 giinliik ¢aligmalari, adaylarin
degerlendirilmesi stireci takip eder. Degerlendirme merkezlerinde, kisilerin yonetsel
yetenekleri ve gelecekte yonetim alaminda gosterecekleri bagarilari saptanmaya
calisilirken, temel ilke olarak simiilasyon tekniklerinden yararlanir. Diger bir ifade
ile; gelecekte kisinin faaliyetlerini siirdlirmesi gerekecek kosullar yaratilir ve bu
kosullar ger¢eklesmis gibi davramiglarda bulunmasi amaglamr. Daha sonra, sz
konusu kogullarda gésterilen davramglar, gozlemlenir ve degerlendirilir. Yaratilan bu
kosullar, adaylarin liderlik, esneklik, haberlesme konusundaki beceriler, planlama ve
orgiitleme, yatkinhik, kararhllikk ve motivasyona iliskin  &§zelliklerinin
degerlendirilmesine olanak saglayacak bi¢imde diizenlenir. Degerlendirme
merkezlerinde, adaylarin faaliyetleri gozlemlenir ve degerlendirilir. Bu
degerlendirme yontemi IBM, General Elektrik ve Sears’da uygulanmaktadir.

% Dogan CANMAN, a.g.e.,s. 30
" Dogan CANMAN, a.g.e., s. 31
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Degerlendirme merkezleri yonteminin safhalarim gosteren gizelge asafida

gosterilmigtir®®.
Sekil-4 Degerlendirme Merkezi Yonteminin Safhalari
Programm Amacinmn Geri Besleme Igin
Tespiti —»| Politika Tespiti
% v — Programm Uygulanmasi
st Yonetimin Fizikscl Imkanlarmn /
Onayim Alma o\s
v Y Tespiti
Detayl Is Analizleri _
Yapma Degerlendirilecek
¢ —{ [sgorenlerin Tespiti
Degerlendirilecek Degerlendirici Egitim | g,] Degerlendiricilerin
Konular1 Tanimlama P Programinin Kurulmast Egitimi
Geri Bildirimin
Sagalnmas1
Isgbrenlerin Degerlendirme
Merkezlerini Igindeki Bagan
Kriterlerine Gore Degerleme

Kaynak: Brock H. ELWER and Smith D. ROBERT, Personnel Management A.
Human Resource System Approach, USA: Publishing Co, 1977, s. 363

Bu yontemle yoneticilerin belirlenmesinde, &rgiitiin alt kademelerinde
calisan g6ze c¢arpmayan elemanlarin kesfedilmesine olanak saglanmaktadir.
Degerlendirme merkezleri yontemi is g6renler igin bir firsat egitlii saglamakta,
motivasyonu arttirmakta, adaylar arasindan eleme usuliiyle se¢gme olanaf
yaratmaktadir.

Fazla zaman ve para harcamasina neden olmakla birlikte, ig birligi yerine
daha ¢ok rekabeti tegvik etmektedir. Bu durum is gorenler aras: iligkiyi olumsuz
etkilemektedir.

® Dogan CANMAN, a.g.e., 5.33
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1.8.2.3. Beseri Aktiflerinin Hesaplanmas

Beseri aktifler; is gorenlerin, bagli olduklari isletmelerin simdiki ve
gelecekteki tdretim giiclinii gelistirmelerine katkida bulunan bilgi, beceri, deneyim,

saglik yapilar1 ve moral giigleridir®.

Isletme degeri i¢inde beseri giiclin bir aktif olarak almmasi fikri ilk kez,
LIKERT tarafindan ortaya atilmistir. Beseri kaynaklar; ig g6renlerin secilmesi, ise
alinmasi, egitilmesi ve gelistirilmesi gibi maliyetlerin yaninda, ekonomik
degerlerinin Olgiimiinde de dikkate alimir. Begeri aktiflerin lglimiinde, degisik
modeller bulunmakla birlikte LIKERT, edinim maliyet modeli gelistirmistir. Modele
gore kaynak maliyetlerini, yedi temel esasta toplamigtir. Bunlar®;

o Saglama maliyetleri,

o Yerlestirme maliyetleri,
o Egitim maliyetleri,

o Yetistirme maliyetleri,
o Yoneltme maliyetleri,
o Geligtirme maliyetleri,

o Deneyim kazandirmadir.

Bu maliyetler aymm hesaplarda toplanmaktadir. Bu maliyetler
aktiflestirilmekte, gelecekte yararlamlmasi beklenen muhasebe donemlerine gore
amortismani yapilmaktadir.

Beseri kaynagin degerini parasal agidan 6lgemeyen modellerde, bireysel
deger 6l¢timii en 6nemli noktadir.

Bireysel deger 6lgiim modelinin uygulanmasinda kullanilan temel yéntem
siralamadir. Bireyin gergeklestirebilir degerin saptanmasinda; degerlendirmeyi
yapacak olan degerlendirici, her bireyi, orgiit i¢in beklen gerceklestirebilecegi
degerine gore siralayacaktir. Bu siralama sisteminde, ist, ast, aym1 diizeydeki bir
isgbren, bagimsiz tarafsiz bir uzman etken rol oynayabilir.

* ismail E. ALBAYRAK, Beseri Varliklar Deger Olglim Modelleri, Istanbul: Istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi Dergisi, Ogul Matbaacilik, c.12, Say1:1, 1983, 5.105-106

* {smail Durak ATAAY, s Degerleme ve Bagar1 Degerleme Ydntemleri, 1.Cilt, Istanbul: 1.0 Isletme
Fak. Yay., No: 235, iktisadi ve Idari Bilimler Enst.Yay., No: 128, 1990, s. 267-268
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1.8.2.4. Standartlar Yontemi

Standartlar yontemi direkt indeks yOntemine benzemgkle birlikte, bu
yontemde; global ¢ikti kriterleri ve sayisal standartlar yerine fiili sonuglar, daha
ayrmtili performans standartlart ile karsilagtirlir. S6z konusu standartlar ise; ig
goren ile amiri ya da ig goérenlerin olusturdugu bir grup ile amirleri arasindaki

miizakereler sonucunda belirlenir.

Bu yontemin en 6nemli avantaji, ulagilmak istenen sonuglar dikkate alinarak,
is gorene acgik ve belirli bir yon ¢izilmesidir. Bunun sonucunda c¢aliganin
motivasyonu artmakta rekabet azalmaktadir. Dezavantaji ise fazla zaman ve para

harcamasint, ayrica isbirligini gerektirmektedir*!.
1.8.2.5. Direkt Indeks Yontemi

Direkt indeks y6ntemi, diger performans degerleme yontemlerinden farklilik
gostermektedir. Bu yontemde performans standartlari, yonetici tarafindan tek bagina
yada yonetici ile astin birlikte goriisleri sonucu belirlenir. Her iki durumda da
performans standartlari, igin gerektirdigi sonuca gore verimlilik, devamsizlik, is giicii
devri gibi kisisel olmayan, global nitelikte ve objektif kriterlere dayanmaktadir.
Ornegin; yoneticiler igin astlarimin devamlihg: yada isten ayrilma oranlar, birer
degerleme kriterini olustururken, is goérenler igin ise, kalite ve miktar standartlan
birer degerleme kriteridir. Kalite standartlarinda, hatali iirlin miktar, migteri
sikayetlerinin sayis, liretilen parga adeti miktari, standartlardaki ¢ikti\saat orani, yeni

miisteriler, satis hacmi gibi somut veriler degerleme kriterlerini olugturur.

Bu kriterlere gore belirlenen hedeflere ulagmadaki performans diizeyleri;
puanlarla belirlenmis oldugundan, bu sayisal degerlerin toplami, genel performansin

sayisal indeksini verecektir®.

! Randall S. SCHULER, Managing Human Resources, 5th., Minneapolis: West Publishing Co., 1995,
s.330

2 Cavide UYARGIL, a.g.e., s. 51
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1.8.3. (Cegiili Yontemlerden Olugan Karma Yaklasim

Orgiitler. vontemlerin {istiinliklerinden vararlanmak icin: veva bazilarimn
sakincalarimi ortadan kaldirmak igin, birden fazla yontemi birlikte kullanarak karma
bir yaklagim yoluna gitmektedirler. Bunun sonucunda degerlemenin gegerliliginin

artmasi saglanmaktadir.

Karma yaklagimi benimseyen organizasyonlar, c¢ogunlukla performans
planlanmasina ve geri beslemeye agirlik veren amaglara gore yonetimi kullanarak,
ybnetici ve ig gorenlerin beklentilerine cevap vermeye c¢aligirken, klasik
degeriendirme skalasi ile de licret-maas, terfi, transfer vb. organizasyonel kararlarin

alinmasini kolaylagtirmay: amaglamaktadirlar.

[Ik bakista rasyonel bir uygulama olarak goriilse de; bu tiir karma bir
yaklagimn uygulamasinda dikkatli olmak gerekmektedir. Ozellikle; ilk kez formel
bir degerlendirme sistemi olusturulan igletmelerde, boyle bir yaklasim karmagik bir
sistem olarak algilanabilir ve daha performans degerlemenin temel kavram ve

felsefesini tam olarak anlayamamig olan personelin aklim 1<;2m§’urabilir43 .

Dikkatli bir bi¢imde uygulandi3: takdirde karma bir yontem olarak bilinen bu
yontem yiiksek ve diigiikk performansin belirlenmesinde etkin bir yontemdir.

# Cavide UYARGIL, a.ge. s-31°den “Patricia KING, Performance Planning and Appraisal, New
York: Mc Grow Hill Book Company, 1984, s. 136” ya atfen
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1.8.4. Geleneksel ve Cagdas Degerlendirme Yontemlerinin Kargilastiriimas:

Geleneksel ve cagdas degerlendirme yOntemlerini incelédikten sonra bu
yOntemlerinin karsilastirilmas: agagidaki tabloda gésterilmigtir

Tablo-1 Geleneksel ve Cagdas Degerlendirmenin Kargilagtirilmas:

KONULAR GELENEKSEL PERFORMANS CAGDAS PERFORMANS
DEGERLENDIRME YONTEMLERI DEGERLENDIRME
' YONTEMLERI
Degerlendirmeyi | *En yakin st pozisyondaki kigiler I gorenlerin kendileri veya fistleri
Yapan *Kimi zaman ikinci derecedeki amirler veya personel | ile beraber
y6neticileri Kimi zaman i arkadaglarn astlari
*Ender olarak da 0Ostin hakimiyeti altinda ist-ast j yada grup degerlendiriciler
) beraber
Degerlendirmede | Kisisel nitelikler, kisinin y6neticilie ait yetenekleri, | Belirlenmis amaglarm gergeklesme

Uzerinde Durulan
Ozellik

Kisinin bilgi becerileri. Bazen isteki bagan

derecesi sonuglar. Genellikle ig
bagarimi

Degerlendirmenin | Onyargih  davranma.Niteliksel  gizli  davranma | Aciklik. Tartigma ve gOrligme
Ozelligi (kapalilik). Olumsuz sonuglarin~ bazen personele | ortami. Niceliksel ve nesnel
bildirilmesi Slgiitlere dayali degerlendirme.
Degerlendirme Genellikle yilda bir defa En ¢ok 6 ay, ¢ogunlukla 3-4 ay,
Zamani kimi zaman 1 ay, verilen gbrev
tamamlanmadikga veya  siirekli
degerlendirme.
Degerlendirmenin || Denetim, ficret artigt, isten ¢ikarma, terfi, tenzil | Kisisel gelisim, drgiitsel verimlilik,
Amaci ddallendirme, yer degigtirme. Orgiitsel gelisme, kisisel ve orgitsel
amag ve sonuglara ulagma.
Isgorenin Tepkisi | Degerlendirmenin nasil yapilacag konusunda bilgi yok [ Degerlendirmeye bizzat katiliyor

ve geri bildirim aliyor.

Kaynak: Ulkii DICLE, Yonetsel Baganmin Degerlendirilmesi ve Tirkiye
Uygulamasi, Ankara: ODTU Idari Ilimler Fakiiltesi Yaymnlari, No:43, ODTU
Mimarlik Fakiiltesi Basim [sligi, 1982, .73
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2. BOLUM
2. PERFORMANS DEGERLEMEDE KARSILASILAN SORUNLAR
2.1. PERFORMANS DEGERLEME HATALARI

Insan kaynaklarma iligkin higbir uygulamanm, milkkemmel olmasi
beklenemez. Insanlar s6z konusu oldugu zaman, gok sayida ihtiyag, duygu, deger ve
tutum i¢ i¢e kangir. Yanhs bir sekilde ele alinan performans degerlemesi, kisisel
sorunlart performans sorunlariyla kanstirma egilimi gosterir. Sorunlarin ¢ogu;
degerlendiricilerin, personelin performansim nasil yiikseltecekleri konusunda, biiyiik
olgiide egitimsiz olmasindan kaynaklanir. Performans degerlemelerinin planlanmasi
ve gelistirilmesi konusunda egitim gérmiis yoneticiler bile ¢ogu kez, elemanlarimn

yaptiklariny, nesnel ve etkili bir sekilde degerlendirmeyi gii¢ bulurlar.

Performans degerleme yontemlerinin bir gogu degerlendiricilerin gézlem ve
kararlarinda, objektif ve o6n yargisiz olacaklari varsayimina dayandinlarak
gelistirilmistir. Oysa uygulamada, degerlendiricilerden kaynaklanan g¢esitli hatalar
nedeni ile, sistemlerin etkinligi 6nemli &lgiide etkilenmektedir. Bu hatalarin bir
kismi, sistemi iyi tanimamaktan ve 6zellikleri konusunda iyi bilgilendirilmemekten
kaynaklanir. Sistemi tanitma amaci ile verilen bilgilerin/egitimin yetersiz olusu yada
kigilerin bu konudaki ihmali nedeni ile dogan bu tiir hatalarin giderilmesinde,

egitimin 6nemi, ¢caliymamizin ileriki boliimlerinde ayrintili olarak ele alinacaktir.

Bu nedenlerden dolay; adil, objektif ve ise iligkin bir performans degerleme
sistemi kullanmak ¢ok énemlidir.

Caligmamizin bu bélimiinde igleyecegimiz hatalar1 bir ¢ok bilim adami ve
yazar, cesitli sekillerde gruplandirmis ve adlandirmuglardir. IThan ERDOGAN, bu
hatalan agagidaki gibi gruplandirmagtir.
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Tablo-2 Performans Degerlemesinde Hata Kaynaklar:

iSE BAGLI DEGERLENDIRICI DEGERLENDIRME SiSTEMINE
HATA HATASI BAGLI HATALAR
¢ Sonuglarm iyi ¢ Kiginin degerlemede sitbjektif | | ® Degerleme sisteminin organizasyon
belirlenmemesi davranmasi amacina ve ige gre degismemesi
e Isin bagar ¢ Cinsiyet, yag ve role gore ¢ Degerleme sisteminin igletmenin
standardinin belirli ayirici davranma yapisi ve bitylikltigline uygun olmamasi
olmamasi o [si anlamamak, kisiyi @ Degerleme sisteminin destekten uzak
e Diizenli veya degerlendirmede hatali gbzlem olmasi ve ilgililerce benimsenmemesi
programli olmayan bir | | yapmak o Insan giicti kaynaklarmm, bulgu ve
ig ¢ Degerlendirme formlarim kararlarmimn diger ySneticilerce kabul
hatali kullanma gormemesi
e Bireysel egilimin etkisi altinda
kalma

\

Etkili Olmayan
Dederlendirme Sistemi

Kaynak: iThan ERDOGAN, Personel Se¢imi ve Bagart Degerlendirme Teknikleri,
Istanbul: Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yayimlar: No: 248, 1994, s. 218

Yukaridaki sekilde bulunan ve buna benzer yapilan hata tiirleri gogunlukla,
kisinin farkinda olmadan yaptig1 degerleme hatalarindan olugmaktadir. Bazen bu tiir
hatalar, kiginin yasadig1 baz1 psiko-sosyal stireglerden kaynaklanabilir. Caligmamizin
devam eden boliimlerinde; dncelikle bu hatalar ayn ayn ele alinacak, daha sonra da
bunlarm giderilmesi/azaltilmas: igin, izlenmesi gereken yollar nerilecektir.

2.1.1. Hale Etkisi (Halo Effect)

Hale etkisi; bir yoneticinin, bir elemam, belli bir iy alanindaki
milkkemmelligine bakarak, diger alanlarda da oldugundan, daha yiiksek
degerlendirmesidir. Omegin; bir eleman, arastirma projeleri i¢in veri toplamakta ¢ok
bagarihis1 ise, onu dier alanlarda da aym olglide bagarih gibi degerlendirmek
kolaydir. Oysa o eleman aslinda bu alanlarda o kadar basarihi olmayabilir*.

 Margaret J. PALMER, Performans Degerlendirmeleri, Istanbul: Rota Yaymlari, s. 19-20
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Diger bir ifade ile hale etkisi; degerlendiricinin, astinin performansindaki
birbirinden bagimsiz ve belirgin 6zellikler arasindaki farkliliklar1 gérememesi ve bu

dogrultuda hatal: degerlendirme yapmas: anlamina gelmektedir.

Kigsinin hale etkisi altinda kalmasinin gesitli nedenleri vardir. Bunlardan biri;
kisinin ilk izlenimine gore, hatal1 degerlendirme yapma egilimidir. Degerlendirici ilk
karsilasmada kisa siire iginde edindifi bu izlenime gore, performans degerlemesini
stirdtirecektir. Omegin; ilk anda olumlu yonde etkilenen yonetici, daha sonraki
degerlendirmelerinde de astimn performansinin bir takim olumsuz yonlerini

géremeyecek ve onu, bagarili bir i goren olarak degerlendirecektir®.

Hale etkisini agiklayan diger bir durum; kiginin performansimin bir y&niintin,
olaganiistii iyi ya da kotii olmas1 ve degerlendiricinin de bu &zellikten etkilenerek,
tim degerlendirmeyi, bu dogrultu da yapmasidir. Ozellikle degerlendirici, kisi
hakkimdaki tiim bilgilere sahip degilse, bu tiir hatalar! yapma ihtimali artmaktadir.*6

Hale etkisinin ortaya ¢ikmasina neden olan diger bir durum;
degerlendiricinin, performansimi  degerlendirdigi  kriterler arasindaki farki,
anlamamasindan kaynaklanmaktadir. Bazen degerlendirme faktérlerinin segiminde
yapilan hatalar, degerlendiricilerin bu tiir sorunlarla karsilagmasina neden
olmaktadir.

Hale etkisinin varoldugu degerlemelere dayandirilan kararlar, agiktir ki;
organizasyonun ¢ikarlar1 agisindan, olumsuz sonuglar yaratacaktir. Ayrica hatalarin
varhginda  deferlendirilenlere, saghkh  geri-besleme saglamak  oldukea
giiclesecektir®.

* Cavide UYARGIL, a.g.e., s.74
“ Cavide UYARGIL , a.g.e. , 5.74

7 F.SAAL, P.A. KNIGHT, Industrial Organizational Psyching, California: Brooks/Cole Publishing
Co., Pacific Grove, 1985, 5.123
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Bu hatamin kontrol altina almas: yontemlerinden biri; personelin birden ¢ok
amir tarafindan degerlendirilmesidir. Degisik amirlerin Onyargilar1 birlegince,
birbirlerini eledikleri kabul edilir. Yine bu hatay: azaltmak i¢in 6ﬁérilen tedbirlerden
biri de; personelin, aym anda tiim 6zelliklerini degerlendirmek yerine, tiim personeli
sadece tek Ozellife gore; kargilagtirarak, degerlendirmelerin yapilmasidir. Ayrica;
degerlendiriciler, bu konuda tecriibe sahibi olduk¢a ve daha gok g6zlemlemeye firsat
buldukca, yapilan hatalarin azalacag: belirtilmektedir.

Bunlarn disinda; hale etkisini azaltmaya yardimci olabilecek faktorler, sdyle

snalamm$t1r48;

o Eger derecelendirme formu buna uygunsa, her defa da bir davranisi
degerlendirin. Eger form buna uygun degilse, performans: incelemeniz igin
onu yonetsel alanlara boliin.

o Her bir davramgin veya faktoriin, digerlerine nasil bagli oldugunu
gbzlemleyin.

o Calisanlarinizin  dogru derecelendirilmelerinin, sizin Orgiitiiniize ve

calisanlanimza yaptifimiz degerli bir katk: oldugunu unutmayin.

Bu konuda bagka bir varsayim; gézlem siiresinin artmasi ile hale etkisinin
azalacaf1 yoniindedir. Ancak bu konudaki aragtirmalar uzun siireli beraberlikierde,
yOneticinin astlarinin davramslanna daha fazla aligmas1 sonucu, hale etkisinin de

arttigim gostermigtir®.

Hale etkisi ters ybnde de igleyebilir. Bir eleman, isin biitlin y&nlerinde
basarili oldugu halde, bir tek yonde pek basarili degilse, bu basarili olmadigi y6niin
One ¢ikanlmasi; “boynuz etkisi” diye bilinen durumu ortaya ¢ikarir. Bu durum, o
elemanmn basarili oldugu konularda, oldugundan daha diisiik degerlendirilmesine yol
acabilir. Hale ve boynuz etkilerine dayanan degerlendirmeler, ¢alisanlarin

gelismelerine yardimci olmaz.

* Bernard KEYS, Joy L. HENSHALL, Supervision, Canada: John Wiley and Sons Publishing, 1984,
s.254

* W.F. CASCIO, Applied Psychology in Personnel Management, New Jersey: Prentive Hall Inc.,
1987, .84
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2.1.2. Belli Puanlara/Derecelere Yonelme

Bazi degerlendiriciler, siirekli olarak, kigsilere, gergek performanslarinin
Ustlinde ya da altinda puan verme veya degerleme yapma egilimi gosterirler. Diger
bir ifade ile; bu gibi degerlendiriciler, “kit veya bol notlu 8gretmenlere” benzetilirler.
Farkinda olmadan yapilan bu hatalarin, gesitli nedenleri vardr.

Yiiksek puan ya da derecelere ydnelme, genellikle agsagidaki nedenlerle
ortaya ¢ikar’";

o Astlari tarafindan sevilme arzusu ,

o Degerlendirme miilakatlarinda, astlan ile ¢catismamak ve astin diismanca
hislere kapilmasim 6nlemek ,

o Diger degerlendirme amirlerinin daha yiiksek puan vereceklerini
diigtinerek, onlarin astlarinin, terfi, zam v.b. olanaklardan daha fazla, kendi
astlarimin da daha az yararlanacaklan endigesinde olmak,

o Astlari, yliksek puanlarla daha fazla motive edip, yetenek ve
verimliliklerini gelistirmelerine yardimci olma istegi,

o Kendi astlarinin, dier bélimlerdekilerden daha iistiin; kendisinin de daha
iyi bir yonetici oldugunu hissettirme istegi,

o Hoslanmadig bir astiny, terfi ettirerek bagka bir boliime gegmesini saglama

istegi®’,

Degerlendirmelerde, diisiik puan ya da derecelere ySnelmenin nedenleri,
sOyle siralanabilir;

o Basanli olarak degerlendirilen astin, ilerde kendi yerini alacag: endigesi,
o Kendisini, miikemmeliyet¢i ve zor begenen bir yonetici olarak tanitma
arzusu,

o Organizasyonlardaki standartlarin, agirt derecede yiiksek olusu.

% Cavide UYARGIL, a.g.e., 5.75-76

3! B.GEBER, The Hidden Agenda of Performance Appraisal, Connecticut: Amendment, Annual
Editions Human Resources 92/93, The Dushkin Publishing Group, 1992, s.142
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Yukaridaki nedenlerin, hangisinden kaynaklamrsa kaynaklansin, belirli
derecelere/puanlara yonelme; performans degerleme sistemlerinin basarisim, ciddi
boyutlarda etkilemekte ve sistemlere dnemli Sl¢lide zararlar verﬁiektedir. Ozellikle
farklh degerlendirici sonuglarimin ele alinmasiyla, bu hatanin devam etmesi
durumunda; sorunlar daha da 6nemli boyutlara ulagmaktadir.

Sekil-5 Diigiik Puanlara Yonelme Sekil-6 Yiiksek Puanlara Yonelme

Degerlendirilen kisi sayist |

[Degerlendirilen kisi sayist ]

6 7 8 9 10 1.2 3 4 6

Sekil-5’de dugik, Sekil-6’da is'e, yiiksek puanlara yo6nelen iki ayn
degerlendiricinin puanlan gériilmektedir. Her iki sekilde, puanlar normal dagilim
gosteriyorlarsa da; yiiksek puanlara yonelen yoneticinin ortalamas: 7 iken, disiik
puanlara yonelenin 3’diir. Puanlamalarda bazi ayarlamalar yapmak miimkiinse de
baz1 goriisler, degerlendiricileri egiterek ya da fakttrleri veya faktdr derecelerini iyi
ve ayrmtili bir gekilde tammlayarak, bu tiir hatalar1 ortadan kaldirma yolunun, daha

uygun bir davrams oldugunu dne siirmektedir*.

Belirli puanlara yénelme konusunda diger bir egilim; degerlendiricilerin ug
noktalardaki puanlardan- kaginarak stirekli ortalara yonelmesi, herkesi ortalama
performans diizeyinde degerlendirmesidir. Bu hatalar da yukanda agiklanan, olumlu
ve olumsuz puanlara yonelmek kadar sistemi olumsuz olarak etkilemektedir.
Caliganlarin performans diizeyleri arasindaki farkliliklarin ortaya ¢ikmasina engel
olan bu hatalar sonucunda, personele iliskin alinacak olan kararlarda, performans
degerlerini dikkate almak etkili olmayacaktir. En ¢ok kargilagilan sorunlardan biri
olan “vasat” olarak degerlendirmede (ortalama egilimi) yoneticiler; hi¢ kimseye
yiksek degerlendirme yapmadiklar gibi, diistik bir degerlendirme de yapmazlar. Bu
tip bir degerlendirmenin, ne organizasyona ne de ¢alisanlara yarari vardir.>

*2{1.GONENLI, Basar: Degerlemede Klasik ve Modern Ydntemler ve Bir Ornek Olay, istanbul:
Yaymlanmamig Dogentlik Tezi, 1977, 5.81

% Margaret J. PALMER, a.g.e., 5.22
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Orta puanlara ySnelmenin cesitli nedenleri vardir. Degerlendiricinin; eger
astinin performans: hakkinda yeterli bilgiye sahip degilse, en risksiz yol olarak, orta
puanlarda degerlendirme yaptif1 goriiliir. Astin performansina iliékin yeterli bilgiye
sahip olmama, bazen y&neticinin gézlemleme becerilerinin yetersizlijinden, bazen

de bu konuda zaman harcamak istememesinden kaynaklanabilir.

Ayrica bazi durumlarda, yoneticilerin astlarim gézlemlemesi glitiir. Ornegin;
bir dagitim girketinde kamyon soférii olan biri, siirekli amirinin géziinden uzak
kalmaktadir. Bu durumda; astim1 gézlemleme imkam sinirh olan yénetici, ¢6ziim
olarak orta puanlara yénelecektir. Bu gibi durumlarda; baz: kisilerin goriislerine yer
verilmesi, bu hatanin yapilmasim engelleyecektir™*.

Baz1 organizasyonlarda, yiiksek ve diigiik puanlara ydnelmeyi onlemek
amaciyla, bu dogrultuda yapilan degerlendirmelerin dogrulugunu destekler nitelikte,
agiklamalar yapilmas: veya belge konulmasi istenir. Ancak; y6neticiler bu
aciklamalar1 ek bir kiilfet olarak gordiikleri i¢in, bu igi yapmaktan kaginmalar
sonucunda, orta puanlara yénelme egiliminin arttig1 durumlar ortaya gikmaktadir.

Belirli puanlara y6nelme hatasi yiiziinden egitim, yo6nlendirme ve
danigmanlik hizmetlerine ihtiya¢ duyan kisilerin belirlenmesi zorlasacak ve bunlara
gerekli geri beslemenin de saglanmasi, ihmal edilmis olacaktir.

2.1.3. Yakm Gecmigteki Olaylardan Etkilenme

Performans degerlemenin tim performans donemini kapsamasi gerekir.
Organizasyonlarda gogunlukla, degerleme dtnemi bir yih kapsadigindan; bu, bir
yillik siire i¢inde, yoneticinin zihninde taze olan bilgi ve olaylar, genellikle son
birka¢ ay zarfinda yasanmaktadir. Dénem basindaki olaylar1 hatirlamakta giigliikk
ceken ya da unutan ydnetici degerlemelerine, yakin ge¢misteki olaylar, 6rnek

olacaktir.>’

* F.SAAL, P.A, KNIGHT, a.g.e., 5.122
% Cavide UYARGIL, a.g.e., 5.79
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Bunu engellemek igin yOneticilere, dSnem boyunca astlarimin
performanslarina iligkin notlar tutmalan 6nerilmektedir. Not tutma, bu tiir hatalarin
unutkanbiktan kaynaklananlarim bir Sl¢lide onleyebilmekteyse de';y('ineticiler bazen,
bu hatayr bilingli olarak yaptiklanm ifade etmektedirler. Bu yoneticilere gore;
Ozellikle dénem sonuna dogru giderek performans: yiikselmekte olan kisiye
gecmigteki hatalarimi hatirlatmak, gelisgme ve ilerleme siirecini yagayan bu kisiyi,

olumsuz etkileyecek belki de bu gelisimini durduracaktir.

Ancak burada, kamimizca y&neticilerin dikkatli olmas1 gereken bir husus
vardir. Eger kisi; her yil performansini, donem sonuna dogru, sadece yOneticisini
etkileyerek daha yliksek puan alabilmek igin, ylikseltiyor ve degerlendirmenin
ardindan, tekrar eski galiyma tempo ve diizeyine iniyorsa, bu gibi durumlarda
yoneticiler, donem bag1 ile dénem sonundaki performans farkini, mutlaka

degerlemelerinde g6z ardi etmemelidir.

Sadece degerlendirme déneminde meydana gelen bu tiir gelismeleri 6nlemek
icin Onerilen gesitli dnlemler arasinda, degerleme doneminin kisaltilmas1 ve dénem
sonunda yapilacak degerlemeye temel olmak iizere, donem boyunca is gorenlerin

performansina iliskin kayit tutulmas: yer almaktadir.>
2.1.4. Kontrast Hatalan

Degerlendiriciler kisa bir siire i¢inde, birgok kisiyi degerlendiriyorlarsa; art
arda yapilan bu degerlemelerde, kisileri birbirleri ile karsilagirmalan sonucu,
objektif standartlardan uzaklasarak, hatah degerlemeler yapmalar kagimimaz
olacaktir. Diger bir ifade ile; her ast kendinden 6nce degerlendirilen kiginin aldigi
puanlardan etkilenecektir. Ornein; “vasat” bir is goren, oldukca basansiz birkag
kiginin hemen ardindan degerlendiriliyorsa, y&neticisi tarafindan, basarili olarak
goriilebilecek ya da tam tersi olarak, aym is goren ¢ok basarili birka¢ kisinin
ardindan degerlendirilecek olursa, gergek performans diizeyinin altinda bir puan
alma durumunda kalabilecektir.

% (Jlku DICLE, a.g.e., 5.34-35
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Bu tiir konirast hatalarinin &nlenmesi igin; kisilerin basanli ya da basarisiz
olarak gruplandirilmadan, kangik bir siralama ile degerlendirilmeye tabi tutulmalan
Onerilmektedir. Ayrica yOneticinin tiim personeli, yilin belirﬁ bir déneminde
degerlendirmesi yerine, yil igine yayarak degerlendirmesi de bu tiir hatalarn ortadan
kalkmasina yardime: olacaktir®’.

2.1.5. Kisisel Onyargilar

Performans degerlemelerinde saptayip diizeltmesi en gii¢ hatalardan biri de
degerlemeye Onyargilarin kanstinlmasidir. Objektif olmay: basaramama hatasinda
oldugu gibi; degerlendiricinin &nyargilara sahip olmasi, degerlendirmenin yéniinii
degistirir ve karsilikli gériigmelerde elde edilen sonuglan etkiler. Ozellikle iki kisinin
(degerlendiren ile degerlendirilenin) gegmisteki iligkileri ile ilgili ¢esitli &nyargilar
(yas, cinsiyet, din ve itk v.b.), bu tiir hataya verilecek en tipik 6rneklerdir.

Kigisel duygular, diisiince kaliplar1 ve bagka her tirlii dnyargi, ¢alisanlarin
performanslari degerlendirilirken bir tarafa brrakilmalidir. Onyargilar cinsiyete, yasa,
ya da wrka gore farkh degerlendirmeler yapilmasina, insanlarin egitimlerine ya da
ekonomik durumlarina gore kategorize edilmesine, bir grup igindeki birkag kiginin
davramglarina gére yargillanmasina yol agar. Bireysel Onyargilariin farkina

varabilmeleri i¢in degerlendiricilerin, bir egitimden gegmesi gerekmektedir.

Onyargilanin degerlendirme siirecinden ayiklanmasi, hem organizasyonun
hem de c¢aliganlarin yararina olacaktir. Kisisel Onyargilanin degerlendirmeyi
etkilememesi i¢in degerlendirici kisilerin_, bireyin performansina agirhk vermesi
gerekirss.

%7 Cavide UYARGIL, a.g.¢., 5.80
%% Margaret J. PALMER, a.g.e., .23
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2.1.6. Pozisyondan Etkilenme

Performans degerlemede baz: degerlendiriciler, kisilerin: pozisyonlarindan
etkilenerek, isletmede Onemli kabul edilen i ve pozisyondaki kisileri yiiksek,
Onemsiz kabul edilenlerinkini de diisik performans diizeyinde degerlendirirler.
Ozellikle siralama yontemi, bu hatanin yapilmasi igin oldukca miisaittir. Yonetici
genellikle, ust diizey pozisyonlarda bulunan kigileri listenin {ist siralarina,
organizasyon kademelerinin alt diizeylerinde yer alan kigileri de alt siralara
yerlestirme egilimi gdsterir. Diger bir ifade ile; is gérenin performans: degil de igin
degerlendirilmesi yapilmaktadir.

Ayrntili olarak hazirlanmig is tanimlarindan, degerlemelerde yararlanmak ve
herkesi kendi go6rev/sorumluluklar c¢ergevesinde, farkli gorev unvanlarindaki
kigilerle karigtirmadan degerlendirmek (siralama ydntemi disindaki yontemlerde), bu
hatanin 6nlenmesine yardimer olacaktir®. -

2.1.7. Atf Hatalar (Attribution Errors)

Kisiler kendilerinin ya da bagkalarimn davramglarinin nedenlerini, belirli
varsayimlara dayanarak agiklama egilimdedirler. Bazen bu varsayimlarda, séz
konusu davramslarin nedeni kisilige dayandinlir (Igsel atif-Internal attribution).
Bazen de davramgin nedeninin kisilikten degil dig ¢evreden kaynaklandig diigtiniiliir
(Dissal atif-External attribution). Omegin; bir astin basarili performansini zeki ve
kararl: kigilige baglarken igsel atif, yoneticisinin dogru ve iyi tammlanmg

talimatlarina baglarken de dlssai atif yapmug oluruz®®.

% Cavide UYARGIL, a.g.e., 5.81
% Cavide UYARGIL, a.g.e., 5.81
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Atif hatalariin performans degerlendirme ile iligkisini kuran gesitli yazarlar,
Ozellikle temel atif hatasimn (fundamental attribution error) sakincalarini
vurgulamigtir. Temel atf hatasi; kigilerin performanslarini degerlendirirken,
davramglarimn nedenlerini, digsal faktorleri dikkate almaksizin, kisiliklerine affetme
egilimi olarak ifade edilebilir. Ozellikle cevresel faktorlerin giiniimiiz ¢alisma
yasaminda ne kadar énemli oldugunu diigiinecek olursak, bu tiir bir degerlendirme
egiliminin, performans degerlemelerindeki olumsuz etkisi daha da iyi
anlasilacaktir®.

2.1.8. Tek Ol¢iit Hatas:

Genellikle bir personelin yaptigy is, birka¢ gérevden olusur ve bunlar ig
tammlarinda siralanir. Bu ylizden yénetici, biitin degerlemesini tek bir o&lgiite
dayandirirsa, ortaya bir sorun c¢ikar. Isin basariyla tamamlanmasi igin biitiin
gorevlerin yerine getirilmesi gerektii halde bu yonetici, en gbze garpan gireve
iliskin tek bir &lgtitle yetinir. Performans degerlemesi bu sekilde yapildig: takdirde;
calisanlar, islerinin tek nemli pargasinin bu gérev oldugu seklinde, yanlig bir mesaj
alir. Igle ilgili 6teki faktorler nemlerini yitirir. Sonug olarak da tercih edilen &lgiitle
diger faktor arasindaki iligki bulaniklagir®.

2.1.9. Hosgorii Hatas:

Hosgori hatas1 veya “degerlendirme enflasyonu” bir yoneticinin, bir
personelin performansim gercekte oldugundan daha yiiksek degerlendirmesidir.
Yoneticiler bazen, i gérenleri suglamak igin bir neden olmadigim diigiinerek, onlar
belli lgtitlere gore, olduklarindan daha yiiksek degerlendirir veya is gérenleri tegvik
edecegini diigiinerek, onlarin performanslarimi olmasimi istedikleri diizeydeymis gibi
degerlendirirler. Hogg6rii; performanslarin hosa gitmeyecek taraflarim tartismanin da
gerekli oldugunu gozden saklar. Gergekleri gérmezlikten gelir ve gelisme igin geri
beslemenin 6nemini unutturur. Bu hata performans: geligtirilecek olan veya terfi

ettirilecek olan personelin se¢iminin, net olarak yapilmasina engel olmaktadir.

' D.C. FELDMAN, H.J. ARNOLD, Managing Individual and Group Behavior in Organizations,
Auckland: McGraw Hill Book Co., 1983, s.406-407

%2 Margaret J.PALMER, a.g.¢., 5.17



Hosgoriiniin tersi ise katihktir. Katilik; caliganlari, hak ettiklerinden daha
diigiik diizeyde degerlendirme egilimidir. Performansi kiiglimser, daha ¢ok
calisanlarin hatalanna, zayifliklarina ve eksikliklerine dikkat eder.’;‘Degerlendirmenin
bu gekilde yapilmas: iiretkenlifi azaltir. Cahganlan kiigiik diigiiriir ve gelisme

heveslerini kirar®,
2.1.10. Farkh Standart Hatas:

Bu hata; yoneticinin, personeli degerlendirirken, benzer isi yapan is gérenler
igin, farkl: standartlar kullanmalarnimi ifade etmektedir. Belirsiz kriterlerin ve
stibjektif agirliklarin kullanilmasi, bu tiir hatalar1 dogurmaktadir. Yoneticinin, her bir
personeline ayru standartlar: ve agirliklar uygulamasi, degerleme bilgilerinin faydali
olmasini saglayacaktir.

2.1.11. Objektif Olmama Hatas1

Objektifligi hi¢ elden birakmama geregi, performans degerlemelerinde
kargilasilan en biiyiik giicliiklerden biridir. Performans degerlemeleri; yapilan isi,
lizerinde anlasilan amag ve hedefler bakimindan degerlendirmek i¢in gergeklestirilir.
Fakat ¢cogunlukla kisilik, davranig ve bagka kigisel konular da isin i¢ine karistirihir. O
zaman da yonetici, subjektif degerlemeler yapar. Kisisel kamlarm igin igine
sokulmasi, isteki performansa dayali objektif bir degerlendirme yapma olanagim
ortadan kaldinr. Dolayisiyla performans degerlemelerinde nesnel faktorler, yani
olgtilebilir ve ige iliskin faktorler {izerinde odaklanmak i¢in azami dikkat gdstermek
gerekir.

2.1.12, Cahsma Siiresi Hatasi :

Bazen yoneticiler orgiitle uzun siiredir ¢alisan personeli, yalmzca hizmet
stirelerinin fazla olmasi gerekgesiyle yiiksek degerlendirmektedirler. Bu durum;
hizmet stiresi az olan personelin diigiik degerlendirilmesine neden olmaktadir ve
personelde olumsuz etkilere; orgiite olumsuz bakmalarina, yol agmaktadir. Personel
Orgiitte uzun siire cah§madikca, ne kadar bagaril: olursa olsun, dikkate alinmayacag:
ve diisiik degerlendirilecegi diisiincesini tagir. Difer taraftan, orgiitte uzun siiredir

% Margaret JPALMER, a.g.c., 5.18-19
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caligmakta olan personel ise; ¢aligma siiresinin uzun olmasindan dolayi, yiiksek
degerlendirilecegi diglincesini tagiyarak, olumsuz davramglar gosterebilecektir.

Genel olarak her iki durumda da personel olumsuz olarak etkilenecektir.
2.1.13. Kendine Benzetme Hatasi

Kendine benzetme hatasi, dier hatalardan farklilik géstermektedir. Diger
hatalarda degerlendirici, gahs1 ile ilgili bir tercih yapmamaktadir. Fakat bu durumda
ig goreni, yalmizca kendisine benzer Ozelliklere (yas, cinsiyet, kisilik, siyasi fikir,
hemsehrilik vb.) sahip olmasi ve kendisi gibi hareket etmesi nedeniyle yiiksek
degerlendirmektedir. Hicbir bilimsel dayanadi olmayan bu davramg, ig gorenler
arasindaki farkliliklamn ortaya g¢ikarilmamasina, dolayisiyla degerlemenin hatali
yapilmasina neden olmaktadir®.

2.1.14. Kendisinden Farkl Gérme Hatas1

Bu hata kendine benzetme hatasina neden olan davranisin tam tersi durumu
ifade etmektedir. Degerlendirici, is goreni kendisine benzer 6zellikler (yas, cinsiyet,
kisilik, siyasi fikir, hemsehrilik vb.) tasimadif ve kendisi gibi hareket etmedigi i¢in
distik degerlendirmektedir. Kendisinden farkhh gérme ve kendine benzetme hatalar
¢ogunlukla degerlendirme konusunda egitim almamig ve uzman olmayan
degerlendiriciler tarafindan yapilmaktadir.

2.1.15. Personeli Bir Biitiin Olarak Degerlendirme Hatasi

Mevcut sistemlerin ¢ogunda kigilik, bir biitiin olarak degerlendiriimektedir.
Degerlendirmedeki temel yargilardan biri de budur. Oysa ki insanin kendisinin bir
biitiin olarak degerlendirilmesine kars1 dogal ve olumsuz bir tepkisi vardir. Biitiin
olarak degerlendirmelerde, personelin asil 6nemli yonlerinin goz ardi edilmesi ya da
zayif degerlendirilmesi durumu ile kargilagithr. Bu durum, personelin

organizasyondaki motivasyonunu olumsuz yonde etkileyecektir®.

% Donald P. CRANE, Personnel, 4™, Edition, California: Kent Publishing, 1986, 5.423
% Cahit TUTUM, a.g.e., 5.154
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Yukarida aciklanan c¢esitli performans degerleme hatalan; performans
degerlemenin etkinligini ciddi boyutlarda olumsuz olarak eﬂdledigipden, bu hatalarin
giderilmesi ya da azaltilmasina yarayacak y6ntemlerin gelistif:i;imesi icin cesitli
¢ahigmalar yapilmaktadir. Degerlendirme hatalarimin azaltilmas: i¢in yapilacak en
Oonemli ¢ahsma degerlendiricilerin egitimidir. Baz1 yazarlar tek bagina egitimin
yeterli olmayacagim, performans degerleme yontemlerinde ve sistemin genelinde,

egilimlere engel olucu baz: 6zelliklerin bulunmas: gerektigine dikkat gekmektedirler.

Asagida  Ozellikle geleneksel degerlendirme skalalari  uygulanan
organizasyonlarda, degerlendirme hatalarim 6nlemek yada azaltmak i¢in alinabilecek
baz1 dnlemler belirtilmigtir®;

o Degerlendiriciler, oncelikle astlarimin davramglarmin  dogru olarak
gozlemlenmesi konusunda egitilmelidir. Astimin performansimi dogru
gézlemleyen amir, bu konuda kayit tutmaya da 6zendirilmelidir®’.

o Degerlendirme skalalar olusturulurken; skala yardimi ile degerlendirilecek
performans kriteri, personel igin sadece tek bir 6zelligi temsil etmelidir.
Diger bir ifade ile; kriterler arasindaki gegigim olmamalidir.

o Kiriterler; ag1k, net, ve anlagilir bir bicimde tammlanmalidar.

o Skalada belirtilen puan araliklann da anlasilir ve agik bigimde ifade
edilmelidir.

o Degerlendiriciler, kisa bir siirede ¢ok sayida kisiyi degerlendirmek zorunda
kalmamalidur.

o Degerlendiriciler yukarida agiklanan degerlendirme hatalar1 konusunda
bilinglendirilmeli ve egitilmelidir.

2.1.16. Hedeflerin Catiymasimdan Kaynaklanar Hatalar

Performans Yonetimi Sisteminin tiim yararlarna ragmen uygulamada,
degerleyenlerin ve degerlendirilenlerin gogunlugunun degerlendirme konusundaki

goriislerinin olumsuzlugu, dikkati ¢ekmekte ve bu da performans ydnetimi sisteminin

% Cavide UYARGIL, a.g.e., 5.82
 W.F. CASCIO, a.g.e. , s.289
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isleyisinde oldukga dnemli sorunlar yaratmaktadir. Performans Y6netimi Sisteminin
dogasinda varolan ¢atigma alanlarim gekil-7°de oldugu gibi agiklayabiliriz.

Sekil-7 Performans Degerleme Siirecinin Catigma Alanlan

ORGANIZASYON BIREYLER
Bireyin geligimini danigmanlik, Performanslarina iligkin
yonlendirme (coaching) ve kariyer gecerli geri besleme saglayip,
planlama yolu gergeklestirmeye durumlarini anlamak ve
caligtr. kendilerini geligtirmek isterler.
ORGANIZASYON BIREYLER
Bireylere iligkin bilgi elde edip, ‘ b Onemli sditller saglamay: ve
bunlan 8diil sisteminde ve diger organizasyonda ;eﬁatnk]yan
personel kararlarinda kullanmalk olumlu izlenimlerini korumay:
Ister. isterler.

Kaynak: Cavide UYARGIL, Isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi, Istanbul,
1994, s5.11

Oncelikle, organizasyonun degerlemeye (iicretler, terfi ve isten ayirma
kararlar1) iliskin hedefleri ile gelistirmeye (damigmanlik, yoOnlendirme, kariyer
planlama kararlari) iligkin hedefleri, birbirleri ile c¢atigacaktir. Yoneticiler
degerlemeye iliskin kararlar verirken, astlarin kariyer ve ticretleri de bu kararlardan
etkilenecek ve bu kararlarin asta duyurulmasi, astin tiste karg1 olumsuz bir tavir igine
girmesine ve giiven kaybina neden olacaktir. Bu tiir tepkilerle kargilagan yéneticinin,

yapic1 ve sorun ¢dziicii roliinii slirdlirmesi giiclesecektir.

Ikinci olarak, astin kendi hedefleri arasindaki catismadan kaynaklanan
sorunlar ortaya ¢ikacaktir. Ast, organizasyon igindeki durumunu anlamak ve
performansim gelistirmek i¢in geri-besleme ister. Ancak aym zamanda; ast degerli
ve 6nemli §diiller elde etmek ve organizasyon i¢inde kendi konusunda iistiinliigiinii
kabul ettirmek ya da siirdiirmek arzusundadir. Bu durumda astin hedefleri, bir
yandan agiklik ilkesini gergeklestirirken (asta gegerli geri besleme saglamasi), diger

yandan da astin savunucu bir rol {istlenmesine de neden olacaktir.
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Uglincii olarak ise; en belirgin ¢atisma, organizasyon hedefleri ile bireyin
bedeflerinin  ¢atigmasindan  kaynaklanmaktadir.  Ornegin;  organizasyonun
degerlendirmeye iligskin hedefleri ile astin 6diil elde etmeye iligkin hedeflerinin ve
astin @istiinligiinii kanitlama hedeflerinin birbiriyle catismasi gibi®.

Bir grup yonetici, her ¢esit degerlendirmeye kars1 tamamen olumsuz bir
tutum iginde bulunan y6neticilerden olusur. Bu kisiler, emirlerinde ¢ahisan herkesten
yiiksek performans beklerler ve degerlendirmeyi, ihtiyag duymadiklan ya da “zaman
bulamadiklar1” fazladan bir is olarak goriirler®.

Baz1 yoneticilerde ortak diisiince egilimi vardir. Bazi degerleme yapan
yoneticiler, zaman zaman “benim elemanlarim iyidir” yaklagimim benimseyip,
elemanlarmt devamli g¢ok iyi olarak degerlendirirken, bazilam daha ortalama
degerleri benimseyip, performansini degerlendirdigi elemanlarim “ne iyidir, ne koti”
yaklagimuna gore siralamaktadirlar’®.

Degerlendirmeyi yapacak olan yonetici; bir yandan astlarimi gelistirmek &te
yandan da performans diizeyleri hakkinda karar vermek durumundadir. Bu durum
cogu kez; onlarin bu iki rolii arasinda, uyusmazliklara ve rol ¢atigmasina yol
acabilmektedir. Sonug olarak yoéneticiler, astlarimin yiikselmesini engellemek
anlamma gelebilecek olumsuz degerlendirmeleri yapmaktan kaginabilmektedirler.
Bundan baska; yoneticiler, astlan tizerinde sugluluk derecesini saptayan bir yargic
gorevini yiiklenmek istememektedir. Kimi yoneticiler, degerlendirme igin
ayiracaklar zamani, astlarim geligtirme dogrultusunda ¢ok daha yararli bir bigimde

kullanabilecekleri inancindadirlar’.

Yoneticilerin astlanm degerlendirmede, yargici (hakem) ya da deger bigici
olma zorunda birakilmalari, astlan i¢in oldugu kadar kendileri agisindan da

istenmeyen bir durumdur. Astlar1 arasinda ayrim yapmak, kiminin ¢ok iyi, kiminin

8 Cavide UYARGIL, a.ge., s.11 — 12
% Dogan CANMAN, a.g.e., 5.61

™ {lhan ERDOGAN, a.g.¢., 5.219

" Ukt DICLE, a.g.e., 5.35



49

ise ¢ok kotii oldugunu sdylemek, onlari da rahatsiz etmektedir. Ast—iist iligkilerinin
bozulmasina neden olabilecek gercekei bir degerlendirme yapmak yerine, daha az
sorun yaratabilecek orta yolu segmek ve u¢ noktalardan ka¢inmak bu rahatsizhfin bir

sonucudur 2.

2.1.17. Degerleme Miilakatinda Karsilagilan Hatalar ve Miilakatin Basansi icin
Gerekli Sartlar

Performans degerleme alaminda en c¢ok tartisilan konulardan biri de
gizlilik/aciklik sorunudur. Yapilan degerlendirilmelerde, gizlilik uzun siire ana ilke
olarak benimsenmis ve degerlendirilenler, nasil deZerlendirildiklerini, performans
diizeylerinin ne oldugunu, kendilerinden neler beklendigini, eksiklik ve hatalarimin

neler oldugunu ve kendilerini ne yonde gelistirebileceklerini 6grenememiglerdir.

Konu iizerinde yapilmig bir takim aragtirmalar; is gorenlerin, genellikle
olumsuz degerlendirmelere sert tepki gosterdiklerini ve sonuglan Ggrenmeleri
halinde, degerlendirmeyi yapanlara karsi saldirgan bir tutum ve davranis igine
girebildiklerini géstermigtir. Bu tlir tutum ve davramglar nedeniyle, yoneticiler ya
degerlendirme sonuglarim gizli tutma egilimi i¢ine girmisler ya da bu
sorumtuluklarim bagkalarina aktarma yolunu se¢mislerdir.

Oysa performans yOnetimi sistemi, bir cezalandirma araci degildir ve
basarisiz ig gorenleri, kendilerine haber vermeden cezalandirma amac:
tagimamaktadir. Deperlendirme milakatimin gercek amacina bakildiginda;
personelin performansim1 etkileyen problemlerin nedenlerini ortaya ¢ikarma ve
uygulandifinda bu nedenleri ortadan kaldiran ya da bunlarin performans {izerinde ki
etkisini en aza indiren bir ¢aligma plam gelistirme oldugu gozlemlenmektedir.
Degerlendirme, yalmzca bir denetim yOntemi olarak goriiliir ve miilakat da
degerlendiricinin goziiyle, degerlendirilen personele sadece “ne kadar iyi is yaptigim
bildirmek” amaciyla gerceklestirilirse, etkili bir performans degerlendirme

sisteminden bahsetmek giig olur’*.

2 Ulkii DICLE, a.g.e., 5.62
7 Ukt DICLE, a.ge. , s.38
™ Dogan CANMAN, a.g.e., 5.47-48
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Bununla birilikte degerlendirmenin sonuglart konusunda, degerlendirilenlere
bilgi verilmedikge; eksikleri, hatalar ve yanilgilar agik¢a ortaya konmadik¢a, ne kisi
kendisini gelistirebilir ne de yoneticiler onlara yardimci olabilirler. Ayrica,
degerlendirme sonuglarimin ilgililere bildirilmesi; amirlerin, degerlendirme isini daha
ciddiye almaya ve ifade ettikleri kanaatleri objektif ve gozlenebilir olaylarla
desteklemeye zorlar. Bu nedenle degerlendirme sonuglarinin olumlu ya da olumsuz
olduguna bakilmaksizin, degerlendirilenlere duyurulmasinda yarar vardir. Amaglar
acikga saptanip, tiim gabalar bu amaglar dogrultusunda kisisel geligmeyi saptamaya
yoneltilebilirse; kigiler gorevlerini ne O6lgiide bagardiklarim 6grenebilir, kendi
kendilerini degerlendirebilir ve yoneticilerin de yardimu ile eksikliklerini gidermek

ve hatalarim diizeltmek iizere kendilerini gelistirebilirler”.
Degerlendirme miilakatinin temel iki iglevi oldugunu séyleyebiliriz.

o Planlanan performansin amaca y6nlendirilmesi,

o Caliganlarin daha fazla ¢aba sarf etmeye 6zendirilmesi.

Degerlendirme miilakatimn bu potansiyel yararina karsin birgok
organizasyon, degerlendirme miilakatim ya hi¢ ya da gerektigi bigimde
yapmamaktadir. Taraflar bu siireci gereksiz ve zaman kaybettirici olarak

gormektedirler”.
e Degerlendirme Miilakati Oncesinde Karsilasilan Sorunlar

Degerlendirme miilakatinmn yapilabilmesi igin Oncelikle, ast ile ilgili
bilgililerin bir araya getirilmesi gerekir. Degerlendirme sonras1 gériigmeyi yapacak
olan yonetici goriisecegi is gbrenin, ig tanimim iyi bir bigimde gézden gegirmeli, bu
tanimlar performans standartlar ile karsilagtirmalidir. Ancak; giincelligini yitirmisg ig
tamimlari ile performans standartlannin agik sekilde ifade edilmedigi durumlarda,
gok bityiik sorunlarin ¢ikacag kagimilmazdir’’.

7 Ulkt DICLE, a.g.e., 5.38-39
7 Cavide UYARGIL, a.g.e., 5.95
" {than ERDOGAN, a.g.e., 5.229
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Yaonetici, astimin performansinin olumlu ve olumsuz yénlerini belirlemelidir.
Bu konuda yapilmig sistematik bir analiz varsa onun verilerini, dénem boyu tutmus
oldugu notlari, v.b. ek bilgileri gozden gegirilmelidir. Bilgilerin ekgﬂdigi veya eldeki
bilgilerden emin olmama durumunda; astin daha 6nceki yapilmig olan
degerlendirmeleri ve astin ilgili oldugu diger kisilerin goriisleri ile miilakata

hazirlamlabilir’®.

Hazirlik safhasimin uygulanmasi agisindan, kesinlikle uyulmas: gereken ¢ok

onemli dort husus vardir.”

L. Miilakatin tarih ve saati kesin olmalidir. Bu kural sadece ¢ok istisnai
durumlarda bozulabilir. Yéneticinin, miilakatin tarih ve saatinin degisthileceghﬁ,
‘degerlendirilen kigilere bildirmesi, rahatsiz edici bir durumdur. B&yle bir durum;
kiside, miilakatin pek 6nemli olmadi duygusu uyandirdigindan sakincalidir.

II.  Miilakatin tarih ve saati yeterince 6nceden belirlenmeli, bdylece her iki
tarafa yeterli hazirlanma siiresi tammnmalidir. Ancak; bu siire ¢cok uzun tutulursa,
sartlarin degisme ihtimali ortaya ¢ikabilir. Degerlendirilen kiginin zamami da dikkate
alimmalidir.

III.  Milakat icin yeterli siire ayrilmali, bu siire tamamen degerlendirilen
kisiye ayrilmal: ve bdylece miilakatin kesintisiz tamamlanmasi saglanmahdir.
Yonetici miilakat sirasinda, stk sik saate bakmak istemeyecegi gibi, zaman
darhigindan gorligmeyi kesmek de istemeyecektir. Clinkii; her ikisi de verimliligi
olumsuz ydnde etkileyebilecektir.

IV. Miilakat bas basa yapilmali ve kesinti olmamahdir. Hazirlanacak 6zel
gbriisme ortamina ziyaret¢i alinmamali ve telefon baglanmamahdir. Ayrica
miimkiinse, bu 6zel yerin astin ya da yoneticinin odas: yerine tarafsiz bir ortamda
olmas: (kiitliphane, toplanti salonu gibi); astin kendisini daha rahat hissetmesine

neden olacagindan, tercih edilmelidir.

7 Cavide UYARGIL, a.g.c., 5.89
™ Dogan CANMAN, a.g.e., 5.50—51
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Yoneticinin degerlendirme miilakatina kendisini hazirlamasi; miilakatin yer
ve zamamm asta bildirdikten sonra, astin da kendini bu siire i¢inde miilakata
hazirlamasi gerekir. Ozellikle performans: dénem basinda planléiimls olan ast, bu
donem iginde yasadifi sorunlan gzden gegirecek ve bdylece kendini bu sekilde
degerlendirirken, astin is tammlarina, dénem iginde kendisi ya da is arkadaglan
tarafindan hazirlannms raporlara ve ilgili planlara ihtiyac1 olacaktir. Ancak, yazih
hedeflerin bulunmadif, diger bir deyisle astin performansmin dénem baginda
planlanmamg oldugu durumlarda; ast sorunlarla kargilagacaktir.

e Degerlendirme Miilakat Sirasinda Karsilasilan Sorunlar

Yapilacak gOriismeye hazirlanan ortamda; yoOnetici, degerlendirme
miilakatindan beklenen yararlar1 ve amaglart kisaca Gzetler ve miilakatin nasil
yliriitillecegini astina agiklar. Normal bir degerlendirme miilakati sirasinda; iyi bir
miilakat¢1 olarak yéneticinin beraberligi ne kadar eski olursa olsun, her zamanki
olagan ve dogal davramglar yerini gerginlige birakacaktir®.

Hem miilakati yapan kisinin hem de miilakata alinan kiginin, goriisme
baglamadan 6nce kendilerini stres altinda hissetmeleri normaldir. Ancak; eger yararh
bir goriis alig—verisi saglanmak isteniyorsa, bu stresin kontrol edilmesi ve miilakat
tizerindeki etkisinin en aza indirilmesi gerekir. Bu stresli ortami yénetici; iletigim
becerilerini kullanarak rahatlatabilecektir. Gerek sozlil iletigimde segilen stzciikler
gerekse beden dilinin dikkatli kullamimi, bu konuda yéneticiye yardimc: olacak

becerilerdir®!.

Miilakatin ilk birkac dakikas: ¢ok Snemlidir. Kullamilan kelimeler, miilakata
cagrilan kigi ile igbirliginin miimkiin olup olmayacadi hususunda, kahici1 bir etki
yaratabilir. Ornegin; yénetici, miilakata aldifn kisiye istemeyerek, miilakat igin
harcanan zamanla ilgili yanls ifadeler kullanabilir. “Sizi iginizden alikoydugum i¢in
6ziir dilerim; ancak, bu miilakati yapmak zorundayiz” gibi bir ciimle, bunun kast

edilmedigi defalarca sGylense de geri alinamaz.

% Dogan CANMAN, a.g.e., 5.53
8! Cavide UYARGIL, a.g.e., 5.93
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Miilakata alman kisiye nezaket ve kibarligm sadece dilde kaldigim
hissettirerek baglamak, isleri daha da kétiiye gotiirebilir. Cok sik olarak, miilakatin
ilk dakikalar, kisinin ailesinin sagh ile ilgili sorularla harcamr ve kiginin verdigi
cevaplar bile dinlenmeden su ciimleyle devam eder; “Pekala otur bakalim,
performansinla ilgili olarak goérliigmemiz gerekiyor”. Bu gibi ciimleler goriismeyi

olumsuz olarak etkiler®?.

Miilakatin giris bolimil niteliini tagiyan ilk asamadan sonra; astin
konugmasim tesvik etmek, kendi degerlendirmelerini iletmesini istemek gerekir.
Clinkii; degerlendirilen kiginin goriigleri, yoneticinin, astinin hakkinda fazla bilgi
edinmesine ve kisinin yonlendirilmesinde daha etkili olmasmna yardim edecektir®.
Bu gekilde; konusmanin, bilyiik kismunin miilakata alinan kimseye verilmesi saglanir.
Personelin, konugmanmin zevkli oldugunu hissetmesi saglandiginda, iyi ve verimli bir
miilakat yOnetimi i¢in Onemli bir adim atilmig olur®. Ast, efer kendini
degerlendirme konusunda, 6nceden hazirlik yapmasina karsin konusmada hala
glicliik cekiyorsa, yonetici soru sorma becerilerini kullanarak, asti daha fazla
konusmaya ve goriislerini bildirmeye tegvik ederek, iki yonlii iletigim siirecinin

gerceklesmesini saglayacaktir.

Degerlendirme miilakatlarinda yoneticilerin, spesifik olmalari; yorumlarin
somut olaylara, sonuglara ve yapilan iglere dayandirmalari, aym anda ¢ok fazla
ayrint1 ile ilgilenmemeleri gerekir. Onceden hazirlanan performans plamim izleyen
yoneticinin, gelecek donemi kapsayan yeni planda, kendine yarayacak verileri daha
ayrintili olarak incelemesi ve ast1 ile ilgilenmemesi; yoneticinin agin milkkemmellik
arayisinda olduunu gosterecek, is gorenin de miilakattan rahatsizhik duymas: ile

sonuglanacaktir®.

# Dogan CANMAN, a.g.e., s. 51
¥ Cavide UYARGIL, a.g.e., 5.93
¥ Dogan CANMAN, a.g.e., .54
% Cavide UYARGIL, a.g.e., 5.94
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Yonetici goriigme sirasinda, tenkitgi olmaktan c¢ok sorun ¢6ziicii olarak
davranmalidir. Eger bir elestiri yapilacaksa, bu elestiri kisiden ziyade is lizerinde
yogunlasmalidir. Ornegin; kisiye, “az satiyorsun” demek yerine, ‘V;‘satlslar diistiyor”
demek, daha dogru olacaktir®.

Yoneticinin yargig rolii ¢ogunlukla asti savunmaya y6nelttigi i¢in; astin
kigiligi konusunda degerlendirmeler yapmak yerine, performans plam ile fiili
sonuglarin kargilagtinlmasini  yargilamadan, objektif olarak goriisme yapmaya
galisiimalidir®’.

Performans degerleme sonras:i yapilacak gériigmede; ydneticinin yapmasi
gerekenlerin baginda, iyi bir dinleyici olmak gelir. Ast, baz1 goriigler belirttiinde;
onu sessizce dinlemek, susmak, dofru olacaktir. Goriisme sirasinda astin sozii
kesilmemeli, hemen goriigline itiraz edilmemelidir. Asta, “satisi nasil arttirirsm”
demek yerine “satiglari artirmak igin ne dﬁsﬁnﬁyorsun” demek daha yararh olacaktir.
Goriisme sirasinda, cesaretlendirici terminoloji kullanilmali; “devam ediniz”,

“dinliyorum” gibi ilavelerle ast, cesaretlendirilmelidir.

Ayrica yonetici; “Bana.................. dan bahseder misiniz?”, “Bana bunu
.................... aciklar musimz?” gibi agik sorularla, personeli konugmaya
yonlendirmelidir. Gerektiginde; segili sorularla i gorenin goriisleri alinmali, igini
yaparken sevmedigi yonlerin olup olmadifi sorulmali, basansizlik veya basari
nedenleri aragtinlmahdir.

Goriigmede; ¢ok genel konular goériigme digi tutulmal, zorunluluk yoksa
orada olmayanlar hakkinda konusulmamali, bagka is gérenlerin olumsuz yonleri veya
istenmeyen davranislar konugma dis1 tutulmalidar.

Goérlisme, iy goreni yargilayici konugma bigiminden wuzak olmahdir.
Isgdrende siiphe yaratan, onu genel diigiinceye iten veya serbest davramsa yol agan;

“senin yerinde ben olsam”, “bana miisaade edersen”gibi ciimleler kullanilmamalidir.

% {lhan ERDOGAN, a.g.e., 5.230
¥ Cavide UYARGIL, a.g.¢., 5.94
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Degerlendirme miilakatlarinda her astin objektif yaklasimli olmasim
beklemek, dogru olmayacaktir. Bazi astlar, agin 6lgiide miidafaa davrams: ile
goriismeye gelirler ve sozleri ile, hareketleri ile kendilerini hakhglkarmak isterler.
Savunma davramgi, giinliik yasantinmzda onemli yer tutar. Ozellikle savunma
mekanizmasi giiclii olan ig gérenlerin, yetersiz bir performans gostermesi halinde,
bagkasinda kusur aramasi miimkiindiir. Baz hallerde, is gérenin kendisini savunmak
i¢in gosterecegi bu tiir davramig1 normal karsgilamak gerekir. Bu davramgi kirmak
veya yok etmek i¢in ugrasmamak gerekir.

Yonetici savunma yonii gliglii olan is gérene, kargit saldinya gegmemeli,

konusma sirasinda kisiyi savunmaya itici tutum ve saldirilardan kaginmalidir®.

Bazen organizasyonel siirlamalar nedeniyle asta, performansi kotii olmasa
da olumsuz goriis bildirmek zorunda kalinabilir (kadro yetersizligi nedeni ile astin
terfi edememesi gibi). Bu durumda; asta ‘verilen mesajin olumsuzlugu, performans
~degerleme sistemine atfetme egilimi gosterecektir. Bu gibi durumlarda, yine
yOneticinin iletisim becerilerinin gelismisligi, sorunlarin ¢oéziimiinde 6énemli bir rol

oynayacaktir®.

Miilakat goriigmesi sonunda taraflar; gelecek doéneme ait astin kendini
gelistirebilmesini, motive olmasini, organizasyon hedefleri ile biitiinlegerek verimli
ve etkin ¢aligabilmesini saglayacak sekilde, ileriki déneme ait performans: planlar®.

Degerleme Miilakatimin Basarisi Icin Gerekli Sartlar

Performans yOnetimi sisteminin amaglarna ulagabilmesi icin yapilan
degerlemelerin, personele en uygun bigimde aktarilmas: gerekir. Performans

ybnetimi sisteminin en 6nemli safhalarindan biri olan degerleme miilakatinda, g6z

% {lhan ERDOGAN,a.g.e., 5.13
¥ Cavide UYARGIL, a.g.e., s.13
*® Cavide UYARGIL, a.ge., s.95
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Oniinde bulundurulmas: gereken bazi hususlar vardir. Bu hususlan soyle

ozetleyebiliriz’';

I.  Degerlendirmesini yapacagimiz elemana, 1-2 giin 6ncesinden
yapacagimz degerlendirme miilakati hakkinda bilgi verin. Bu safthada elemani;
giindeme getirmek istedigi konular1 hazirlamasi igin tesvik edin. Hatta baz
zamanlarda, yazili olarak hazirladiginiz performans degerlemesini ad: gegen elemana

vererek hazirlanmasini saglayin.

II. Onemli gordiigiintiz konular atlamamak i¢in o konularda énceden not
tutun ve bu notlar1 gérligmenin bir ajandasi olarak kullanin. Elemanin kendisini ni¢in
bu sekilde degerlendirdiginizi sormasi olanagina kargi, makul cevaplarnizi dnceden

hazirlaymn. Elemanin soru sormasin tegvik edin.

III. Bahsi gecen elemanin, spesifik olarak gelismesine yardimci olacak
hareketleri dnlemek i¢in, 6nceden hazirlikli olun. En 6nemlisi; spesifik performans
probleminin oldugu yerde olmayan meseleyi, hedef yapin.

IV. Milakata baslarken arkadagsca, yardimci olacak ve kararli bir tonla
baglaym. Sunu unutmayin ki; gerek siz gerekse eleman miilakattan dolayr stres
altinda olabilirsiniz, o ytizden havay: yumusatic1 gériiniim sergileyin.

V. Calisan herkesi aym esaslar igerisinde degerlendirin. Gelisme ve ilerleme

saglayacak sekilde tiim konulara deginin.

VI. Gorlismenin tamamyla, bir fikir alig-verigsi olduunu unutmayin.
Elemandan, sartlarin ve kendi geligmesinin ne gekilde saglanabilecegine dair size
yardime1 olacak bilgiler vermesini isteyin, biiyiik bir olasilikla gelisme ve iyilesme
i¢in, ondanda sizin diistindtigiiniiz sekilde cevaplar alacaksiniz.

VIL Sizin degerlendirmeniz ile kisinin kendi degerlendirmesi arasinda,
farkliik bulunup bulunmadigini gézlemleyin. Farklilik bulunuyorsa, bu farkliligm
nelerden kaynaklandigim tartigin, konuyu gecistirmeyin. Bu yaklagim; farklilig:

' Halide Sebahat ABUKAY, isletmelerde Performans Degerlendirmesi ve Sonuglarin Nihai
Yorumlanmasma Iliskin Bir Uygulama Ornegi, Istanbul: 1.0. Sosyal Bilimler Enstitiisti, (Y.L.T.),
1993, 5.37-38
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getiren sebeplerin varligimi gOsterdigi gibi bu sebeplerin anlagilmasina firsat

verecektir.

VIII. Bu goriismede elemamn kuvvetli yonleri kadar zayif yonlerini de
glindeme getirin. Bu konularin tartigilmas: sirasinda, konuya nasil yaklagtiginiz,
elemamn dogru algilayip algilamadigini kontrol edin.

IX. Zaman zaman bu g@riigmelerde, hislerle hareket edildigini gosteren
emareler ortaya cikacaktir. Kisilerin hassas oldugu konulara egilin. Degerlendirme
miilakat: sirasinda, kigilerin hissi yapilarim da g6z 6niinde bulundurun. Bu gibi hissi
davramglarin halledilmesinin gii¢ oldugu durumlarda, personel yoneticilerinden
yardim talep edin.

X. Degerlemesini yaptigimz kisinin, tiim degerleme icerisinde ele alinan
konulari, tam olarak anlayip anlamadigindan emin olun, yanlis bir anlama oldugunda

bunu aninda ¢6zme sansina sahip olacaksimiz.

Degerlendirme miilakatlarimn, gerektigi bi¢imde yiiriitiilmesi ve amaglarina
ulasabilmesi, y6neticinin sorumlulugunda olan bir konudur. Bu nedenle, agagida
performans degerleme miilakatlarn dncesinde, miilakatlar siiresince ve sonrasinda
uygulanmasi gereken yonetsel faaliyetler gosterilmistir. Bunlar siire¢ igin oldukca
Onemli konular olup, yoneticilerin ciddi bir bigimde dikkate alip uygulamalari

gereken hususlardir®;

Miilakat Oncesinde :

o Astlarla performanslarina iligkin stirekli iletigim kurun,
o Performans degerleme konusunda egitim programlarina katilin,
o Astlanimzin performansindan énce kendi performansinmzi degerlendirin,

o Astlarimz degerlendirme miilakatlari igin hazirlikli olmaya tegvik edin,

% W.F. CASCIO, a.g.e., s.101
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Miilakat Sirasinda

0o

O

Miilakat igin uygun atmosferi ve astin katilimim saglaylg,

Astin  kigilik 6zelliklerini ve davramglanm degil, performansim
degerlendirin,

Spesifik olun,

Iyi bir dinleyici olun,

Astin gelecekteki gelisimi i¢in kargilikhi olarak kabul edebileceginiz
hedefler belirleyin,

Miilakat Sonras:1 ;

O

o}

o

Astlarimizla performansina iligkin iletigiminizi siirdiriin,
Hedeflere yonelik gelisimleri periyodik olarak izleyin ve degerlendirin,
Organizasyonel hedefler ile 6diiller arasinda iligki kurun.

Yukarida ki agiklamalardan da aﬂasllacagl gibi, miilakatin etkinliginde en

Onemli rolii yOnetici tistlenmis olup, onun sorumlulugunda gergeklestirilecek bir dizi

faaliyet, stirecin bagarisim belirlemektedir. Bu nedenle; Performans Yonetimi

Sisteminde, yoneticilerin iletisim becerileri ve miilakat konusunda iyi egitilmis

olmalan gerckmektedir.
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3. BOLUM

3. TURK SILAHLI KUVVETLERI’NDE YONETIM SURECI VE
PERFORMANS DEGERLEME

3.1. T.S.XK.DE YONETIM ANLAYISI VE YONETIM SURECI

Yonetim, tespit edilen hedefleri elde etmek igin teskilat elamanlarimn
kaynak ve faaliyetlerinin; planlanmasi, tegkilatlandirilmasi, yonetilmesi, koordine ve

kontrol edilmesi siirecidir .

Tirk Silahli Kuvvetlerinde yonetim siireci kisaca; komutanlar ile karargah
subaylarmin harekat, tatbikat, lojistik veya idari iglemlerini nasil yaptiklandir.
Yonetim siireci igerisinde komutanlar ve karargah subaylan c¢ogu kez asafida
belirtilen bey goérevi yerine getirirler. Bunlara yodnetimin fonksiyonlari da
denilmektedir.

Planlama; Teskilatin amaglarimin gergeklestirilmesinde izlenecek hareket
tarzlanmn O6nceden belirlenmesi, yapacagimz iglerin nasil yapilacagimn 6nceden
kararlagtinlmasidir. Komutan planlama yoluyla, ne gibi islerin, kim tarafindan, ne
maksatla, ne zaman, nerede ve nasil yapilacagim Snceden kararlagtirmak suretiyle,
biitiin iglerle siirekli olarak ugragsmak zorunlulugundan kurtulur ve dier gorevlerini

yapmaya zaman ve firsat bulur.

Teskilatlandirma; Ortak amaglann gergeklestirmek iizere bir araya gelen
grubun, birim ve bireyleri arasindaki iligkileri ihtiva eder. Gergeklestirilmesi zorunlu
olan baslica fonksiyonlarin; ast elemanlarca yapilmasimi saglamaya yonelik olarak,
dikine ve yatay bolinmeye tegkilatlanma denir. Tegkilatlanmada, hangi
fonksiyonlarin hangi boéliimlerde gergeklestirilecefini bilmek, emirlerin verilmesi,

dagitim ve etkili koordinasyonunun yapilabilmesi i¢in gereklidir.

% Personel Okulu ve Egitim Merkez Komutanhg), Personel Yonetim Ders Kitaby, Konya: Per. O.ve
Est. Mrk. K.1ig1 Yay. 1999, s.2
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Yoneltme; Ortak amaci gerceklestirmek igin planlanmig ve teskilatlanmig
harekat: baglatan, yOnetim faaliyetidir. Her hangi bir yonetim kararimn anlamhi
olabilmesi i¢in, bu kararin uygulamaya doniistliriilmesidir. Komu%n bunu ydneltme
ile bagarir. Yo6netimin; planlama, tegkilatlandirma ve kontrol fonksiyonlar arasinda,
birlestirici ve hareket ettirici bag1 yoneltme fonksiyonu, diger bir ifade ile emirler
verilmesi, astlara yol gdsterilmesi ve nezaret edilmesidir. Y6neltmek, emir vermede
kullanilan islem ve yéntemler ile islerin, 6nceden planlandifi sekilde yiiriitiilmesini
saglamak demektir.

Koordinasyon; Gérevin yerine getirilmesi igin biitlin yonetim faaliyetlerinin
diizenli bir bi¢cimde biitiinlestirilmesidir.

Kontrol; Pl:;m, emir, direktif ve hareket tarzlarimn uygunlugunu saglamak ve
gérevin programlandig gibi yerine getirilmesi i¢in, gerektiginde diizeltici islemleri
baglatma siirecidir. ’

3.2. KARA KUVVETLERi YONETIM SIiSTEMI VE ALT SISTEMLERi

Yonetim sistemi, her diizeydeki komutan ve karargah personeli ile doktrin,
yontem, tegkilat, muharebe vasitalar1 ve kolaylik tesisleriyle olusturulan sistemdir.
Kara Kuvvetleri ydnetim sisteminde; planlama, yoneltme ve kontrol fonksiyonlarinin
yiiriitiilebilmesi igin uzmanlasma gerektiginde, agagidaki alt sistemler kurulmugtur™.

3.2.1. Mali Yonetim Sistemi

Mali yontem sistemi; Kara Kuvvetlerinin etkinlik, caydiricilik ve muharebe
giiciinin devamlihigim saglamak amaciyla, kit ve smirh kaynaklarin gergek
ihtiyaclara zamaninda tahsisi, ekonomik sekilde kullamilmasinin temini icin
planlama, programlama, biitceleme ve uygulama agamalarinda, K.K.K. prensiplerini

belirleyen bir sistemdir.

* Per. O.ve Et. Mrk. K.lig1, a.g.e. 5.3
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3.2.2. Maddi ihtiyaclar Yonetim Sistemi

K.K.K.’nmin biitiin maddi ihtiya¢larim dengeli, uygun ve ekonomik bicimde
karsilamak, tedarik edilenleri dagitmak ve bu faaliyetleri idame ettirecek esaslan
ortaya koymak amacim gfider.

3.2.3. Personel Yonetim Sistemi

K.XK.K.’nin iistlendigi gorevleri yerine getiren personelin (insan kaynaginin)

bagli oldugu, temel politika, kural, kogul, teknik ve uygulamalarin biitiintidiir.
3.2.4. Harbe Hazirhk Yonetim Sistemi

K.XK.K. birliklerinin; savag gorevlerini her an yapabilecek sekilde hazir
bulundurulmalarim  saglamak maksadiyla, mevcut durumlarim tespit ve
degerlendirilmesini, tahsis edilen kaynaklarin akilct bir gekilde kullamimasim ve

Ongoriilen standartlara ulagmasini temin eden bir sistemdir.

Harbe hazirhik yonetim sistemi; bolik seviyesine kadar, personelle ilgili
biitlin sorunlarin ve ihtiyaglarin ortaya konulmasimi temin edecek, personel
politikalarinin  yonlendirilmesinde rol oynar. Harbe hazirhk yoénetim sistemi
igerisinde, temin edilen personel bilgileri personel ydnetim sistemine aktarlarak,
personel temini, yetistirilmesi, atamasi, dagitimi, personel seferberlii, moral ve
disiplinin muhafazasinda/gelistirilmesinde planlayicilara ve komutanlara 11k tutar,

yOn gosterir.
3.2.5. Komuta Kontrol, Muharebe ve Istihbarat Yinetim Sistemi

Komuta kontrol; bir hedefi ele gecirmek igin birliklerin faaliyetlerinin
yonlendirilmesi ve kontrol siireci olup, bu siirecin bagarili olmasin saglayacak fiziki
vasitalar1 kapsar. Bu fiziki vasitalar arasinda karargahlar, muharebe sistemleri, bilgi
toplama sistemleri sayilabilir. Karargah, komutana zamaninda ve dogru bilgi saglar,
durum muharebeleri ve degerlendirmeleri yapar, uygulanabilir hareket tarzlarin
teklif eder, komutanin kararlarini plan, emir ve talimatlar haline getirir ve bu plan,
emir ve talimatlar1 yayimlayarak icrasina nezaret eder. Karargahin komuta yetkisi
yoktur.
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3.2.6. Saghk Hizmetleri Ydonetim Sistemi

Banista; K.K.K. personelinin beden ve ruh saghgim en: yilksek seviyede
bulundurarak, siirekli ve etkili bir hizmeti vermek, seferde ise; yukaridaki hususlara
ilave olarak yeterli, devamli ve elastiki sihhi tahliye ve tedavi hizmetleri saglayarak
K.K.K.’inin muharebe giictinii muhafaza etmektir.

3.2.7. Tesis ve Tagmmmaz Mal Yonetim Sistemi

K.K.K.’nin arazi, bina, yol, su ve elektrik gibi ihtiyaglarinin belirlenmesi, bir
program dahilinde yeni tesislerin ingasi, kiralanmasi veya satin alinmasi, mevcut
tesislerin faal bulundurulmasi ve gerekenlerin hizmetten ¢ikarilmasi faaliyetlerini
yiriiten sistemdir.

3.3. KARA KUVVETLERi PERSONEL YONETIM SiSTEMi VE ALT
SISTEMLERI '

Yukarida personel yonetimi sistemini, K.K.K.’mn tistlendigi gorevleri yerine
getiren personelin (insan kaynagimin) bagh oldugu temel politika, kural, kosul, teknik
ve uygulamalarin biitlinidtir diye tammlamigtik. Personel ydnetim sisteminin amact;
uygun yer ve zamanda, istenilen sayida, yetenekli, yonlendirilmis ve egitilmis insani,
baris ve sefer gorevlerini en iist diizeyde yapacak sekilde saglamak ve bu suretle,
olusturulan askeri gilicin miimkiin olan en yeterli sekilde idamesini
gerceklestirmektir.
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K.K.K. personel y6netim sisteminin hedeflerini soyle siralayabiliriz *°;

o Personel sistemini; ilgili bilim dallarimn kurum, kavram ve bulgularindan
yararlanarak gelistirmek, azami bilgisayar destegi saglamak ve modem
bir sistem olarak dinamik bir yap1 iginde muhafaza etmek,

o Sosyo-ckonomik, teknolojik ve yeni ihtiyaclarn  kargilayacak
degisiklikleri; modern isletme ve personel yonetimi ilkelerini tespit etmek
ve uygulamak,

o Kuvvet yapisinin gerektirdigi nitelik ve nicelikteki personelin; temin,
yetistirme ve istihdamim saglayacak, personel yetistirme planlarimi ve
sistemini gelistirmek,

o Personel faaliyetlerini, giiniin ve gelecegin gerektirdigi standartlara
kavusturmak,

o Planlanan faaliyetlerin uygulangbilirligini temin maksadiyla, gerekli yasal

diizenlemeler i¢in esaslar vermektir.

Kara Kuvvetleri Komutanlii’nda personel yonetim sistemi genel olarak

dokuz alt sistemden olugur.
3.3.1. Personel Temin ve Yetistirme Sistemi

Silahli Kuvvetler kadrolarinda istihdam edilecek ¢esitli statiilerdeki
personelin, kadro goérev yerlerinin gerektirdigi 6zelliklere gore segilerek, Silahli
Kuvvetler biinyesine alinmasi, yetistirilmesi ve istihdam edilmesi personel temin ve

yetistirme sistemini olusturur.

K.K.K. kendisine verilmis olan gérevlerini ifa edebilmesi i¢in; Genelkurmay
Bagkanhifi’nca taminan insan giicli tavanina uyarak, yeterli nitelik ve nicelikteki
personeli, en ekonomik ve miiessir tarzda temin ve yetigtirmek amaciyla, altigar yillik
“Personel Temin ve Yetistirme” planlarimi yaparak uygulamaktadir. Personel temin
ve yetigtirilmesinde esas, tegkilat ve kadrolardir. Ancak; K.K.K.’nin teskilat ve
kadrolarinda yapilmas: planlanmig degisiklere gore onceden, personel temin ve

yetigtirilmesi igin gerekli tedbirler alinr.

% Per.O. ve Egt.Mrk K.1ig), a.g.e. 5.6
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3.3.2. Personel Smiflandirma Sistemi

K.K.K. personelini, sahip oldugu niteliklerden en iist.seviyede istifade
edilebilecek gorev alanlarina yoneltmek ve bu suretle, muharebede baganya ulasmak

amacim giiden bir sistemdir.
3.3.3. Personel Atama, Yer Degistirme ve Dagitum Sistemi

K.K.K. personelinin en fazla verimli olabilecegi kadro gorevlerinde istihdam
edilmesini ve hizmetlerin en az personel ile etkin bir sekilde yliriitlilmesini
saglayacak prensip ve uygulamalarim kapsar.

3.3.4. Performans Degerleme (Sicil) ve Terfi Sistemi

Performans degerlemesi, terfi ve herhangi bir goreve atama igin en uygun
nitelikteki personelin tespitini ve daha yiiksek sorumluluk tagiyan gorevlere
getirilmesini saglar. Aym1 zamanda, gérevde kalmasi gereken personel ile Silahli

Kuvvetlerden ayrilmasi gereken personeli belirler.

Terfi sistemi ise; hizmetin gerektirdigi hiyerargik yapiyr olusturmak ve
personeli motive etmek fonksiyonlarina sahiptir.

3.3.5. T.S.K. Ayirma ve Ayrilma Sistemi

T.S.K.’inde gorevli subay, astsubay,uzman jandarma ¢avug, uzman erbas ve
memurlarin ayirma ve ayrilma iglemleri ile yedek subay, erbas ve erlerin ayrilma
islemleri, 6zel kanunlarla ve 5434 sayili T.C. Emekli Sandigi Kanununda belirtilen
hiikiimler dahilinde yapalir.

Aynlma Sistemi; personelin kendi istedi iizerine Silahli Kuvvetlerden

ilisiginin kesilmesi iglemidir. Istekle emeklilik ve istifa suretiyle ayrilanlar1 kapsar.

Ayirma Sistemi; T.S.K.’inin temelini tegkil eden disiplini idame ettirmek,
bilgili yetenekli personelin istihdamim saglamak ve T.S.K.’inde gereksiz kadro
ihtiyac: fazlasim 6nlemek amaciyla, bir kisim personelin resen ayirma iglemine tabi
tutulmasidir.
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3.3.6. Disiplin Moral ve Kaza Onleme Sistemi

Askeri anlamda moral; fertlerin askeri hayata ve bununla ilgili her seye karsi
tutumu olmakla beraber, bir gahsin kendi gérevini yapmasi ve bir ekibin mensubu
olarak, o ekibin gayelerini gerceklestirmek tizere gosterdigi arzuyu belirten, zihni

durumudur.

Personel moral sistemi; morali giiglendirecek, gelistirecek usullerin tayin ve

tespiti, ihtiyaglarin belirlenmesi, uygulamalarin kontrol ve koordinasyonunu kapsar.

Disiplin; kanunlara, nizamlara ve amirlere mutlak itaat, astin ve iistlin
hukukuna riayet demektir. Personel disiplin sisteminden maksat, T.S.K.inin disiplin
politikasinin uygulanmasina iligkin temel esaslar1 agiklamaktir,

Emniyet ve kaza Onleme sistemi; emniyet ve kaza Onleme faaliyetlerini
planli/programli olarak ytrlitme sistemidir. Emniyet ve kaza Onleme sisteminden
amag; K.K.K.’Iiinda gérevli komutanlar ile emniyetten sorumlu personel tarafindan,
uygulanacak prensipleri belirlemek, olabilecek kazalara karsi gereken tedbirleri
agtklamak, kaza oramm en az diizeye indirmek ve K.K.K.’Iifina ait kaynaklarnn daha
verimli kullanilmasim saglayarak muharebe giictinii korumaktir.

33.7. Aylik ve Odenekler Sistemi

Aylik ve 6denekler sisteminde, askeri personele meveut hiyerarsi igerisinde,
hizmet nitelikleri de g6z Oniine alinarak, dengeli ve tatmin edici maddi imkanlarin
saglanmas1 ve bu suretle personelin geleceginden emin olarak gorevinde daha
verimli olmasi amag¢lanmaktadir.

3.3.8. Personel Seferberlik Sistemi

Bu sistem; K.K.K. karargah, birlik ve kurumlarinin tamaminin veya bir
kisminin, barig personel mevcutlarini, gerektiginde seferi (% 100) kadro seviyesine
¢ikartmak, ihtiya¢ duyulan ilave birlikleri kurmak ve mevcutlar: idame etmek iizere,
yedek personel kaynaginin kullanilmasina iligkin esaslar1 ve bu maksatla kurulmus
teskilat1 kapsar.
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3.3.9. Kisla ve Garnizon Hizmetleri Sistemi

Garnizon ve kigla komutanlarimn, I¢ Hizmet Kanun ve Yo6netmeliklerdeki
esaslara gore tespiti, garnizonda veya kislada konuglanmig -karargah, birlik ve
kurumlar ile gegici olarak bu yerlerde bulunan personelin, tabi olacaklar1 esaslar ve

miisterek hizmetlerle ilgili sorumluluklar: kapsayan bir sistemdir.

34. KARAKUVVETLERIi KOMUTANLIGI'NDA PERFORMANS
DEGERLEMESI (SICiL VERME)

Subay ve astsubaylarin riitbe terfi, riitbe kidemliligi, kademe ilerlemesi,
iglerine esas olmak tizere sicil belgesi diizenlenmektedir. Sicil belgelerinin sekli,
muhtevasi, diizenlenmesine ait esaslar1 ve sicil istlerinin kimler oldugu subay ve
astsubay sicil yonetmeliklerinde belirtilmistir. Konunun daha iyi anlagilabilmesi igin
bazi kavramlarin anlamlan agagida belirtilmigtir®.

Riitbe : Subaylarin ilk subaylifa, astsubaylarin ilk astsubayliga baglamada ve
bekleme siireleri sonunda, kanun geregince kazandiklar {invandir.

926 Sayih T.S.K. Personel kanunun 29 ve 30’ncu maddeleri, subaylarin
riitbelerini ve bu riitbelerde baris zamanina ait normal bekleme siirelérini, 110ncu
maddesi, astsubayliktan subay olanlarin riitbelerini ve bekleme siirelerini, 77 ve
78nci maddeleri, astsubaylann riitbelerini ve normal bekleme siirelerini
diizenlemektedir.

Subaylarin riitbeleri ve barig zamani normal bekleme siireleri;

Astegmen 11 ay, Tegmen 3 yil, Ustegmen 6 yil, Yiizbasi 6 yil, Binbas1 5
yil, Yarbay 3 yil, Albay 5 yil, Tuggeneral-Tugamiral 4 yil, Tiimgeneral-Tiimamiral
4 yil, Korgeneral-Koramiral 4 yil , Orgeneral-Oramiral 4 yil, Maresal ve Biiyiik
Amiral; savasta olaganiistii yararliliklar goriilen, hayattaki veya 6lmiis Orgeneral

veya Oramirale kanunla verilir.

% T.C. Genel Kurmay Bagkanligi, Subay ve Astsubay Sicil Yonetmeligi, Ankara: Genel Kurmay
Basimevi, 1998, s.1-2
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Astsubaylarin riitbeleri ve barig zamam normal bekleme siireleri;

Astsubay Cavus 3 yil, Astsubay Kidemli Cavus 3 yil, Astsubay Ustcavus
3 y1l, Astsubay Kidemli Ustcavus 3 yil, Astsubay Baggavus 6 yil, Astsubay Kidemli
Bascavus 6 yildir.

Astsubayliktan subay olanlarin riitbeleri :

Emsalleri arasinda temayliz ederek yapilan sinavlari bagaran ve Subay
Temel Kursunu bagan ile bitiren astsubaylardan subay nasip edilenlerin riitbeleri,
bekleme siireleri ve yas hadleri agafida gosterilmigtir. Fakiilte ve yiiksekokul
bitirenler, agagida belirtilen riitbe kisitlamasina tabi degildirler, bu gibi personel,

subaylarin riitbe ve baris zamam normal bekleme siirelerine tabidirler
Riitbeler, normal bekleme stiresi, yas haddi;
Tegmen 3 Yil 41, Ustegmen 6 Y1l 46, Yiizbag: 6 Y1l 55

Nasip : Ilk subayliga, ilk astsubayhga ve bir riitbeden sonraki riitbeye

terfide yeni riitbenin, normal bekleme siiresinin baglama tarihidir.

Riitbe Terfii : Subaylarin ve astsubaylarin kanunda yazili sekil ve sartlara
uyarak bir ist riitbeye yiikseltilmeleridir.

Kidem : Belli bir riitbeye nasip tarihinden itibaren o riitbede hizmet siireleri

veya ayni nasiplilar arasinda yeterli derecede bekleyecekleri siiredir.

Normal Bekleme Siiresi : Subaylarin ve astsubaylarin riitbe terfilerine hak

kazanabilmesi i¢in her riitbede bekleyecekleri stiredir.

En Az Bekleme Siiresi : Subaylarin ve astsubaylarin normal bekleme

stiresinden noksan bekleyebilecekleri en az siiredir.

En Cok Bekleme Siiresi : Subaylarin ve astsubaylarin bulunduklan riitbede

en ¢ok kalabilecekleri siiredir.

Terfi Yili : Her yilin 30 Agustos tarihinden baslayip ertesi yilin 30 Agustos
tarihine kadar gecen siiredir.
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Kademe Bekleme Siiresi : Subaylarin ve astsubaylarin kademe ilerlemesi

i¢in her kademede bekleyebilecekleri en az terfi yilidir.

Riitbe Kidemliligi : Nasiplarindan itibaren 3 yilin1 tamamlayan ve gdsterge
tablosunun bir iist derecesine yiikselmek icin liyakatlari sicille saptanarak iist
makamlarca onanan; listefmenlerin, kidemli {istegmenlige ylizbagilarin, kidemli
yiizbagihga, binbagilarnin kidemli binbasiiga, albaylarin kidemli albaylia,
bagcavuslarin kademli baggavusluga, kidemli baggavuglarin kademeli kidemli
bagcavusluga, kademeli kidemli bascavuslarin, ikinci kidemli basgavusluga
yiikselmeleridir. '

Sicil alma efilimi : Sicil alan personelin mevcut sicil notlarmin

ortalamasidir. Sicil alma egiliminin belirlenmesinde askeri 5 yillik sicil notu sart:

aranir. Ylzbagi—albaylar i¢in sicil notlar1 dikkate alimr.

Nitelik : Performans degerlemesinde yer alan niteliklerin her birisinin

Ol¢iilmesine imkan veren davramig bigimleridir.

Kistas (Alt Nitelik) : Sicil belgelerinde yer alan niteliklerin her birisinin
Slgtilmesine imkan veren davrams bigimleridir.

Sicil Notu : Sicil belgelerine sicil istlerince yapilan iglemlerin, Sicil
Yonetmeliginde belirlenecek esaslar dahilinde, nota tahvil edilmesi sonucu bulunan

notlarin ortalamasidir.

Sicil Notu Ortalamasi : Tegmenler i¢in tegmenlikte, iistegmenler igin

tegmenlik ve listegmenlikte, ylizbagilar-albaylar i¢in {istegmenlije nasiptan itibaren

almman muteber sicil notlarimin ortalamasidir.

Degerlendirme Notu : Yiiksek Askeri Sura iiyelerinin verdikleri notlarin

ortalamasidir.

Yeterlilik Notu :General-amiral riitbelerinde; bulunulan riitbedeki sicil notu

ortalamas: ile degerlendirme notunun toplamudir. Albay riitbelerinde; sicil notu

ortalamasi ile degerlendirme notunun toplamudir.
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Kadro : Bansta, Tiirk Silahli Kuvvetleri personelinin; hizmetlerini etkin bir
sekilde yiiriitebilmesi i¢in ihtiyag duyulan, riitbe, simf ve varsa brangina gore tespit
edilen miktarlandr.

Sicil Tam Notu : Sicil belgelerinde yazili nitelikler i¢in, bu y&netmelikte

gosterilen en yiiksek notlann toplamidir.
Sicil Stiresi : Normal olarak bir terfi yilidar.

Sicil Ustli : Amiri oldugu personelin, sicil siiresi sonunda performansim ve

diger niteliklerini degerlendirme yetkisine sahip olan kisgi.
3.4.1. Performans Degerleyicinin (Sicil Ustlerinin) Sm‘ulmlulugu"’7

Sicil Ustleri, emri altindakiler hakkinda sicil diizenlerken; tstlik ve
komutanhigin en &nemli olan 6zel yetkilerden birini kullamirlar. Sicil istleri bu
gérevin Onemini g6z 6niinde tutarak emri altindakiler hakkinda sicil diizenlerken,
sicil belgelerindeki nitelikleri; tam bir tarafsizlik, adalet ve vicdani kanaatle
degerlendirmelidirler. Aksi halde, ehliyetli olmayanlarin, layik olmadiklan riitbe ve
makamlara yiikselmelerine, dolayisiyla T.S.K.’inin yetenekten yoksun Kigilerin

elinde gorevini yapamaz duruma diismesine neden olurlar.

Sicil tstleri, hakkinda sicil diizenleyecekleri subaylari ve astsubaylan iyi
tanimak zorundadirlar. Bu nedenle sicil iistleri; haklarinda sicil diizenleneceklerin,
giinlikk egitim ve calismalarini, tavir ve hareketlerini, disiplin ve itaatini, sicil
belgesinde yazili 6teki hususlan araliksiz izleyerek; yapacaklari haberli ve habersiz
denetlemelerle, dzel yazihi veya s6zlii sinavlarla, verecekleri 6zel gorevler igin gesitli
tatbikat ve manevralardaki tutum ve durumu ile bahsi gegen personelin yeterlilik ve
yetenekleri hakkinda tam bir kanaat edinmeye ¢alisirlar. Maiyetini ¢ok kisa zamanda
gergek durumu ile taniyabilme ve onun yeteneklerini Slgebilme imkanina sahip olan

komutan veya amirin, iyi bir lider oldugu siiphe gétiirmez bir gergektir.

7 T.C. Genel Kurmay Bagkanlig, a.g.e., 5.3
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Sicil Ustleri, diizenledikleri sicillerdeki isabet derecelerine goére kendileri
hakkinda da hiikiim verilecegini gézden uzak tutmamahdirlar. Sicillerde goriilen
eksiklikler veya Sb./Astsb. Sicil Yonetmeligine uygun dﬁzenlenﬁ;lemis siciller, bir
Ust sicil tistleri tarafindan gerektiginde geri gevrilmeyerek (imza, isaret ve kanaat
hari¢) diizeltilir ve ilgili sicil {istiine bilgi verilir.

3.4.2. Performans Degerleyiciler (Sicil Ustleri)

Subaylarin birinci sicil {istleri; sicil yazmaya yetkili, kurulug baglantisina

gore sicili dolduracak subayin amiri olup bunlar agagida gosterilmisgtir.

K.XK.K.nde; kitalardan en az boliik (batarya) komutam ve esiti birlik
komutam, karargah ve kurumlarda, en az kisim amiri ve esiti ile daha iist gorev

yerlerinde bulunan komutan veya amirlerdir.

Yukarida agiklanan birinci sicil fistlerinin en az listegmen riitbesinde olmasi
sarttir. Bu gorevlere atanmadan, vekalet eden tegmenler sicil dolduracak f{iste,
emrindeki subaylar igin her hangi bir formata bagl kalmadan sicil belgesinde yer

alan niteliklerle ilgili varsa kanaatlerini yazihi olarak bildirirler.

Milli Savunma Bakami, bakanlik teskilatindaki subaylarin kurulus
baglantisina gelen sicil {istlidiir. Jandarma Genel Komutamnmn sicil st Genel
Kurmay Bagkanidir. Jandarma Genel Komutammn Inci ve 2nci sicil iistii bulundugu
subaylarin en son sicil listi Genel Kurmay Bagkamdir. Sivil kigiler subaylarm sicil

tistii olamazlar.

Astsubaylarin sicil yazmaya yetkili birinci sicil tistleri, kurulus baglantisina

gore sicil doldurulacak astsubayin amiri olup bunlar agsagida gosterilmistir.

K.K.K.nde; Kitalarda en az miistakil takim komutami, miistakil béliikler
takim komutani, boliigiin (bataryanin) bulundufu garnizondan bagka bir garnizona
gorev alan takim komutam, boliikk (batarya) komutani, esiti birlik ve daha iist gorev
yerlerinde bulunan komutan veya amirlerdir. Karargah ve kurumlarda ise, bunlarin

esiti gbrev yerlerinde bulunan komutan veya amirlerdir.



71

Yukarida agiklanan birinci sicil {istlerinin en az tegmen riitbesinde
bulunmas: sarttir. Ancak; komutan, miidiir, amir, atSlye sefi ve benzeri kadro
yerlerine asaleten atanan bagcavus ve daha iist riitbelerdeki astsuBaylar (2803 sayih
yasaya uygun olarak atandirilan J.Astsb.lan dahil) emirlerinde galigan astsubaylara
birinci sicil istli olarak sicil verirler. Ayrica , amir konumundaki astegmenler ile en
az Ustcavus riitbesindeki astsubaylar, sicil belgesi diizenleyememekle birlikte,
duruma gore birlikte 3 aylik ¢aligma siiresini tamamlamiglarsa maiyetlerinde ¢aligan
personele iliskin, sicil belgesinde yer alan niteliklerle ilgili varsa kanaatlerini, her
hangi bir formata bagli kalmadan yazili olarak 1nci sicil iistiine bildirirler. Siral: sicil
verme sisteminde birden fazla bagcavus ve daha iist riitbede astsubayin istihdam
edilmesi halinde ilk amir durumundaki baggcavus ve kidemli bascavuglar da
mahiyetlerindeki astsubaylar hakkinda aymi esaslar dahilinde sadece kanaat

bildirirler, ayrica sicil veremezler.

Subay ve astsubaylarin ikinci sicil iistleri, kurulug baglantisina gore birinci
sicil tistlintin, Gglincti sicil Ustleri, kurulus baglantisina gore ikinci sicil {istiiniin, bir
ist gorev yerinde bulunan komutan veya amirlerdir. (Sb.Sicil Yon Md. 6, Astsb.Sicil
Yon Md.6)

343. Ozel Durumlarda Performans Degerleyicilerin (Sicil Ustlerinin)

Saptanmas198

Kurulug baglantisina gore yalmz bir veya iki sicil iistii bulunan subaylarin ve

astsubaylarin sicilleri aynen iglem g6riir.

Kita hizmetine tabi subaylardan kita gorevine atananlar, atandiklar1 gorev
yeri disinda ¢alistirilamazlar. Ancak zorunlu durumlarda, bu gibi personele Kuvvet
Komutaninin yetki verecegi makamin emri ile; sicil iistleri gérev yaptiklar yerin
kurulug baglantisina gére saptanir. Gegici gorev emirleri ve sicil emirleri sicil

belgelerine eklenir.

Sicil iistlerinin saptanamadidi hallerde sicil tistleri; baglh oldufu makama
gére Genelkurmay Baskanhg, Milli Savunma Bakanhig ilgili Kuvvet
Komutanliklar: ve Jandarma Genel Komutanlifi’nca saptanir.

% T.C. Genel Kurmay Bagkanlhs, a.g.e., s.4
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Sicil belgesinin diizenlendigi siire iginde, bir subayin 1nci, 2nci ve 3ncii sicil

iistii aym1 gahis olamaz.

Bir sicil {istii; asil veya vekil olarak, her ne suretle olursa olsun, o gérev
yerinde sicil diizenlenecek kimse (riitbesi degismedikge) ile beraber o sicil dénemi
icerisinde fiilen en az ii¢ ay gérev yapmadik¢a sicil diizenleyemez. Ancak,
disiplinsizlik veya ahlaki durumlan sebebiyle ayrilma iglemi yapilacaklar i¢in bu
stire soz konusu degildir. Muharebe halinde, li¢ aydan az siireyle ¢alismalarda sicil
Ustiiniin kanaati olmugsa, sicil verilebilmesi hususu, duruma gére Genelkurmay
Bagkanligi’nin bildirecegi esaslar dahilinde ayrica belirlenir.

Sicil belgelerinin diizenlenecegi zamanda, agikta veya tutuklu bulunan sicil
tistii sicil diizenleyemez. Bu veya buna benzer her hangi bir sebeple, sicil iistlerinden
birisinin sicil diizenleyememesi halinde sicil diizenlemeye yetkili sicil iistleri,

kurulug baglantisi esaslarina gore bir iist gérev yerinde bulunan sicil tistleridir.

Yurtigi ve yurtdigt karargah ve kurumlarda goérevli yabanci Silahli
Kuvvetlere mensup subaylar, T.S.K.’ne mensup subaylarin ve astsubaylarin sicil tstl

olamazlar.

Bir sicil iistii, kendisinden kidemli olanlar veya kendisi ile aym nasiph

bulunanlar i¢in sicil diizenleyemezler.

Inci, 2nci ve 3ncii  sicil tistlerinden herhangi birisi, sicil diizenlenecek
personelin 211 sayih I¢ Hizmet Kanunun 69ncu maddesinde tanimlanan aile

fertlerinden birisi olmasi halinde sicil diizenleyemez.

Sicil notlarmin takdirinde herhangi bir makam ve amir sicil {istlerine

miidahale edemez ve teklifte bulunamaz.
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3.4.4. Sicil Belgesinin Tamitilmas: ve Belgelerin Diizenlenmesi’

Sicil Belgeleri; Personelin yeteneklerini ve goérevdeki performanslarimi
saptamaya, dolaysiyla her isi yeterli olana verebilmeye, yiiksek seviyedeki igleri
yapacak yetenekte olanlari meydana gikartmaya ve bu surette Silahli Kuvvetlerin

komuta zincirini diizenlenmeye yarar.

T.S.K.’nde General/Amiral Sicil Belgesi, Tgm./Albay Sicil Belgesi, Yedek
Subay Sicil Belgesi, Astsubay Sicil Belgesi ve Mesleki Sicil Belgesi olmak {izere
5 ¢esit Performans Degerleme Formu (sicil belgesi) bulunmaktadir. Mesleki sicil
belgesi, askeri hakim ve askeri hakim yardimcilar ile adli miisavirler hakkinda

diizenlenir.

Bir subay ve astsubay hakkinda sicil diizenlenebilmesi i¢in, o subay ve
astsubayin o sicil siiresi i¢inde en az 3 ay gorev yapmas: sarttir. Sicil siiresi iginde
kurs, izin, istirahat, hastane ve hava degigimi siirelerinin toplam bir ay1 gérevden
sayilir. Genelkurmay Bagkan1, Kuvvet Komutanlar: ve Jandarma Genel Komutan: ile
Orgeneral/Oramiral riitbesinde bulunanlar onceki yillarda birlikte ¢alistign kita,
kurum ve karargahlarda gérevli personele 3 aylik siireyi doldurma sarti aramaksizin

sicil diizenleyebilir.

Sicil belgeleri, Inci ve 2nci sicil istlerince, her y1l 2 Mayis tarihi itibari ile
bir adet diizenlenir, 3ncii sicil iistlerince en ge¢ 30 Mayis tarihinde Kara Kuvvetleri
Personel Bagkanlii’nda bulundurulur.

Terfi sirasinda bulunan generallerle albaylarin sicilleri, birinci sicil
istlerince 1 Nisan tarihinde diizenlenir, 30 Nisan tarihinde K.K. Personel
Bagkanhigi’nda bulundurulur.

* T.C. Genel Kurmay Bagkanlig), a.g.e., s.6
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Bu tarihlere gore diizenlenen siciller, o yilin 30 Agustos tarihinde
diizenlenmis kabul edilir ve sicil diizenleme tarihi ile o yilin 30 Agustos tarihi
arasindaki siirede o yil i¢in ayrica sicil belgesi diizenlenmez (disigiinsizlik ve ahlaki
durumlar nedeniyle diizenlenecek siciller harig). Sicil verme donemlerinde sicil
tistlerine gerekli degerlendirme yapabilmeleri ve sihhatli sicil verebilmeleri
maksadiyla gerekli zaman (sicil verilecek personel sayisina bagl olarak bir {ist sicil

Uistiiniin takdirine gére 1-5 giin) tahsis edilir.

Yedek subaylar igin sicil belgesi, goreve katili tarihinden itibaren 8nci ayin
baginda diizenlenerek en geg¢ bu ayin sonunda, Kuvvet Komutanliklar: ve Jandarma
Genel Komutanlig1 Personel Bagkanliklarinda bulundurulur.

Sicil belgeleri yukarida belirtilen tarihlerde diizenlenemiyorsa; 1nci ve 2nci
sicil distleri nitelikleri degerlendirmeden, sicil belgesinin Diger Hususlar boliimiinde
“Heniiz bir kanaat edinemedim” satirimi, Sicilin Verilis Nedeni boliimiinde “Siiresiz
sicil belgesi” hanesini igaretler, tarih ve imza bloklarim doldurur ve Personel
Bagkanliklari’na génderirler. Ug aylik gorev siiresini doldurmadig i¢in haklarinda
sicil diizenlenemeyenlerin terfi sirasinda bulunmayanlar 30 Agustos, terfi sirasinda
bulunanlar 1 Temmuz tarihine kadar bu siireyi dolduruyorlar ise sicil tistlerince
doldurduklarn tarih itibariyle sicil tanzim edilerek Kuvvet Komutanhklan ve
Jandarma Genel Komutanlif1 Personel Bagkanliklari’nda bulundurulur.

Sicil belgeleri, degisik sayida nitelikleri ihtiva eder; general/amiraller igin iki

ve tegmen.—albaylar, astsubaylar igin ti¢ béliimden olusmaktadir.
3.4.4.1. Temel Nitelikler Boliimii'"

Bu boliim her subay ve astsubayda mutlaka olmas1 gerektigi degerlendirilen
nitelikleri ihtiva etmektedir. Bu bdliim nota tahvil edilmez, bu niteliklerde zafiyet
goriilmesi halinde, yapilacak inceleme ve takibe miiteakip personelin Tiirk Silahli
Kuvvetleri’'nden disiplinsizlik ve ahlaki durum nedeniyle aynlmasi saglanir.
General-Amiral sicil boélgesinde bu béliime yer verilmemigtir. Bu béliimdeki
nitelikler agagidaki esaslara gére doldurulur.

1% 7 C. Genel Kurmay Baskanligy, a.g.e., 5.12
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Sicil ustleri bu bolimdeki nitelikleri o sicil yili icerisinde gozlemler ve
personelin bu nitelige tam olarak sahip oldugu veya olmadigim degerlendirir.
Niteliklerin gerektigi standartlara sahip oldugu degerlendirilen personel igin,

niteliklere ait birinci kistaslar isaretlenir.

Temel nitelikler bolimiindeki niteliklerden birisinin veya birkaginin
gerektigi standartlara sahip oldugundan siiphe duyulan personel hakkinda, nitelik
veya niteliklere ait kistaslardan “b” kustasi/kistaslar: igaretlenir ve nedenlerine ait

belge veya belgeler, sicil belgesine eklenerek gonderilir.

Temel nitelikler bélimiindeki niteliklerden birisinin veya birkagimn
gerektigi standartlara sahip olmadiklarindan emin olunan personel igin, nitelik veya
niteliklere ait kistaslardan ticlincii kistas isaretlenir, sicil belgesinin sonuna menfi
nitelikler boliimiine “Silahli Kuvvetlerde Kalmas: Uygun Degildir” yazilir ve kanaate
ulagilmas1 saflanan belge veya belgeler sicil belgesine eklenerek gonderilir. Bu
durumlarda sicil belgesi, yonetmeligin esaslarina gére sicil dSneminde doldurulacag:

gibi istenilen herhangi bir zamanda da doldurulabilir.

Temel nitelikler boliimiindeki niteliklerden biri veya birkagi bu maddenin
“b” ve “c” bentlerine gore isaretlenen personelin, her ii¢ sicil iistii de mutlaka sicil

belgesini doldurur.
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Temel nitelikler bolimiindeki niteliklerden biri veya birkagi olumsuz

isaretlenen personel hakkinda agagidaki islemler yapilir; ‘

o Sicil iistlerinin tamamimn niteliklerden herhangi birfgiyle ilgili tiglincti
“c” kistasi isaretlemeleri halinde yonetmeligin maddelerine gére islem
yapihr. Bu durumda diger nitelikler isaretlenmez ve aymrma islemi
baglatilir.

o Sicil fstlerinin tamamimin  Inci niteligin  ikinci “b” kistasim
isaretlemeleri halinde MY:114-1A (T.S.K. Istihbarata Karst Koyma,
Giivenlik ve Isbirligi Yonergesi) esaslarma gore islem yapihir. 1nci
nitelige ait “b” kistasinin Inci veya 2nci sicil {istlerinin sadece birisi
tarafindan isaretlenmesi halinde {iglincii sicil tisti de bu personel
hakkinda sicil doldurmak zorundadir.

o Sicil istlerinden herhangi biri tarafindan (2 ve 3ncii nitelikler) ilk defa
“b” kastas1 ile degerlendirilen personel, degerlendirmeyi yapan sicil iistii
tarafindan, miiteakip sicil donemine kadar takip ve kontrol altmda
bulundurulur. Bu niteliklere ait “b” kistaslar, aym veya farkhi sicil
Ustleri tarafindan st liste ii¢ sicil dénemi isaretlenebilir. Sicil ustleri
4ncii defa (3nct sicil donemi) personeli “b” kistas: ile degerlendiremez
ve duruma goére personel hakkinda yasal islem yapar yada bu
yonetmeligin 33ncii madde esaslarina gore (“a” sikki isaretlenir veya

T.S.K.’den iligigi kesilir) iglem yapar.
3.4.4.2. Genel ve Gorev icra Nitelikler Bélitmii

Bu boliimde, her subayda ve astsubayda degisik derecelerde bulunan, genel
nitelikler ile personelin bulundufu gérev yerindeki performansimi degerlendirecek
gorev icra nitelikleri bulunmaktadir. Bu nitelikler nota tahvil edilmek suretiyle,

personelin kendi emsalleri iginde aynt edilmesine imkan saglanir.
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3.4.4.3. Ozel ve Ayirt Edici Hususlar Bélimii

Bu boliimde, her personelde bulunan degisik 6zellikler degerlendirilerek

kiginin miiteakip safahatinda ve gérevlendirilmelerinde, gerektiginde dikkate alinir.

Bu boélimdeki nitelikler, Kuvvet Komutanliklan ve Jandarma Genel
Komutanh@i’nca tespit edilecek esaslar dogrultusunda, secim veya atamalara ySnelik
olarak degerlendirilir, ancak “Sicil Notunun” nota tahvil edilmesinde dikkate

alinmaz.

Sicil belgelerinde personelin degerlendirilmesini saglayacak nitelikler ve bu
niteliklerin personelde bulunma derecesini 6lgmeye imkan veren ve kistaslar
bulunmaktadir. Sicil {istleri not takdiri yapmazlar, niteliklerin personelde bulunma
derecesini, nitelie ait kistaslardan birisini isaretlemek suretiyle belirlerler. Sicil
formatlarina kistaslar dahil edilirken; sicil {istlerinin tek tek hepsini okumasi
maksadiyla en iyiden en kotiiye dogru degil , karigik olarak siralanmigtir. Sicil
belgesindeki personele ait bilgilerin tam ve dogru olarak doldurulmasi sorumlulugu

birinci sicil tistiine aittir.

Inci sicil iistli, sicil belgesinde yer alan “Sicil Formunun Ait Oldugu
Personelin Gérev Durumunu” sicil alan personelin icra ettigi gérevi dikkate alarak
isaretler. Tim, Takim, Blik, Tabur, Alay, Tugay vb. gibi fiilen bir birlige (Deniz ve
Hava Kuvvetlerinde esiti) komuta eden personel igin; lnci sicil {istii tarafindan
birinci kistas (Kitada komutandir), diger biitiin personel igin ikinci kistas (Diger
gorevlerdedir) igaretlenir. Kitada komutan ve diger gorevlerde bulunan personel aym
niteliklerden degerlendirilir. Ancak agirlik puanlar farklidir.

Ayni béliimde bulunan “temsil kabiliyeti” niteligi, yurt dis1 atamalarina esas
olmak iizere personelin yagantis1 dikkate alinarak doldurulur. Yurt dis1 atamalan ve
kurslar igin ayrica nitelik belgesi tanzim edilmez, personelin en son aldig: sicil

belgesi aym zamanda nitelik belgesi olarak islem goriir.

Ayrica “Fiziki Kabiliyeti” niteligi; T.S.K. Saglhik Yetenegi Yonetmeligi,
T.S.K. Beden Egitimi ve Spor Yonergesinde belirtilen esaslar dikkate alinarak

isaretlenir, iglem yapilr.
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Sicil belgesindeki nitelikler, altindaki kistaslar yardimiyla degerlendirilir.
Sicil belgesindeki miispet ve menfi nitelik boliimlerine ise, sicil iistleri; sicil belgesi
ve T.S.K. Sicil Belgesi Diizenleme Kilavuzunda yer almayan hususlarla ilgili varsa

ilave kanaatleri yazabilirler.

Birinci sicil stleri; sicil belgesinde yer alan biitiin nitelikleri, niteliklere ait

kistaslardan sadece birisini isaretleyerek ayn ayn degerlendirmek zorundadirlar.

Birinci sicil istii sicil doldurma zamaninda emri altinda bulunan biitiin
personelin sicillerini doldurur, ilgili béliimler (general/amiral igin; 24, 25 ve 26nc1
nitelikleri, subaylar i¢in; 34, 35, 36 ve 37nci nitelikleri, astsubaylar i¢in 31, 32, 33 ve
34ncti) hakkinda personeli bilgilendirir, kita &zlik dosyasina konulmak iizere

fotokopisi veya suretini alir, onaylar ve belgenin aslim ikinei sicil {istiine gonderir.

Ikinci sicil dstleri, birinci sicil tistleri tarafindan doldurulan, maiyetindeki
personele ait sicil belgelerini inceler. Ikinci sicil {istii birinci sicil istiiniin
isaretlemelerinin tamamina katiliyorsa nitelikleri isaretlemez ve “Diger Hususlar”
bolumiindeki “Birinci Sicil Ustiine Katiliyorum” bolimiingi isaretler ve sadece
katlmadigs nitelikleri (hi¢ birisine katilmiyorsa tamamini) isaretleyerek
degerlendirmesini yapar. Sicil belgesinin fotokopisini veya suretini alir, onaylar, bir
dosyaya koyar ve dosyayr muhafaza eder. Sicil belgesinin ashm 3iincii sicil {istiine

gonderir.

Asagida belirtilen durumlarda, ikinci sicil tistt niteliklerle ilgili kistaslarin
birini, bir kismini veya tamamim isaretlemek zorundadr.

o Sicil Dbelgesinde “Birinci sicil {stiine katilmiyorum” bélimii
isaretlenmisse,

o Inci sicil iistlerinin sicil diizenleyemeyecegi hallerde,

o Inci sicil iistl sicil formunu doldurmak igin yeterli siirede o personelle
caligmamigsa,

o Disiplinsizlik ve ahlaki nedenlerle doldurulacak ayirma sicilleri
tanziminde.
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2inci sicil istii olan orgeneral ve oramiraller, disiplinsizlik veya ahlaki
durum sebebiyle tanzim edilecek sicil belgeleri hari¢ olmak kaydiyla, yeterince
tammadiklarim degerlendirdikleri personel i¢in sicil tanzim etmeyébilirler. 2nci sicil
tistli orgeneral/oramiral olup ta hakkinda sicil tanzim edilmeyen personelin sicil
belgesi, lvnci sicil Ustiintin degerlendirme ve kanaatlerine gére islem goriir. 3ncii sicil

tistiine gonderilmez.

3ncii sicil Gstiiniin; disiplinsizlik ve ahlaki durum nedeni ile diizenlenecek
sicil belgeleri harig, sicil belgelerini tanzim etmesi kendi istegine baghdir. 3ncii sicil
iistleri sicil belgesi tanzim ettikleri takdirde bu belgeleri, Kuvvet Komutanliklar ve
Jandarma Genel K.hi1 Personel Bgk.ligina gonderirler, ayrica kendileri igin fotokopi
veya suret almazlar. 3ncii sicil (istleri, yukarida belirtilen durum digindaki personelin
tamamina veya bir kismina ait sicillerde, niteliklere ait kistaslarin isaretlenmesi ve
kanaat yazma yetkisi hari¢ olmak {izere, yetkilerini liizum gordiikleri takdirde yazili

emirle 2nci sicil tistlerine devredebilirler.

Sicil iistleri ihtiyag duyduklan takdirde; sicil belgesinde ve T.S.K. Sicil
belgesi diizenleme kilavuzunda yer alan nitelikler diginda, varsa ilave miispet veya

menfl kanaatlerini sicil iistlerinin kanaatleri béliimiinde belirtebilir.

Inci ve 2nci sicil istleri, Sicil Degerlendirme ve Denetleme Kurullan
tarafindan iptal edilen sicil belgelerinin, fotokopi veya suretlerinin {izerine, “S.D. ve
D.K. tarafindan iptal edilmigtir” ibaresini kirmiz1 tilkenmez veya miirekkepli kalemle
yazarak Kuvvet Komutanliklar1 veya Jandarma Genel Komutanlhigi’ndan gelen iptal
yazisi ile birlikte, Kita 6zlitk dosyas: veya ikinci sicil iistlerinde muhafaza edilen sicil

belgeleri dosyasinda muhafaza ederler.
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3.4.5. Aynlma Halinde Sicil Belgelerine Yapilacak Islem
3.4.5.1. Sicil Ustiiniin Gérevinden Ayrilmas: Halinde

30 Agustos-2 Mayis tarihleri arasinda gérevinden ayrilan 1Inci sicil
tistlerinden; sicil alan personelle iig aylik ¢aliyma siiresini tamamlayanlar, 1nci sicil
belgesinde kendisine ait boliimde soldaki siitunu igaretler, imza blogunu doldurur ve
varsa ilave kanaatlerini yazar. Tamamlamad: ise; nitelikleri degerlendirmeden sicil
belgesinde “Hentiz Bir Kanaat Edinemedim” bélimiinde kendisine ait kismu
igaretler, tarih ve imza blogunu doldurur. Sicil belgesini 2 May:s tarihine kadar yeni
Inci sicil tistii kita 6zlilk dosyasinda muhafaza eder.

2 Mayis tarihinde, 1nci sicil tstii aym sicil belgesinde; sicil alan personelle
ti¢ aylik caligma siiresini tamamlad: ise kendisine ait bsliimde bos olan soldaki ilk
stitunu isaretler imza blogunu doldurur ve varsa ilave kanaatlerini yazar. Ug aylik
caligma siiresini tamamlamad: ise; sicil belgesinin “Diger Hususlar” béliimiinde
“Heniiz Bir Kanaat Edinemedim” hanesinde kendisine ait kismu isaretler, tarih ve
imza bloklarin1 doldurur. Sicil belgesinin fotokopi veya suretini alir, kita 6zliik
dosyasimin 8nci bélimiinde muhafaza eder, ashim yonetmeligin 24ncii maddesi

esaslarina gore 2nci sicil iistiine génderir.

2nci sicil Ustlerinden: sicil alan personelle ti¢ aylhk calisma siiresini
tamamlayanlar, 2nci sicil belgesinde kendisine ait bsliimde soldaki siitunu isaretler,
imza blogunu doldurur ve varsa ilave kanaatlerini yazar. Tamamlamadi ise;
nitelikleri degerlendirmeden sicil belgesinde “Heniiz bir kanaat edinmedim”
bolimiinde kendisine ait kismu isaretler, tarih ve imza blogunu doldurur. Sicil
belgesini 2 Mayis tarihine kadar, yeni 2nci sicil iistiinde muhafaza edilen “sicil
belgeleri” dosyasinda muhafaza eder.

2 Mayis tarihinde; yeni 2nci sicil iistii, 1nci sicil iistii tarafindan gonderilen
sicil belgesinin, 2nci sicil {istiine ait soldaki siitunu, bir 6nceki 2nci sicil {istii
tarafindan verilen ayrilig belgesindeki isaretleri ve varsa ilave kanaatleri yada
“Hentiz bir kanaat edinemedim” boliimiindeki isaret ve kimlik bilgilerini aktarir ve
imza blofunu ash gibidir yazarak imzalar. Sicil alan personelle ii¢ aylik ¢alisma

stiresini tamamlamad ise; sicil belgesinin “Diger Hususlar” boliimiinde “Hentiz Bir
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Kanaat Edinemedim” hanesinde kendisine ait kismi isaretler, tarih ve imza bloklarim
doldurur. Yeni tanzim edilen sicil belgesinin fotokopisini veya suretini alir ve bir
Onceki 2nci sicil istiiniin tanzim ettigi sicil belgesi ile birlikte, 2nei sicil {istiinde
muhafaza edilen sicil dosyasmna koyar. Yeni tanzim edilen sicil belgesinin aslim

yonetmeligin 24ncii maddesi esaslarina gore 3ncii sicil iistiine génderilir.

2 Mayis-30 Apustos tarihleri arasinda gorevinden ayrlan sicil {istii;
kanaatinde degisiklik yoksa sicil belgesi tanzim etmez. Aynca, kanaatinde bir
degigiklik varsa, yonetmeligin 24ncti maddesi esaslarina gore bir sicil belgesi
diizenler, sicil belgesindeki gerekli igaretlemeleri yapar ve kanaatlerindeki
degisiklige neden olan kanaatlerini gerekgeleri ile beraber yazarak sicil belgesini bir

tist sicil iistiine gonderir.

Bir st sicil tstii de; yonetmeligin 24ncii maddesi esaslarina gére kendi

hanesini doldurur ve 3ncii sicil iistiine génderir.

3ncii sicil distii, 1nci veya 2nci sicil distleri tarafindan tanzim edilen ayrilis
sicil belgesindeki kendi hanesini mutlaka doldurur. Bu sekilde tanzim edilen sicil
belgeleri, en az tugay ve esiti birlik ve kurumlar tarafindan toplamlarak, Kuvvet
Komutanliklar1 veya Jandarma Genel Komutanhig: Genel Bagkanligi’na gonderilir.

Haklarinda aynhsg sicil belgesi tanzim edilen personelin o yilki sicil notu,0
yil i¢in tanzim edilen sicil belgesindeki not ortalamasi ile ayrili sicil belgesindeki
not ortalamasimn toplaminin ortalamasindan elde edilen nottur. Ayrihis sicilinin 2nci
sicil tistlinde baglanarak verilmesi halinde, aynhs sicil belgesindeki not ortalamasimin
hesaplanmasinda, birinci sicil istiiniin o yil igin daha 6nce diizenledigi sicil

belgesindeki not esas alinir.

Aynhs sicil belgesi tanzim edilen ve terfi sirasinda olan albaylar ile general
ve amirallerin, ayrihig sicil belgesi Kuvvet Komutanliklarni ve Jandarma Genel
Komutanlifi Personel Bagkanliklarinca, en ge¢ 15 Temmuz’da Genelkurmay
Bagkanligi’nda bulundurulur.
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Terfi sirasinda olan albaylar ile general ve amiraller igin 15 Temmuz’dan,
diger personel igin 1 Agustos’tan sonra Kuvvet Komutanhklar ve Jandarma Genel
Komutanlifi Personel Bagkanlifi’na gelen ayrilis sicil belgeleﬁ, o yila ait terfi
iglemlerinde dikkate alinmaz.

Sicil iistleri, yukaridaki bentlerde yazihi sekilde islem géren sicil belgelerini,
yerine gelecek olan gelmis ise ona; gelmemis ve astlarindan biri vekil olarak memur
edilmiy ise, vekile ait (varsa 6zliikk dosyasim veya sicil belgesinin muhafaza edildigi
dosya) iistiine, digerlerini asil olan iist geldiginde teslim edilmek iizere kapali ve

miihtirlii olarak vekiline teslim eder.
3.4.5.2. Sicil Alan Personelin Girevinden Ayrilmas: Halinde

30 Agustos—2 Mayis tarihleri arasinda gérevinden ayrilan personel i¢in; sicil
alan personelle li¢ aylik ¢aligma siiresini tamamlayan Inci sicil iistii sicil belgesinde
kendisine ait béliimde soldaki siitunu igaretler, imza blogunu doldurur ve varsa ilave
kanaatlerini yazar. Ug dyhk calisma sliresini tamamlamiyorsa sicil belgesine “Heniiz
bir kanaat edinemedim” bdlimiinde kendisine ait kismu isaretler, imza blogunu
doldurur, sicil belgesinden fotokopi veya suret alir, sicil belgesinin ash ile fotokopisi
veya suretini kita 6zliik dosyasina koyar ve kita 6zliik dosyasim 2nci sicil iistiine

gonderir.

2nci sicil tistii i¢ aylik ¢aligma siiresini tamamliyor ise; asil sicil belgesinde
kendisine ait bdliimde soldaki siitunu igaretler, tarih ve imza bloklarii doldurur ve
varsa ilave kanaatlerini yazar. Ug aylik c¢aligma siiresini tamamlamyor ise; sicil
belgesinin “Heniiz bir kanaat edinmedim” bgliimiinde kendisine ait kismu igaretler,
tarih ve imza bloklarmi doldurur ve sicil belgesinin ashm “2nci sicil iistlerince

mubhafaza edilen sicil belgeleri dosyas:” ile birlikte yeni 2 nci sicil tistiine gonderir.

Yeni 2nci sicil iistli, 2nci sicil iistlerince muhafaza edilen sicil belgeleri

dosyasint muhafaza eder, kita 6zlikk dosyasim yeni 1nci sicil iistiine génderir.
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2 Mayis tarihinde, yeni 1nci sicil {istli, yeniden sicil belgesi tanzim ederek
sicil belgesinin Inci sicil dstine ait soldaki siitununa, 6nceki lnci sicil dsti
tarafindan verilen aynls sicil belgesindeki igaretleri ve varsa ilavéfkanaatleri, kimlik
bilgilerini aktarir ve imza bloguna “asli gibidir” yazarak imzalar. Sicil alan personel
ile yeni 1nci sicil {istii li¢ aylik ¢aligma siiresini tamamlad: ise; kendisine ait béliimde
bos olan sagdaki ilk siitunu isaretler, imza blogunu doldurur ve varsa kanaatlerini
yazar, li¢ aylik ¢aligma siiresini tamamlayamad: ise, sicil belgesinin “Heniiz bir
kanaat edinmedim” bsliimiinde kendisine ait kism isaretler, tarih ve imza bloklarim
doldurur ve sicil belgesinin fotokopi veya suretini bir 6nceki fotokopi ve suretiyle
birlikte kita 6zlilk dosyasinin 8nci bélimiine koyar ve aslim 2nci sicil dstiine

gonderir.

2nci sicil Ustli de sicil belgesinin 2nci sicil {istiine ait soldaki siitununa;
2nci sicil Ustlintin ayrilig sicil belgesindeki igaretleri ve varsa ilave kanaatleri, kimlik
belgelerini aktarir ve imza bloguna “asl1 gibidir” yazarak imzalar. Sicil alan personel
ile yeni 2nci sicil tistii i¢ aylik ¢aligma stiresini tamamlad: ise, kendisine ait boliimde
bos olan sagdaki ilk siitunu isaretler, imza blogunu doldurur ve varsa kanaatlerini
yazar, li¢ ayhk caligma siiresini tamamlayamad ise, sicil belgesinin “Heniiz bir
kanaat edinmedim” béliimiinde kendisine ait kismu isaretler, tarih ve imza bloklarim
doldurur ve sicil belgesinin fotokopi veya suretini 2nci sicil iistlerince muhafaza
edilen sicil belgeleri dosyasina koyar ve ashimi 24ncii madde esaslarina gére 3ncii

sicil Ustiine gonderir.

2 Mayis—30 Agustos tarihleri arasinda goérevinden aynlanlar igin sicil
diizenlenmez ancak sicil {istli kanaatlerinde bir degisiklik varsa, yonetmeligin
24ncli maddesi esaslarina gore bir sicil belgesi diizenler ve sicil belgesine
kanaatlerindeki degisiklie neden olan kanaatlerini gerekgeleri ile beraber yazarak

sicil belgesini bir {ist sicil iistline gdnderir.

3ncii sicil istli; 1nci veya 2nci sicil tstleri tarafindan tanzim edilen ayrilig
sicil belgesindeki kendi hanesine mutlaka nitelikleri isaretler ve kanaatlerini yazar.
Bu sekilde tanzim edilen sicil belgeleri en az miistakil tugay ve birlik ve kurumlar
tarafindan toplanarak Kuvvet Komutanliklan veya Jandarma Genel Komutanhg:

Personel Baskanligi’na génderir.
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Haklarinda ayrilis sicil belgesi tanzim edilen personelin o yilki sicil notu, o
yil i¢in tanzim edilen sicil belgesindeki not ortalamasi ile ayrih sicil belgesindeki
not ortalamasinin toplaminin ortalamasindan elde edilen nottu;i Ayrilis sicilinin
2nci sicil stiinden baglanarak verilmesi halinde, aynihs sicil belgesindeki not
ortalamasinin hesaplanmasinda, 1nci sicil iistiiniin o y1l i¢in daha énce diizenledigi

sicil belgesindeki not esas alinir.

Aynhs sicil belgesi tanzim edilen ve terfi sirasinda olan albaylar ile
generaller/amiraller ayrihis sicil belgeleri; Kuvvet Komutanliklari veya Jandarma
Genel Komutanligi Personel Bagkanlifinca en ge¢ 15 Temmuz’da Genel Kurmay
Personel Bagkanligi’nda bulundurulur.

Terfi sirasinda olan albaylar ile general/amiraller igin 15 Temmuz’dan, diger
personel i¢in 1 Agustos’tan sonra gelen ayrihig sicil belgeleri o yila ait terfi
islemlerinde dikkate alinmaz. '

Yukaridaki bentlerde yazih igleme tabi tuttugu sicil belgesini; 1nci iist kita
ozlitk dosyas: ile birlikte 2nci fiste, 2nci {iste de kendisinde bulunan sicil belgeleri
sicil belgeleri dosyas: ile birlikte personelin yeni atandigi gdrevin 2nci sicil iistiine

gonderir.
3.4.6. Sicil Belgelerinin Gizlilik Derecesi

Sicil belgeleri OZEL gizlilik derecelidir. Yetkili olmayanlara gosterilmez.
Herhangi bir kismu yok edilemez. Sicil belgelerinin miihiirli ve OZEL gizlilik
dereceli zarflari, yetki verilecek gérevlilerden bagkasi tarafindan agilamaz. Sicil
belgelerini yetkili olmadig halde aganlar ile belgede yazili olan muhteviyati (sicil
alan personele teblig edilecek nitelikler haric) yetkili oltayanlara agiklayanlar
hakkinda kanuni kovusturma yapilir.
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3.4.7. Belge Eklenmesi Zorunlulugu

Sicil tistleri, sicil belgesindeki niteliklere ait kistaslardan yaminda (*) isareti
olan kistaslar igaretlemeleri halinde, sicil belgelerine (o sicil siiresi igerisinde

diizenlenmis) belge eklemek zorunlulugundadirlar.

Yedek subaylar igin diizenlenecek sicil belgelerinde ise (o sicil siiresi

icerisinde  diizenlenmis); sicil dstleri, asafidaki durumlarda belge eklemek

zorunlulugundadir.
o 1,3,5 ve 6 numarali niteliklerden herhangi birine 5’ten asagi not
verdikleri taktirde,

o Sicil iistlinlin verdigi not toplaminin %60’dan agag: diismesi halinde,
o Belge; disiplin cezalari, mahkeme kararlar, sicil tistlerinin kanaatlerini

ve gozlemlerini ihtiva eden tutanak ve benzeri dokiimanlardir.
3.4.8. Sicil Belgelerine Yapilacak Islemler

Sicil belgelerinin ilgili Personel Bagkanliina gelmesine miiteakip, asagidaki

islemler yapulir;

Sicil belgelerinin usultine uygun olarak doldurulup doldurulmadigi sicil
subaylarinca kontrol edilir. Belge eklenmesi gerekli olan durumlar igin eklenen
belgeler kontrol edilir, eksiklikler tamamlattiritir. Bu konuda yapilan hatalarin, sicili
doldurulan personelin &zliik haklarma menfi yonde etki edecegi daima akilda
tutulmalidar.

Sicil formunun bilgisayarda optik okuyucuda okutulacak kismi optik
okuyucuda okutulur, sicil belgelerindeki optik okuyucu tarafindan okunamayan

bilgiler operator yardimiyla manuel olarak bilgisayara yiiklenir.
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Bilgisayar yardimuyla sicil #istlerinin yaptig1 isaretlemeler nota tahvil edilir
ve bdylece sicil iistlerinin vermis oldugu notlar bulunur. Miiteakiben personelin sicil
notu bilgisayar yardimiyla hesap edilir. Sicil tam notu 100’diir. .Sicil tam notunun
hesaplanmasinda, general/amiral sicil belgesindeki niteliklerin kriter agirhiklar tam
puam olan 270, 2.7’ye; subay sicil belgesindeki niteliklerin kriter agirliklar1 tam
puam olan 330, 3.3’e; astsubay sicil belgesindeki niteliklerin kriter agirliklan tam

puam olan 280, 2.8’ béliiniir.

Usuliine uygun olarak diizenlenen sicil belgelerinde, bir sicil iistii sicil
vermis ise bu tistiin, iki sicil iistii sicil vermis ise bu ikd {istiin, tahvil edilen notlarimin
ortalamasi, {i¢ sicil stii sicil vermis ise bu ii¢ sicil iistiiniin, tahvil edilen notlarinin
ortalamasi, o yiln sicil notunu tegkil eder. Bsliim sonucu tam say1 ¢ikmaz ise iki
hane yiiriitiiliir.

Birden fazla aym seviyedeki sicil tistiiniin sicil vermesi halinde; bu iistlerin
tahvil edilen notlarimin ortalamasi, o seviyedeki sicil iistiiniin notu olarak esas alimr.

Béliim sonucu tam sayi ¢ikmaz ise iki hane yiiriitiiliir.

Sicil notu %60°in altinda olanlarin listesi hazirlanir ve  Kuvvet
Komutanliklart ve Jandarma Genel Komutanligi Personel Bagkanliklarina
onaylatilarak kademe ilerlemesi yapamayan personel olarak birliklere yayimlanir.
Herleyebilecegi son maas ve derece kademesine gelmis bulunan personel igin bu
hitktim uygulanamaz.

3.4.9. GeriBeslemenin Yapilmasi

Personelin; o sicil yili igerisinde durumlarmi &grenmeleri, hatalarim
gidermeleri ve iyi olan yo6nlerini gelistirmeleri maksadiyla, asagidaki esaslara gére

geri besleme yapulir.
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Inci sicil istlerinin sicil belgesini tanzim etmesine miiteakip; sicil belgesini
ikinci sicil tistiine gondermeden 6nce gérev performansina yonelik, general/amiral
sicil belgesindeki 24, 25 ve 26nc1, subay sicil belgesindeki 34, 35, 36 ve 37nci
astsubay sicil belgesindeki 31, 32, 33 ve 34ncii nitelikleri, personele “kisiye 6zel”
olarak, kargilikli konugma geklinde bildirilir. Inci sicil iistii, s6z konusu personelin
iyl olan y&nlerini sSyler. Kendisini daha da gelistirmesi ve hatalarim diizeltmesi i¢in

tavsiyelerini bildirir ve gelisme olup olmadigini devamli takip eder.

Merkezden sahsa; sicil belgesinin Personel Bagkanliklari’na gelmesine
miiteakip bilgisayar yardimiyla nitelikler bazinda analizler yapilir. Genel ve goérev
icra nitelikleri boliimiinde, herhangi bir niteligi veya baz nitelikleri; {ist {iste 5 y1l ve
daha fazla siire ile en diigiik puanh kistasla isaretlenen personelin kimlikleri tespit
edilir ve merkezden direkt olarak sahislara Kuvvet Komutanliklari ve Jandarma
Genel Komutanli1 Personel Bagkanliklari’nca “kisiye 8zel” olarak yazilacak bir yazi
ile personel ikaz edilir ayrica Inci sicil {istii bilgilendirilir. Ikaza ragmen durumu
dtizelmeyen personel Sicil Degerlendirme ve Denetleme Kurulunca incelenir.
Inceleme sonucunda; yoénetmeligin 9lnci maddesi kapsamina giren personel
hakkinda, 92nci maddesi esaslarina gére islem yapilir. Aym y6netim ve sekilde, nota
tahvil edilen niteliklerin tamaminda, iist iiste 5 yil tam puan aldig: tespit edilen
personele de olumlu y6nde tebligat yapulir.

3.4.10. Astsubaylar i¢cin Kritik Performans Degerleme Notlan

T.S.K.de gérev yapan astsubaylarin, riitbe tefi ve kademe ilerlemesi i¢in;
sicil notu, sicil tam notunun %60 ve yukarisi1 olmak zorundadir. Bahsi gecen
personelin, akademik ¢aligmalardan dolay: erken terfi ve kidem almasi i¢in; sicil
notu ortalamasinin, sicil tam notu tizerinden %85 ve yukarisinda olmak zorundadir.
Ustlin hizmetlerinden dolay: terfi ve kidem alabilmesi igin; 5 yil siireyle, sicil notu,
sicil tam notunu %95 ve yukarisi olmak zorundadir.
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4. BOLUM

4.  2NCI ZH.TUG.K.LIGINDA PERFORMANS DEGERLEMEDE
YAPILAN HATALARA iLISKIN ARASTIRMA

Bu giine kadar, konuyla alakal1 dért ayr1 ¢alisma yapilmugtir.

Ik olarak; 1995 yilinda, Dogan KARADOGAN’1n Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisti’nde, “Kara Kuvvetleri Komutanhgi’ndaki Yéneticilerin
ve Astlarin Iletisim Oriintiilerine ilisgkin Algi ve Beklentileri” ad: altinda bir
¢aligmas1 mevcuttur. Bu ¢aligmada; subay ile astsubay iletigim oriintiilerine iliskin
kendi alg1 ve beklenti diizeylerini tespit, bu alg1 ve beklenti diizeylerinin &rgiitsel
konum ve hizmet siirelerine gére ne gibi farkliliklar gdsterdigini ortaya koymak
ama¢ edinilmigtir. Caligma sonunda, askeri e@itim orgiitlerinde, Ustler ve astlar
arasindaki iletigim stirecinin gélistirilmesi. ve etkili iletigim yollarinin olusturulmasi

i¢in baz1 dnerilerde bulunulmugtur.

Ikinci olarak; 1996 yilinda, Turgay BATTAL’mm Gazi Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii’nde, “Performans Degerlemesi ve Tiirk Silahh Kuvvetleri i¢in
Yeni Bir Performans Degerlendirme Sistemi Modeli Onerisi” adi altinda bir
¢aligmas: mevcuttur. Bu ¢aligmada; eski sistemdeki performans degerleme konusu

incelenmis ve gelistirilmesi i¢in yapilabilecek 6neriler sunulmugtur.

Ugtincii olarak; 1998 yilinda, Nihat AKSUT’iin Cumhuriyet Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisﬁ’nde,-“ﬁrgl'itlerde Basan Degerlemesi ve Tiirk Silahl
Kuvvetleri Ornegi” ad: altinda bir éallsmas1 mevcuttur. Bu ¢aligmada; performans
degerlemesinin anlami, amaglar, yararlart ve ©Onemi agiklanmis, yoéntemleri
mukayeseli olarak incelenmis ve Tirk Silahli Kuvvetleri’nde 1999 yilina kadar
uygulanan eski performans degerleme sistemi tamitilarak gelismesine katkida
bulunacak oneriler getirilmistir.

Dordiincii ve son olarak; 1999 yilinda FErkan OZTURK’tin Indni
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii’nde, “Tiirk Silahh Kuvvetleri’nde Mevcut
ve Taslak Olarak Hazirlanan Yeni Personel Degerleme Sisteminin Personelin
Performans ve Motivasyonu Uzerindeki Etkilerini Ortaya Koymaya Yinelik

Bir Aragtirma” ad: altinda bir ¢alismasi mevcuttur.
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11, ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu arastrma sirasinda akademik bilgiler, T.C. Yiiksek Ogretim Kurulu,
Kocaeli Universitesi, Marmara Universitesi, Istanbul Universitesi, Dokuz Eyliil
Universitesi, Istanbul Teknik Universitesi kiitiiphanelerinden toplanmugtir,
Calismanin uygulama boliimiinde ise; Tiirk Silabhlh Kuvvetleri’nin tugay

biiyiikliigiinde bir biriminde gérev yapan y6neticiler ve ¢alisanlar se¢ilmisgtir.

T.S.K. genel olarak; Kara, Deniz, Hava Kuvvetleri ve Jandarma Genel
Komutanli§1 olmak tizere 4 ana béliime ayrilir. Kara Kuvvetleri 4 ordudan, her ordu
ortalama 3 kolordudan, her kolordu da ortalama 3 tugaydan olusmaktadir.

Caligma kapsamina alinan tugayda; 87 muvazzaf subay ve 262 astsubay
bulunmaktadr.

Calismada; toplanan bilgilerin glivenilir olmas: maksadiyla, iki agamali
birden ¢ok yontem kullanilarak bilgi toplanmustir.

Ik asamada; 262 astsubaydan, tesadiifi olarak segilen (%10) 26 kisiden;
25’inin 2001 yihna ait performans degerleri, 25’inin 2000 yilina ait performans
degerleri, 26’simun 1999 yilina ait performans degerleri, 24’niin 1998 yilina ait
performans degerleri, 24’ niin 1997 yilina ait performans degerleri, 21°nin 1996 yilina
ait performans degerleri, 5’inin de 1995 yilina ait performans degerleri 2°nci sicil
iistli sahsi dosyalarindan, sahislar ve performans degerleme yapanlar sakli kalmak
suretiyle, alinmig ve degerlendirilmigtir (tam not 100 olmak lizere).

Ikinci agsama ise; 87 subaydan performans degerlemesi yapmakla gorevli 37
subayin tamamina (iist kademe yoneticileri dahil); performans degerlemede yapilan

hatalara y6nelik bir anket hazirlanmig ve uygulanmustir.
4.1.1. Aragtirmanin Amaci

T.S.K.’de gorevli yoneticilerin performans degerleme siirecinde, performans
degerleme hatalar1 yaptiklart goriilmektedir. Bu kabulden hareketle, aragtirmann
amaci; 2nciZh.TugK.iginda yapilan  performans degerleme  hatalarm
sorugturmaktir.
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4.1.2. Arastirmanin Kapsami

Bu ¢alisma; 2nciZh. Tug. K.liginda yapilan performans degerleme hatalarinin

tespiti ile sinirhdir.
4.1.3. Arastirmanin Yararlan

Global diinyada, tiim organizasyonlarin siirekli gelisme ve yenilenme siireci
igerisinde olduklar1 bir gergektir. T.S.K.’in ydnetim siirecinde biiylikk nemi olan
performans degerleme konusu da, stirekli irdelenmeli ve gelistirilmelidir. Performans
degerleme konusunun en dogru sekilde uygulanmasi, Tiirk devletinin ve halkinin en
biiyiik glivencesi olan, T.S.K.’in verimliligini arttiracak ve bekasim saglayacaktir. Bu
caligmada; T.S.K.’de gérev yapan personelin daha dogru performans degerlemesi
yapmasinda etkili olabilecek bilgiler ortaya gikartilmaya ¢alisilacaktir.

4.1.4. Arastirmanm Yargilanmasi

Bu ¢aligmamn uygulama béliimii, tugayla sinirli kaldigindan katilimcilann

geneli temsil etme oranimin diisiik oldugu s6ylenebilir.

Aragtirmanmin askeri bir kurumda yapilmasi nedeniyle; alinan performans
degerleme sonuglarinin  kime ait oldugunun ve kimin degerlendirdiginin
belirtilmemis olmasi, arastirmada verilen bilgilerin dogruluguna duyulan giiveni,

zedeleyebilir.

Katiimeilar, anket sonuglarimin iist yonetime ulagtinlmas: endisesiyle,

sorulara igtenlikle cevap vermemis olabilir.

T.S.K.’de performans hesaplamasinda kullanilan kriter cevaplarinin puan
degerlerinin, sadece Sicil Degerlendirme Kurulunca bilinmesi ve gizli tutulmasi; bu
bilgiye ulasilamadigindan, 1999, 2000 ve 2001 performans degerlerinin
bulunmasinda; agirlik puanlarimin, cevap sayisina boliinerek hesaplama yolunun
secilmesi, bahsi gegen yillara ait performans degerlerini gergeke¢i olarak

yansitmayabilir.
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4.1.5. Aragtirmanm Smmrlari

Aragtrmanin uygulama kismi, T.S.K.’de bulunan bir tugayda ¢alisan subay,
astsubayla sinirlandirilmagtir.

42. ARASTIRMANIN SURECI
Bu arastirma sirasinda izlenen adimlar ve siire¢ asagida ¢ikartilmigtir,

o Calisma konusunun segilmesi,

o On goriisme ve 6n aragtirmalarmn yapilmast,

o Aragtirma yontemlerinin belirlenmesi,

o Belirlenen ydntemlerden ilki olan performans degerleme sonug
bilgilerinin toplanmasi,

o Toplanan bilgilerin hesaplanarak veri haline déniigtiiriilmesi,

o Belirlenen ydntemlerden ikincisi olan anket sorularmin hazirlanmasi,

o Anket sorularinin test edilmesi,

o Anket hazirliginin tamamlanmasi,

o Katilimcilarin segilmesi,

o Anketin uygulanmas: ve bilgilerin toplanmasi,

o Bilgilerin degerlendirilerek veri haline doniistiiriilmesi,

o Verilerin ve elde edilen sonuglarin analizi.
43. OLCUM ARACININ GELISTIiRILMESI

Tugayda g6rev yapan 26 astsubaymn performans degerleme sonuglar
almmigtir. Aynica hazirlanan anket formu tugayda gorev yapan performans

degerlemesi yapmakla gorevli subaylara uygulanmigtir.
43.1. Arastirma Oncesi Goriigmeler

Bu aragtirmaya baslamadan &nce, gesitli askeri birimlerde gorevli birgok
personelle goriisiilmily ve tepkileri olgiilmiigtiir. Genellikle yapilan uygulamalardan
memununiyetsizliklerini dile getirmig ve bu galigmanin yapilmasimn faydal: olacagim
belirtmiglerdir. Caligmanin kapsamindaki tugayin, Sayin Tugay Komutani ile yapilan

gériismede de bu ¢aligmanin ¢ok faydali olacag:i ve sonuglarimin kendisine de
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iletilmesi halinde memnuniyet duyacagim ve Kara Kuvvetleri Komutanligi’na da
" gonderilmesi gerektigini belirtmislerdir.

4.3.2. Personelin Performans Degerleme Sonuglarinin Ahmmas:

Aragtirma  kapsamindaki personelin performans degerleme sonuglam,
2nci sicil Ustli dosyalarindan, bu isle goérevli olan subay tarafindan, kurmay
bagkanimn izni ile, personelin isimleri ve degerleme yapan kisiler gizli kalmak
suretiyle, harf olarak kodlanarak (sadece hangi yila ait oldugu, not veya harf
degerleri) ¢ikartilarak tarafima verilmistir.

4.3.3. Performans Degerleme Sonuclarinin Tespiti

1998 yilina kadar personel, EK-A’da bulunan (Astsubaylar igin) eski
sisteme ait personel degerlendirme formu ile degerlendirildiginden ve
degerlendiriciler her soruya on ﬁzerindeﬁ bir degeri, direk forma yazdiklarindan;
1995, 1996, 1997, 1998 performans degerleme sonuglarinin tespitinde zorluk

yasanmamugtir.

1999 yilindan sonra EK-B’de bulunan (Astsubaylar igin) performans
degerleme formu kullamlmaya baslanmistir. Bu ¢alismamin yetmis ii¢ ve yetmis
yedinci sayfalaninda, yeni performans degerleme formu ayrintili alarak anlatilmigtir.
Uygulamada olan performans degerleme formunun, Genel ve Icra Nitelikleri
bolimiindeki 31 soru, degerlendirmeye tabi tutulmaktadir. Uygulamada olan
performans -degerleme formu sorularimin, her birinin agirhk puanlan; kitada
komutanhk yapanlara ve diger gérevlerde olmalarina gére degisik olup, EK-C’de
verilmigtir. Aragtirma kapsaminda olan astsubaylar i¢in tam not 280°dir. Elde edilen
toplam agirlik puam 2,8’ boliinerek, personelin 100 iizerinden performans degerleri

bulunur.,

Bu ¢aligmada, 1999, 2000, 2001 performans degerleme notlan bulunurken;
her sorunun afirlik puanin bilinmesine ragmen, cevaplarin agirlik puanlaryla
carpilacak katsayr degerleri bilinmediginden, sorularin agirhik puanlan, sorulardaki
cevap siklarina esit araliklarla dagitilmugtir. Tiim hesaplamalar manuel olarak
yapildigindan ¢ok uzun bir siire almgtir.



93

4.3.4. Anket Sorularinin Tasarimi

Anket sorular1 tasarlanirken amag; performans degerlemede yapilan hatalara
yonelik bilgilerin toplanabilmesidir. Bu nedenle anket sorulari, performans
degerleme siirecinde yapilan hatalara yonelik hazirlanmigtir.

Aragtirmada kullanilan anketlerin bagina, katilimcilarin organizasyondaki

gbrev siireleri ile ilgili kisimda eklenmigtir.

Sorularin giivenilirligini kontrol maksadiyla ankette, farkli maddelerde aym

maksat icin sorulmus soru bulunmaktadir.

Anketin kolay doldurulmasi, doldurma siirelerinin kisaltilmas: ve
katilimcilarin bu anketi doldururken sikilmamas: igin, anket soru miktarn 15 ile

sinirlandirilmig ve goktan segmeli bir format hazirlanmisgtir.

Anketin son sorusu, acik uclu olarak sorulmus olup, katihmecilann ankette
sorulan sorularin disinda belirtmek istedikleri diistinceleri de belirtmesine imkan

saglanmistir.
4.3.3. Anket Sorularmmin Test Edilmesi

Anket sorularimin kolay anlagilir oldugunu belirlemek amaciyla, kendi
gérevli oldugum birlikteki, sivilde ¢esitli yonetim kademelerinde c¢aligan iki
iniversite mezunu, beg lise mezunu, ¢ ortaokul mezunu olmak lizere on erbag/ere

anket uygulanmig, anlam kargagasimi Gnleyici diizeltmeler yapilmusgtir.
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44. OLCUM ARACININ UYGULANMASI

Arastirmada performans degerleri; sicil dosyalarindaki kisiye 6zel gizli bilgi
olmas: nedeniyle; bu isi yapmakla gérevli personel subay: tarafindan cikartilarak
(dosyalar gésterilmeden), verilmistir.

Anket ise; gerekli bilgilerin birincil kaynaktan toplanabilmesi ve bilgilerin
dogrulugu agisindan, T.S.K.’de performans degerlemesinin nasil yapilmasi
gerektigine dair, kolordu personel subaylig: tarafindan verilen bir seminerden hemen
sonra, katilimcilara bire bir elden verilmigtir. Katilimcilarin higbiri ankete katilmalan
i¢in zorlanmamug, sorulara verilen yanitlar i¢in olumlu yada olumsuz yonde herhangi
bir yonlendirme yapilmamustir. Toplam performans degerlemesi yapmakla gérevli

37 subaya belirlenen anket uygulanmgtir,
45.  VERILERIN DEGERLENDIRILMESI

Uygulanan ankette, evet-hayir sorular1 olmakla beraber, birden ¢ok cevap
iceren sorularda mevcuttur. Anketin hazirlanmasinda herhangi bir anket modeline
baglh kalinmamistir. Bu sebeple anketler, tek tek manuel olarak hesaplanmg ve

degerlendirilmigtir.
4.6. BULGULAR
4.6.1. Genel bulgular

Bu bolimde; calisma kapsamindaki astsubaylarin 1995, 1996, 1997, 1998,
1999, 2000, 2001 performans degerleme notlari, bir bireyin eski sisteme gore, yeni
sisteme goére ve 2001 yilina kadar aldig1 tiim performans degerleme notlanmn
aritmetik ortalamalar, bunlarin grafife yansitilmasi ve ankete katilan personelin

organizasyondaki gorev siirelerine gére dagilim frekanslari sunulacaktir.
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Tablo-3 Personelin Yillara Gore Performans Degerleme Puanlar

. ESKI SISTEM | YENISISTEM | o000
KISI/YIL | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | NOTLARININ | NOTLARININ ORTALAMA.
ORTALAMASI | ORTALAMASI
A 79 | 71| 87 (83| 87 | 92 79 87 83
B 89 | 88 | 93 90 90
c 100 99 | 98 | 95 | 100 | 98 | 100 98 99 99
D 71 | 8 | 86 | 93 | 85 | 93 81 90 86
E 83|70 |7 60 | 45 | 52 75 52 64
F 75 | 91 | 92| 81 | 83 | 86 86 83 85
G 55 |8 | 70 [ 62 73 | 93 70 76 73
H 93 | 96 | 87 95 87 92
I 84 | 80 [ 94 | 581 77 | 87 86 74 80
J 00| 99 |100] 75 | 97 | 90 100 87 94
K 100 | 100 { 100 | 99 | 100 | 97 100 99 99
L 9 | 76 | 71 | 9% 9% 81 84
M 93 {90 | 92 | 80 | 92 | 98 92 90 91
N 87 | 89 | 86 | 65 | 56 | 83 87 68 78
0 95 | 98 | 76 [ 100 | 99 | 85 90 95 92
0 70 | 70| 79| 42 | 65 | 41 73 49 61
P 100 | 84 | 87 | 86 | 48 | a5 90 63 77
R 100 8 {8 |97 |75 ]| 51 90 74 82
] 75 | 78 | 81 {61 | 73 | 76 78 70 74
$ 72 | 72 | 64 | 70 | 62 | 91 | 53 70 69 69
T 85 | 88| 76 | 93 | 78 | 60 | 40 86 59 74
U 9 | 82 | 89 | 80 | 93 | 91 89 88 89
i} 90 | 98 | 100 { 100 { 100 | 100 | 100 97 100 98
v 93 (93|96 |77 72193 94 81 87
Y 94175 )| 87| 65| 82 8s 78 81
z 9 | 91 | 82 | 89 | 92 94 88 %0
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Sekil-8 Performans Degerleme Puan Ortalamalar Grafigi
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Katilimcilarin  organizasyondaki gérev siireleri asaglda sunulmustur.
Katilimcilann, ortalama organizasyondaki gérev siireleri 13 yildar. Gt’)rev stireleri
cok olan personel, ilist kademe yoneticilerinden olusmaktadir. Genel olarak
aragtirmaya katilan yoneticilerin, orta yaslarda (30-40) oldugu s6ylenebilir.

Tablo-4 Ankete Katilan Personelin Organizasyondaki Gérev Siirelerine Gore

Dagilimu
. . IKOMULATIR
GOREV SURESI [FREKANS|YUZDE YUZDE

7 YIL 1 2,7 2,7
8 YIL 2 5.4 8.1

9 YIL 1 2,7 10.8
10 YIL 4 10,8 21.6
11 YIL 4 10,8 32.4
12 YIL 4 . 10,8 432
13 YIL 4 10,8 54

14 YIL 8 21,7 75.7
15 YIL 4 10,8 86.5
17 YIL 3 8,1 94.6
22 YIL 1 2,7 97.3
25 YIL 1 2,7 100

TOPLAM 37 100

4.6.2. Performans Degerlemede Yapilan Hatalarla ilgili Bulgular

4.6.2.1. Alman Performans Degerleme Puanlarindan Elde Edilen Bulgular

Caligmanin otuz yedinci sayfasinda “belli derecelere yonelme” performans
degerleme hatasindan bahsetmistik. Bu béliimde, degerlendirme sonuglarinin normal
dagilim egrisine uygun sekilde dagilmasi gerektigi anlatilmisti. T.S.K.’de yapilan,
performans degerleme sonuglarinin da normal dagilim egrisine uygun olarak
dagilmasi, gerekmektedir.

T.S.K.’nin performans degerleme sisteminden bahsederken, seksen sekizinci
sayfada T.S.K.’de gérev yapan astsubaylar i¢in, kritik baz1 performans degerlerinden
bahsedilmigtir. Kisaca hatirlatmak gerekirse bunlar; atmis, doksan bes ve seksen
bestir. Bu noktadan hareketle; T.S.K.’deki normal dagilim puan araliklari Tablo-
5°deki gibi olmalidur.
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Tablo-5 T.S.K.’deki Normal Dagilim Puan Araliklan

PUANI ALMASI
PUAN GEREKEN -
ARALIGI | PERSONEL | DEGERLEME
YUZDESI
0-39 10 Cok kétii
40-59 20 Kotii
60-79 40 Orta
80-89 20 Iyi
90-100 10 Cok iyi

Doksan besinci sayfadaki, Tablo-3’teki ortalamalar incelendiginde; normal
dagilima uygunluk tablolar: agagidaki gibi olur;

Tablo-6 Eski Sistem Puan Ortalamalarinin Normal Dagilima Uygunlugu

PUAN L. " GECERLIKUMULATIF| , . SAPMA
ARALIGT [TREKANS YUZDE Ygan YUZDE %mzm
039 (%10) | - 0 0.7 0.77 923
40-59 (%20)| - 0 0.77 1.54 1923
6079 (%40) |6 231 | 2387 25.41 1613
80-89(%20) | 8 30,76 | 31.53 56.94 11153
90-100 (%10)] 11 023 | 43.06 100 +33.06
TOPLAM | 25 96.16 | 100 ; 89.18
NOTU
OLMAYAN| ! 3.84 - - -
GTOPLAM| 26 100 3 3 )

Yukaridaki tabloda, eski sistemde performans: degerlendirilen personelden;
%10°nun 0-39 puan aralifinda olmasi gerekirken %0.77’sinin bu puan arahginda
oldugu, %20’sinin 40-59 puan arah@inda olmas: gerekirken %0.77’sinin bu puan
arahfinda oldugu, %40’ 1mn 60-79 puan aralifinda olmas1 gerekirken %23.87’sinin
bu puan arabfmda oldugu, %20’sinin 80-89 puan arahifinda olmasi gereken
%31,53’tiniin bu puan aralifinda oldugu, %10’nun 90-100 puan araliginda olmasi
gerekirken %43.06’simin bu puan araliinda oldugu goriilmektedir. Bu sonug; eski
sistem performans degerleme siirecinde, %89.18 oraminda, yiiksek derecelere

yonelme performans degerleme hatasinin yapildigim, ortaya gikartmaktadir.
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Tablo-7 Yeni Sistem Puan Ortalamalarimn Normal Dagilima Uygunlugu

T SAPMA
Aﬁﬁ%l FREKANS| YUZDE Kﬁg‘&‘;}m MIKTARLARI
YOZDE
0-39 (%10) 0 0 0 10
40-59 (%20)| 3 11,54 11.54 23.46
60-79 (%40)| 8 30,77 231 923
80-89(%20) | 8 30,77 73.08 +10.77
90-100 (%10)| 7 26,92 100 +16.92
TOPLAM | 26 100 45.38

Yukandaki tabloda, yeni sistemde performansi degerlendirilen personelden;
%10’nun 0-39 puan araliginda olmas1 gerekirken hi¢ olmadifi, %20’sinin 40-59
puan araliginda olmas: gerekirken %11.54’iiniin bu puan aralifinda oldugu, %40’ mnin
60-79 puan aralifinda olmasi gerekirken %30.77’sinin bu puan aralifinda oldugu,
%20’sinin 80-89 puan aralifinda olmas: gereken %30,77’sinin bu puan araliginda
oldugu, %10’nun 90-100 puan aralifinda olmas: gerekirken %26.92’sinin bu puan
arahginda oldugu goriilmektedir. Bu sonug; yeni sistem performans degerleme
stirecinde, %45.38 oraminda, yiiksek derecelere yonelme performans degerleme

hatasinin yapildigini ortaya ¢ikarmaktadir.

Tablo-8 Genel Not Ortalamalarinin Normal Dagilima Uygunlugu

| SAPMA
APUAN . [FREKANS| YUzDE [<UMOLATIR y\pipersRpsrs
YOUZDE
039 (%10) |0 0 0 -10
4059 (%20)| 0 0 0 20
60-79 (%40)| 8 3076 | 30.76 924
80-89(%20) | 9 3462 | 6539 +14.62
90-100 (%10) 9 34,62 100 124.62
TOPLAM | 26 100 78.48

Yukanidaki tabloda, genel olarak performans degerleme sistemine gore
performans: degerlendirilen personelden; %10’nun 0-39 puan aralifinda olmasi
gerekirken hi¢ olmadigi, %20’sinin 40-59 puan aralifinda olmasi gerekirken hig
olmadigi, %40’min 60-79 puan aralifinda olmasi gerekirken %30.76’sinm bu puan
araliinda oldugu, %20 sinin 80-89 puan aralifinda olmas: gereken %34.62’sinin bu
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puan aralifinda oldugu, %10’nun 90-100 puan aralifinda olmasi1 gerekirken
%34.62’sinin bu puan aralifinda oldugu go6riilmektedir. Bu  sonug;
2nciZh.Tug K.Iiginda uygulanmakta olan performans degerleme éi{irecinde, %78.48
oraninda, yiiksek derecelere yonelme performans degerleme hatasinin yapildigim
ortaya ¢ikarmaktadir.

Eski ve yeni sistem yukanidaki tablolara gore karsilastinldifinda eski
sistemdeki sapma ytizdesinin %89.18, yeni sistemdeki sapma ylizdesinin %45.38
oldugu dikkat ¢cekmektedir. Yeni sistemin uygulanmas: ile birlikte yapilan hatalarda
%43.8’lik bir azalma olmugtur. Fakat yeni sistemin, yapilan bu hatanin Oniine
gecmekte yeterli olmadig s6ylenebilir.

4.6.2.2. Anket Sonuglarindan Elde Edilen Bulgular
Anket sonuglarindan elde edilen bulgular asagidaki tablolarda sunulmusgtur;

Tablo-9 Katilimcilarin Sicil Belgesi Diizenleme Miktar:

e | ORTALAMA

BELGE |FREKANs|vUzoe| "I | et GE
MIKTARI MIKTARI

0-15 5 [ 135 135 38

1630 | 10 [ 271 | 406 230

3145 6 | 162 | 568 228

46-60 8 | 216 | 784 424
60'DAN

ODAN |8 | 216 100 600
TOPLAM| 37 | 100 1520

Tablo-9 degerlendirildiginde, y6neticilerin; organizasyonda gorev yaptig: ilk
zamandan bu giine kadar, ortalama toplam belge olarak, 1520 ayn kisinin
performansim degerlendirdigi ortaya ¢ikmaktadir (Katilimcilar, 60’dan fazla olan
aralikta ankette belirtildigi i¢in, belge miktarim yazdiklarindan, ortalama 75 olarak

almmustir).
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Tablo-10 Atmig Puanin Altinda Not Alan Personel Miktar

60'IN ALTINDA o ORTALAMA
NOT VERILEN |FREKANS|YUZDE K”\'(“UUZ'BAETiF PERSONEL
PERSONEL MIKTARI
13 5 162 | 162 12
46 1 2.7 18.9 5
7 9 1 2.7 216 8
TOPLAM 8 216 25
HIC VERMEDIM| 20 | 78.4 100 1495
GENEL TOPLAM| 37 | 100

Tablo-10 degerlendirildiginde, yoneticilerin; organizasyonda gérev yaptigi
ilk zamandan bu giine kadar, ortalama toplam 25 kisiye, 60’1n altinda not verdigi
ortaya ¢ikmaktadir. Bu rakam, toplam degerlendirilen personel sayisinin, %1.65’ini
olugturmaktadir. Normal dagilim egrisine gére diigliniildiigiinde, personelin
%30’unun (456 kisi), 60’dan asagy bir degerde degerlendirilmesi gerekirdi. Bu
durum bize, %28.35 oraninda, yilksek derecelere yonelme hatasimin yapildigin

gostermektedir.

Tablo-11 Doksan ile Yiiz Arast Puan Alan Personel Miktar:

90-100 v |ORTALAMA
ALAN |FREKANS|Y0zDE[TILATIF pERSONEL
PERSONEL MIKTARI
15 2108 | 108 12
610 4 | 108 | 216 32
11-15 3| 81 | 297 39
16-20 12 | 324 | 621 216
20DEN
00EN | 14 | ame | 100 350
TOPLAM | 37 | 100 649

Tablo-11 degerlendirildiginde, yoneticilerin; organizasyonda gorev yaptigi
ilk zamandan bu giine kadar, ortalama toplam 649 kisiye, 90-100 aras: not verdigi
ortaya ¢tkmaktadir. Bu rakam, toplam degerlendirilen personel sayisinin, %42.7’sini
olusturmaktadir. Normal dagihm egrisine gore diigiiniildiigiinde, personelin
%10’unun (152 kisi), 90-100 arast bir degerde, degerlendirilmesi gerekirdi.
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Bu durum bize, %32.7 oraminda, yiiksek derecelere yonelme hatasinin yapildigim
gostermektedir (Katilimeilar, 20°den fazla olan aralikta ankette belirtildigi i¢in, belge
miktarim yazdiklarindan, ortalama 25 olarak alinmigtir). :

Bu bélime kadar incelenen anket sonuglari, yoneticilerin; performans
degerlemesi yaparken “yiiksek derecelere y6nelme” performans degerleme hatasim

yaptigim gostermektedir.

Tablo-12 Yakin Gegmigteki Olaylardan Etkilenme Hatasi Tablosu

KAYIT .
TUTMA |FREKANS|YUZDE KU%‘%ET'F
DURUMU

EVET 23 | 622 | 622
HAYIR 14 | 37.8 100
TOPLAM | 37 | 100

Tablo-12 degerlendirildiginde, yoneticilerin; yazihi kayitlardan %62.2
oraninda faydalandig, fakat %37.8 oraninda ise faydalanmadign goriilmektedir. Bu
durum, “yakin gegmisteki olaylardan etkilenme” performans degerleme hatasini,
%37.8 oraninda yapma riskinin bulundugunu géstermektedir.

Tablo-13 Onyargl Hatas: Tablosu

ONCEKI CmOLAT
KAYITLARI KUMOLATIF
iNCELEME |FREKANS YOZDE ™"y rpor
DURUMU

EVET 26 | 703 | 703
“HAYIR 11| 207 100
TOPLAM | 37 | 100

Tablo-13  degerlendirildiginde, yoéneticilerin; performans degerleme
doneminde, ¢aliganlarin 6nceki performanslarim kontrol etmeleri, Onyargili
davranmalarina neden olabilecektir. Yoneticilerin %70.3’{iniin bu hatay1 yapma riski

tagidigt gbriilmektedir.
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Tablo-14 Personeli Bir Biitiin Olarak Degerlendirme Hatas: Tablosu

BIR BUTUN ok
OLARAK - _KOMOLATIF
DEGERLENDIRME|T REKANS|YUZDE ™y o e
DURUMU
EVET 5 135 | 135
HAYIR 32 | 865 100
TOPLAM 37 100

Tablo-14 degerlendirildiginde, yoneticilerin; %86.5’inin personeli bir biitiin
olarak degerlendirmedigi goriilmektedir. Fakat, bu soru direk olarak sorulmasina
ragmen, %13.5 oraninda, personeli bir biitlin olarak degerlendirdigini beyan eden,
yonetici bulunmaktadir. Bu oran; sorunun dolayli olarak sorulmamas: nedeniyle, az
degildir. Bu sorunun dolayli soru olmamasi nedeniyle ankette; kontrol maksadiyla,
bagka bir soru daha bulunmaktadir. Bir sonraki tabloda bu soru degerlendirilecektir.

Tablo-15 Personeli Degerlendirme Yéntemi Tablosu

PERSONELI o
DEGERLENDIRME FREKANS|YUZDE KU%UZII‘J‘}ET'F
YONTEM
KIST KIS] 19 | 514 | 514
KRITER KRITER | 11 | 207 | 814
HER IKISI DE 7 189 | 100
TOPLAM 37 | 100

Ankette, “Personeli kisi kigimi, kriter kritermi degerlendiriyorsunuz?”
sorusu, personeli bir biitiin olarak degerlendirme anket sorusunu kontrol etmek
maksadiyla konulmustur. Tablo-15 degerlendirildiginde, kisi kisi degerlendirme
yontemini kullanan yoneticilerin oranmmmin, %51 ve her iki yOntemi kullanan
yoneticilerin oranmin, %18.9 oldugu goriilmektedir. Her iki yontemi kullanan
yoneticilerin, personeli kigi kisi degerlendirdigi de g6z 6niinde bulundurulursa,
toplam %69.9’luk bir oran cikar ki; bu da yoneticilerin, performans degerlemesi

sirasinda, personeli bir biitlin olarak degerlendirme hatasi yaptiklarini gosterir.

Her iki tablo birden degerlendirildiginde; personeli bir biitiin olarak

degerlendirme hatasinin yapilma oranimin yiiksek oldugu séylenebilir.
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Tablo-16 Hale Etkisi Tablosu

_ BELLIBiRi$ ALANIDA )
MUKEMMEL OLAN PERSONELI| |FREKANS|YUZDE
YUKSEK DEGERLENDIRME

GEGERLI' KUMULATIF
YUZDE | YUzDE

EVET 14 378 39.2 39.2
HAYIR 22 59,5 60.8 100
TOPLAM 36 97.3 100
BOS 1 27
GENEL TOPLAM 37 100

Bu soru ankette direk sorulmus olmasimna ragmen Tablo-16
degerlendirildiginde, yOneticilerin %39.2’si personele, belli i alanindaki
milkemmelligine bakarak yiiksek not verdigini belirtmiglerdir. Bu durum bize
yoneticilerin  performans degerleme doneminde hale etkisinde kaldigim

gostermektedir.

Tablo-17 Astlar1 Tarafindan Sevilme Arzusu Tablosu

GERi BESLEME .
DOLAYISIYLA YUKSEK |[FREKANS|Y(ZDE K”%"Zlb‘g"’
DEGERLENDIRME
EVET 6 162 | 162
HAYIR 31 | 838 | 100

TOPLAM 37 100

Tablo-17 degerlendirildiginde, yoneticilerin %16,2’si personele geri besleme
maksadiyla bildirilen 31,32,33 ve 34’lincii sorularin degerlendirme sonuglarim
personele bildirmek durumunda oldugundan dolayi, yiikksek derece verdiklerini
belirtmektedir. Bu soru acik olarak sorulmasina ragmen, %16.2 oraninda ydneticinin,
astlan tarafindan sevilme arzusu (astlarina hos goriinme) ile personeli yiiksek

degerlendirmesi dikkati ¢ekmektedir.
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Tablo-18 Kontrast Hatas1 Tablosu

PERSONELI DIGERLERI FREKANS|Y(zpelKUMULATIF

iLE KARSILASTIRMA YUzZDE
EVET 12 32,4 324
HAYIR 25 67,6 100

TOPLAM 37 100

Tablo-18 degerlendirildiginde, yoneticilerin; %32.4’ii performans degerleme
stirecinde, personeli digerleri ile karsilastirarak degerlendirdigini belirtmektedir. Bu
durum objektif standartlardan uzaklagarak hatali degerlendirmelere neden olacaktr,
ayrica yOneticilerin; personeli degerlendirirken, bir biitiin olarak degerlendirme

hatasim yapma oranini arttiracaktir.

Tablo-19 Hosgorii Hatas: Tablosu

HATALARIN SEBEPLERINI . KUMULATIF
DUSUNME DURUMU || REKANS YUZDE! ™y on
EVET 34 91,9 91.9
HAYIR 3 8,1 100
TOPLAM 37 100

Tablo-19 degerlendirildiginde, yéneticiler, %91.9 oraminda, degerlendirme
stirecinde, personelin yaptiklar hatalarin sebeplerini diistindiiklerini belirtmislerdir.
Yoneticilerin agirt derecede hoggoriilii davrandiklar sSylenebilir. Bu durum; daha
onceki degerlendirmelerde de ortaya g¢ikan, yiiksek derecelere yonelme hatasinin

yapilmasina neden olur.
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Tablo-20 Kendine Benzetme/Farkly Gérme Hatas: Tablosu

KENDISIYLE I
KARSILASTIRMA [FREKANS|YUZDE KU\'("'[]UZ'I-)AET'F
DURUMU
HER ZAMAN 3 8.1 8.1
SIK SIK 2 54 135
BAZEN 21 568 | 70.3
HAYIR OLMAZ 11 29.7 100
TOPLAM 37 100

Tablo-20 degerlendirildiginde, yoneticilerin; %70,3’1 performans degerleme

stirecinde, personeli kendisiyle karsilagtirdifim belirtmektedir. Bu durum;

yoneticilerin, kendine benzetme veya kendisinden farkli gérme performans
degerleme hatalarini, yapmalarina neden olur.

Tablo-21 Pozisyondan Etkilenme Hatas: Tablosu

POZISYONDAN - KOMOLATIF
ETKILENME DURUMU  |T REKANS|YUZDE ™y 50
EVET 2 108 | 108
HAYIR 33 | 892 100
TOPLAM 37 100 |

Tablo-21 degerlendirildiginde, yoneticiler; %10.8 oraminda, personelin

pozisyonundan etkilendigini belirtmektedir. Bu durum; yoneticilerin pozisyondan

etkilenme oramnin diigik oldugunu gosterir. Aym zamanda kiigiimsenmeyecek
oranda etkilenmenin mevcut oldugu da s6ylenebilir.
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Tablo-22 T.S.K.’de Egit Standartlarda Performans Degerleme Durumu

STANDARTLARIN ESIT - KOMOLATIF
OLMA DURUMU FREKANS YUZDE' ™y (i7nE
EVET 3 8.1 81
HAYIR 34 | 919 100
TOPLAM 37 100

Tablo-22 degerlendirildiginde, yoneticiler; %91.9 oraminda, T.S.K.’de
personelin esit standartlarda degerlendirilmedigine inandiklarim belirtmektedirler.
Performans degerleme formalarimin tiim personel igin aym olmasma, performans
degerlemesinin dofru yapilabilmesi i¢in tiim swali komutanhklar kanaliyla
seminerler ve konferanslar verilmesine ragmen; %91.9 oraninda bu diiglincenin
belirtilmesi, T.S.K.’deki performans degerleme siirecine duyulan giivenin,
azaldifinin gostergesidir, denilebilir. Bu diistincenin nedeninin, simdiye kadar
yaptigimiz degerlendirmelerde kargilagtifimiz performans degerleme hatalar oldugu

sOylenebilir.
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5.BOLUM
5. SONUC VE ONERILER

Bu ¢aligmada; yoneticilerin performans degerleme hatasi yaptiklari tespit
edilmistir.

2.Zh.Tug K.liginda yapilan hatalarin, en stk ve yogun olamimmin, “yiiksek
performans derecelerine yénelme™ oldugu goriilmiistiir.

Bununla birlikte, performans degerleme siirecinde; hosgorii(%91.9),
Onyarg(%79), kendine benzetme veya farkli g6rme(%70,3), personeli bir biitiin
olarak "degerlendirme(%41.7), hale etkisinde kalma(%39.2), yakin gecmisteki
olaylardan etkilenme(%37.8), kontrast etkisinde kalma(%32.4), astlarina hos
goriinme duygusu(%16.2), astlarin pozisyenundan etkilenme(%10.8) hatalarinin da
yapuldig1 goriilmiigtiir.

Hosgorii, 6n yargi, kendine benzetme veya farkli gérme hatalarini yapma
oranlarinin ¢ok yiiksek seviyede oldugu; personeli bir biitiin olarak degerlendirme,
hale etkisinde kalma, yakin ge¢misteki olaylardan etkilenme, kontrast etkisinde
kalma, astlarina hog gorlinme duygusu ve pozisyondan etkilenme hatalarinin
digerlerine oranla daha az miktarda yapildig: tespit edilmistir.

Aynca, 2.Zh.Tug.K.iginda gérev yapan yoneticilerin, %91.9 oraninda,
organizasyondaki performans degerleme siirecine olan giivenlerinin kalmamasi,

dikkat ¢ekici bir konudur.

Bu ¢alismada, zaman ve maliyet, karsilagilan en 6nemli kisitlar olmustur. Bu
nedenle caligma; sadece belli bir birim (tugay) ile simrlandinlmugstir. Gelecekte
yapilacak ¢aligmalarda, ¢aligma alammin biyikliigiiniin genisletilmesine dikkat

edilmesi, bulgularin genellenmesi agisindan yararh olacaktir.
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Incelemede kargilagilan diger kisit ise galigmamn, askeri bir birimde olmas:
ve kigiye ozel bilgilerin elde edilme imkanin, imkansiz denecek kadar zor olmasidur.
Bu durum konuyla alakali diger ¢aligmalarin, K.K.K.’lij1 destegii;ile daha genis bir
kitlede yapilmasim gerektirmektedir.

Yapilan bu aragtirma sonucunda agafida sunulan &neriler ortaya
cikarilmigtir.

1. Yapilan ige yonelik performans degerleme kriterleri, degerlendirilerek
dogru sekilde tespit edilmeli ve tanimlanmali,
2. Performans degerleme formalari, gozden gegirilerek gelistirilmeli,

3. Performans degeriendirmelerindeki, yOneticilerin etkileri,
stmirlandiriimals,

4. Calisanlarin  performanslari, diinya standartlarinda bir &lgme
yontemiyle dlgtlilerek, gergekei bir sekilde tespit edilmeli,

5. Hak etmedigi halde, {ist makamlar1 isgal eden personelin &niine
gecilmeli,

6. Atll durumda olan personelin, organizasyondaki gorevine devam

etmesi 6nlenmeli,

7. Personelin, performans degerleme sistemine olan  giiveni

saglanmalidir.
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EK-A

NITELIKLER

1.. GENEL GORUNOSU, TAVIR VE HAREKET! : (Kilik kiyafeti, agirbashhg,
terbiyesi, nezaketi, hizmet i¢i ve disindaki tavir ve hareketi)

2, SOSYAL DURUMU (Axle diizeni, kendisinin eg ve gocuklarmm gevreye uyu-
mu, kot ahskanhklara diigkiin olmama51, toplum ve gbérgii kurallarina uyarligi)

3. KISISEL MENFAATLERINE DUSKUN OLMAMASI : (Kisisel g;k;rlanm her
§eym {istinde tutmamasi)

4, DISIPLIN KURALLARINA UYARLIGI VE ITAATI : (G3revini kahun ve nizam-
lara ve emirlere gére tam ve zamaninda yapmasi, amirlerin emfir ve prensip-
lerini benimsemesi) )

5. GUVENILME VE SADAKAT|I VE SORUMLULUGU BENIMSEMESI : (Sir
saklama ve gizlilige uyarhifi, gorevini goézetimsiz basarabilmesi, amir ve
‘astlanna destek olusu) ! T n]‘

6. ISBIRLIGI RUHU VE AS’I‘L;\;RINI YETISTIRME : (Silah arkadashgi, gegimliligi,

_birlikte galigma ve dayanigmasi, astlanim yetigtirmedeki bagars;

7. AZMI,. IRADESl, DAYANIKLILIGI VE CANLILIGI : (Gérevini |giigliiklerden
yilmadan yapmas, fiziki ve fikri dayaniklilifi, moral giicii)

8. GOREVINE, MESLEGINE BAGLILIGI VE CALISKANLIGI : (Gdrev yapmada
gosterdxgl heves ve gayreti, kendisini goreve vakfetmesi)

9. MESLEK BILGISI GENEL KOULTURU VE TEMEL ASKERI BILGI SEVIYESI

- (Yeterli mesleki, genel kiiltlir ve temel askeri bilgiye sahip olmasi ve bunlan
gelistirme gabasx)

10. USTLUK NUF‘UZU VE LIDERLIK KABILIYETI : (TEKNISYEN ASTSUBAYLAR
ICIN AYRICA, TEKNIK HIZMETLER YONUNDEN BIRL!GININ MUHAREBE

" . GUCUNE KATKISI) ’

NOT TOPLAMI :

IMzZASI :

ADl SOYADI :

SINIF VE RUTBESH :

SlCILl :

GdREVl : : .

DUZENLEME TARIHI
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EK-B

OZEL

ASTSUBAY SICIL BELGESI

BOLUM I : PERSONEL KIMLIGI

Atandigi Goérev Yeri :
(Ugtinchi Sicil Ustint Sicil Yil :
Kapsayacak Sekilde Yazlir.)
Adi Soyadi

Sinifi ve Riitbesi

Son Riitbeye Ait
Fotografi
Nasbt : YAPISTIRINIZ.

Emekii Sandigy Sicil Numarasi

Personel Bilgi Islem Kodu (PBIK) :
(J. Gn. K. hi Personeli Igindir.)

Sicil Numarasi

BOLOM Il : GOREV ILE ILGIL] KAYITLAR (Atandikian Gérev Yerleri Dl$m;ia Gabgtirlanlar Igin Gegici Gérev Emirleri Eklenir.)

" Sicil Siiresi Igerisinde Bulundudu Gérevier Sicil Stiresi Igerisinde Gérevinden Ayri Kaldig: Ginler
Bulundugdu Stre | Katima | Aynima ’ Gérevinden Stre | Aynima | Katima
Gorev Ay |GuUn| Tarihi Tarihi Ayrilig Sebebi Ay |Gun| Tarihi Tarihi

BOLOM Il : siciL SURESI IGERISINDE ISTIRAK ETTIGI KURSLAR VE BASARI DERECESI

S.No. . Kursun Adt Baslama-Bitim Tarihi Stire Bagan Derecesi

BOLOM Iv : SiCIL SURESI ICERISINDE ALINAN TAKDIR, TALTIF, MUKAFAT VE CEZALAR

Takdir, Taltif ve Miikafatlar ] Cezalar
S.No. Agiklamalar S.No. Agiklamalar

BOLUM V : KUVVET KOMUTANLIKLARI VEYA JANDARMA GENEL KOMUTANLIGI
PERSONEL BASKANLIKLARINDA YAPILACAK ISLEM

Yonetmelie uygun olarak diizentenmistir. Sicil Notu Ortalamast :
Kademe ilerlemesi yapar/yapamaz

slc. sB. KS. A. S. MD.

IST.DZ.IKMAL GRUP K.LIG! BASIMEVI MUDURLUGU
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BOLOM VI : AGIKLAMALAR

EK-IPNIN DEVAMIDIR.

Sicil beigesinin optik okuyucuda okutulacak 3 ve 4 ncti sayfalannin dolduruimasinda YALNIZCA SIYAH TUKENMEZ KALEM kulianilr.
Sicil belgesi "ASTSUBAY SICIL YONETMELIGI” ile “TURK SILAHLI KUVVETLERI SICIL BELGES| DUZENLEME KILAVUZU"na gére doldurulur.
Bu belge doldurulurken siiinti, kazinti yapilmaz, dizeitici (Dak-Sil vb.) kullartlmaz.

Sekizinci bolimde yer alan nitelikler nota tahvil edilir. Yedi ve dokuzuncu bélimdeki nitelikler nota tahvil ediimez.

Sicil alan personele ait bilgilerin doldurulmasi sorumlulugu, birinci sicil Gstiine aittir.
Ikinci Sicil Ustii Degertendirmesi (Birinci Sicit Ustiine Katilyorum/Katilmiyorum) : Bu bélom ikinci sicit listh tarafindan sadece nommal yillik sicillerin
tanziminde doldurulur. Kkinci sicil Ustd katidmadig: nitelik miktarini rakamla yazar ve kodlar. Gérevden ayriima nedeniyle sicil belgesi diizenlenmesinde
bu bltim kullanimaz ve ikinci sicil istd bitln niteiikleri degerlendirir.

Heniiz Bir Kanaat Edinemedim Satin

: Sicil Ustli Ug aylk birlikte ¢ahigma siresini tamamlamamig ise ve deferlendirme yaparniyorsa kendisine ait
sttunun alttindaki “Heniiz Bir Kanaat Edinemedim” lusmint igaretler. Nitelikler hari¢ kendisine ait boliimleri doidurur.

On igiincl bsliimde sicil stlerince sicil belgesinde bulunan nitelikler diginda varsa itave miispet veya menfi kanaatler yazilir. Niteliklerle ayni” olan

kanaatler deferlendirmeye alinmaz. Kanaat yazimadig takdirde bu bolime kimlik bilgileri yaziimaz.

Niteliklerde yaninda (") igareti bulunan kistastarin isaretlenmesi halinde belge {Savunma, ceza yazisi, tutanak, mahkeme karar vs.) eklenmesi zorunludur.
T.C. Anayasasi’'min 1 ncl, 2 nci ve 3 ncii Maddeleri :

Madde 1 - Turkiye Devleti bir Cumhuriyet'tir.

Madde 2 - Tirkiye Cumhuriyeti, toplumun huzuru, milli dayanigma ve adalet anlayigi iginde, insan haklanna saygili, Atatirk Milliyetgiligine bagli,
baglangigta belirtilen temel ilkelere dayanan, demokratik, laik ve sosyal bir hukuk devistidir.
Madde 3 - Turkiye Devleti, ilkesi ve milletiyle bitinmez bir bitindlr. Dili Tlrkge'dir. Bayrag), sekli kanunda belirtilen, beyaz ayyidizl al bayrak'tir. Milli

Mars: “Istiklal Margi"dir. Bagkenti ANKARA'dir.

BOLUM Vil : TEMEL NITELIKLER

T.C. ANAYASASINDA YER ALAN
CUMHURIYETIN TEMEL NITELIKLERINE
(ANAYASANIN 1 NCl, 2 NCI VE 3NCO
MADDELERINE) BAGLILIGI :

A. Baghhg tamdir.

B. Baglhgr stiphelidir.{*)

C. Bagh degildir ve diizelmesi mimkun

degildir.(*)

2.

DISIPLIN KURALLARINA UYARLIG! :

A. Disiplin kurallanna uyar.

B. Disiplini zayiftir, takip edilmelidir.()

C. ok zayiftr, dazeltilmesi mimkan
degildir. (*)

3.

AHLAK! SAGLAMLIGH ¢

A.  Ahlaki saglamhg tamdir.

B. Takip edilmelidir.(’

C. Ahlaki saglamhgi yoktur ve dizelmesi
mimkin degildir.(")

BOLUM VIl :

GENEL VE GOREV ICRA NITELIKLERI

SOGUKKANLILIG! VE KENDINE GOVENL 8. OZELESTIRI VE HATALARINI DUZELTME 11. HIZMET IGI VE DISINDAKI TAVIR VE

A. Her ortamda kendine giiveni tamdir. {(GERI BESLEME) YETENEGI : HAREKET] (AGIR BASLILIGI, TERBIVESI,
Sogukkanhhiin korur. A. Butin faaliyetlerinde dzelegtiri ve NEZAKETI, GORGU VE PROTOKOL

B. " Kendine giiveni yeterlidir ve hatalann: diizeltmeyi mikemmel bigimde KURALLARINA UYARLIGI) :
sogukkanhiigini korur. B ’éi':?r tiri yapma ve hatalarim diizeltm N sayiyede.dir. i

C. Kendine giiveninin geligtirimesine ihtiyag ) yete:Zgi l%d?r R B. Genelde iyi seviyededir.
vardir. Zaman zaman sogukkaniiigim C. Ozelestiri yapmaz, baskalanmn ikaz ile C. Exsididsdivardi.
kaybeder. hatalanini diizeltir. D. Zayiftr.

D. Bilgiye dayanmayan agin bir giiven D Ozelestiri yapar, ancak hatalarini -
iindedir. " dizeitmez. 12, ASTLARINA VEVEYA USTLERINE

E. Kendine giiveni yoktur ve sogukkaniiigin E. Ozelestiri yapmaz, ikaza ragmen DESTEK OLUSU :
sk sik kaybeder. hatalanni diizeltmez. A. Astlanna ve istlerine her zaman destek

ICTENLIGI : 9. GOREVDEKI CESARETI : olur. .

A. Davramglarinda igtendir, kolaylikla iligki A Gereken her ortam ve gartta cesur ve B. Astlanna ve Ustlerine geneliikle destek
Kkurar. ' ataktir, gérevin gerektirdigi her tiirli riski olur.

B. Davramglannda igtendir, ancak iligki gekinmeden alr. C. Sadece Ustlerine veya astlarna destek
kurmakta zorlanir. B. Genellikle cesur ve ataktir, gorevinin olur,

C. Davraniglannda igten degildir, ancak gerektirdigi riskleri lizerine alir. astleri ;
kola [kaa {liski kuiar o9 C. Zaman zaman cesaretini kaybeder, risk D. '.AStla"'"a ve Gistlerine destek olmak igin

o. B 4 I $d ot . desidi almada tereddiite diiger. &zel bir gaba sart etmez.

- Davianigiannda l,q en degildir ve D. Asin cesareti, gbrevine ve birligine zarar E. Astianna ve Gstlerine destek olmadifj:
kolayhkla iligki kuramaz. ™ -
e TN verebilir, gibi onlan engellemeye Galigir.
E. Samimiyati suistimal eder. E. Cesareti zayiftr, risk aimaz.
10. DAYANISMA VE ISBIALIGI RUHU (GRUP 13. KENDINI GELISTIRME GABASI :

HUZURLU VE AHENKLI| GALISMA
BECERISI :

A. Gorevde ve gbrev diginda her zaman
huzurlu bir ortam yaratir.

B. Gérevde ve gérev diginda gogunlukia
huzurlu bir ortam yaratir.

C. Gorevde ve gorev diginda zaman zaman
huzurlu bir ortam yaratir.

D. Her zaman huzursuzluk yaratir ve ahenkli
gahgmak mimkin degildir.{*)

ILETI$IM BECERISI (DINLEME, YAZILI,
s§0zL0 IFADE VE IKNA YETENEGI) :
lietigim becerisi miikernmeldir.

B. lletisimde gliglik gekmez.

C. lstisimde giiglikleri vardir.

D. letisim becerisi gak zayiftir.

>

GALISMASI YAPMA KABILIYET])

A. Her ortamda dayanigma ve igbirligi
anlayig i¢indedir, bagkalarini da
ydnlendirir.

B. Genellikle dayanigma ve igbirligi aniayist
igindedir.

C. Grup galigriasini zaman zaman
aksatir,

D. Ferdiyetgidir. kendisiyle grup galigmasi

yapilamaz.

A. Kendini her ytinden geligtirmek igin
bitylk gayret sarf eder.

B. Kendini geligtirmek igin gayret sarf eder.

C. Kendini geligtirmek igin 6zel gayret
sarf etmez.

D. Kendini geligtirme gabasi, sahsi hedefleri
ile simirhidir.

14. TERTIP VE DUZENI :

A. Her zaman, her ortam ve gartta tertipli ve
duzenlidir.

B. Gensllikle tertipli ve duzenlldnr

C. Zaman zaman zafiyet gdsterir.

D. Gorevini aksatacak olgiide tertipsiz ve
dizensizdir.
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OZEL

EK-I3'NIN DEVAMIDIR.

. KILIK VE KIYAFETINE VERDIGI ONEM :

A. Kk ve kiyafeti her zaman, mesai iginde
mevzuata, mesai diginda gagdag
goriniime uygun gekilde temiz ve
tertiplidir.

B. Kilik ve kiyafeti genellikle mesai iginde
mevzuata, mesai diginda gagdag
goriniime uygundur,

C. Kilik ve kiyafeti genellikle mesai iginde
mavzuata uygun ancak, mesai diginda
gagdas gorintime uygun degildir.

D. Mesai iginde ve diginda kiltk ve kiyafetine
dnem vermez.

22,

MUHAKEME ETME VE KARAR VERME

KABILIYET! :

A. Her zaman giigli bir muhakemeye
dayah, zamaninda ve isabetli kararlar
verir, .

B.. Genellikle gligli bir muhakemeye dayah,
zamaninda kararlar verir.

C. Muhakemesi gli¢lu degildir. ancak
kararsizliga digmez.

D. Muhakemesi yetersizdir, zamarinda ve
isabetli karar veremez ve/veya
kararsizliga duger.

28,

KENDILIGINDEN IS GORME YETENEGI :

A.  Gorevi ile ilgili konularda sirekii bir arayig
igindedir. Emir beklemez.

B. Genellikle kendili§inden ig gorme egilimi
igindedir.

C. Nadiren kendiliginden ig gbrme egilimi
igindedir.

D. Kendiliginden ig gdrmez.

18.

GENEL KULTUR DUZEYI :

A. Gok iyidir, geligmeleri devami takip
eder, kiltirtinu geligtirir.

B. lyidir, gelistirmek igin genelde gayret
gosterir.

C. Belirli konularla sinirhdir, zaman zaman
gelistirmeye gayret eder.

D. Duydukian ile yetinir, §zel bir gaba sarf

" etmez.

E. Qok disgtiktdr, gelistirmek icin gayret

gdstermez.

23.

PLANLAMA YETENEGI :

A. Plantama ilke ve yontemlerini her zaman
tam ve baganyla uygular.

B. Planlama kabiliysti vardir, nadiren plansiz
cahsir.

C. Planlamay zaman zaman ihmal eder.

D. Planlama yetenegi yoktur.

29.

INISIYATIF KULLANMAS! :

A. Gereken her ortam ve sartta, teredditsiz
inisiyatifini kullarur.

B. Genellikle inisiyatifini uygun gekilde
kultarur,

C. Nadiren inisiyatifini kultanir,

D. Inisiyatif kullanmaz.

17.

SOSYAL ILISKILERI :

A. Sosyal faaliyete katilir, uyum gdsterir ve
katkida bulunmak igin gaba sarf eder.

B. Sosyal faaliyete katilir, ancak uyum
gdstermekte zorianr,

C. Sosyal faaliyete katiimamak igin her yolu

24,

TAKIP VE KONTROL BECERIS :

A. Takip ve kontrolil gdrevin her safhasinda
etkin ve yeterii olarak kultantr.

B. Takip ve kontrolll genelde iyi
seviyededir.

C. Takip ve kontrolde aginya kagar, grevin
ve hizmetin ifasint zorlagtinr.

30.

GIZLILIGE VE SIR SAKLAMAYA VERDIGI

ONEM DERECESI :

A. Her zaman, her ortam ve sartta giziilige
&nem verir, ketumdur.

B. Genellikle 6nem verir.

C. Giziilige dnem verir, ancak bazen, mesai
ile ilgili baz: konulan ilgisiz ortamlarda
konugur.

D. Ketum degildir. (°)

31, 32, 33, 34 NC( NITELIKLER “KISIYE OZEL"

OLARAK TEBLIG EDILECEKTIR.

A. Mistakil gorev yapar.
B. Mdastakil gérev yapamaz.

v

A. Yagimn fiziki kabiliyet standartianni korur
ve kargilar.

B. Yaginin fiziki kabiliyet standartiann:
kargilayamaz.

31. GOREVDEK| SORUMLULUK DUYGUSU :
dener veya hi¢ katimaz. (°) D. Takip ve kontrol becerisi zayiftir. A, Gok yiiksektir.
18. BASARMA AZMI : 25. Gﬁ(} SARTLARDA GOREV YAPMA B. Yeterii seviyededir,
A Olu;nlu yonde, sirekli bagarma azmi YETENEGI : C. Zaman zaman sorumiuluktan kagar.
vardir. ;
8. Bas:;ma azmi motive edildiginde A. Her tlirli: sartta, her zaman yimadan b. Solr‘umlulu.krc"luy.gusu yaterince
yukselir. ) gbrev yapar. gelismemigtir. {°)
C. Bagarma azmi yoktur. B. Gug sartlarda genellikle yilmadan gérev 32. GOREV BILGIS| :
b. Eazg}"?a azmi ihtiras duzey'"ded'ggr yapar, A. Gérev bilgisi miikemmeldir. Konularina
endisine ve geviesinejzarar vereniil; C. Gug sartlarda gérev yapmakta zorlanir, hakimdir. i
19. ZAMANA RIAYET OZELLIG! : . D. Guag sartlar altinda gérev yapmaz/ B. Gorev bilgisi yeterlidir.
A H:' zaman her konuda zamana riayet b yapamaz. (*} C. Geligtirlmeye muhtagtir.
eder. - o
: 3 D. Gorevini etkileyecek derecede bilgi
B. Genellikle zamana riayet eder. 26. KAYNAKLARI (INSAN GUCU, ZAMAN, oksiigh vardlr}; ; g
C." Zamana nadiren riayet ader. MALZEME, PARA VS.) KULLANMA - .
D. Zamana riayet etmez. :AB}‘('-IYEI: VEhVEF“ML“-‘?(' : e GOREVINE HAKIMIYETI :
" . aynaklan her zaman etkin ve tasarruflu I . N
20, DEGlslhjl YE YENIl..l.KLERE AGIK OITIM"IAK : kullanr, verimi yaksektir. A. Bilgi, ilgi ve yetenegiyle gbrevine
A. Deigim ve yeniliklere agiktir. Degigim ve B. Kaynak kullanma kabiliyeti ve verimi hakimiyeti mikemmeldir.
yenilikleri igtenlikle uygular. iyiciir. B. Gorevine hakimiyeti yeterli seviyededir.
B. Degisim ve yenilikiere kars: degildir, C. Kaynaklan kuflanmada dikkatsizdir, C. Gorevine hakimiyette zaman zaman
ancak uygulama igin dzel bir gaba verimi dugiktur. " . .
sarf etmez. D. Kaynaklan kullanmada miisrif ve zafiyet gdsterllr - )
C. Degigim ve yeniliklere kargidir. verimsizdir. () D. Gérevine hakim degfidir. ()
21. MOTIVE ETME BECERISI : 27. ARASTIRICILIGI : 34. GOREVINI YERINE GETIRME DURUMU :
A. Personeli meslegje ve greve donilk A. Gérevin icrasi ve bagarist igin A. Gorev taniminda belirtiten vazifeleri gok
8 giarak sf.l]rekli biqin:de motive et‘-’e‘" . derinlemesine ve tam aragtirma yapar. iyi yapar.
. Personeli motive etmeye gayret gosterir. PR . B. Gérev taniminda belirtilen vazifeleri iyi
C. Personeli motive etmaye gayret B. Gore'\(/m icras xclrj aragtirma yapar, yapar.
gostermez. ancak aynntiya girmez. : C. Gérev taniminda belirtilen vazifeleri vasat
D. Personelin géreve ve meslege yonelik C. Zorlandig takdirde arastrmaya yonelir. bir sekilde yapar. )
motivasyonunu azaltacak degerlendirme D. Aragtirma yapmaz, kendi tecriibeleriyie: D. Gérev taniminda belirtilen vaziteleri
ve uygulamalar yapar. yetinir. vasatin altinda yapar.(")
BOLOM IX : OZEL VE AYIRT EDICI HUSUSLAR
35. TEMSIL KABILIYETI : 37. $AHS| CIKARLARINA DUSKUNLUGU : 39. DURUSTLUGU VE GUVENILIRLIGE :
. P A. Normaldir. AT
A Temsil kabiliyeti vardir. B. Takip ve kontrol ediimelidir. - Tamdr. o
B. Temsil kabiliyeti yoktur. (%) C. Sabhsi gikarianna gok diiskiin olup, daima B. Takip ve kontrol edilmelidir.
) gdrevden dnde tutar.(’) C. Diiriist ve gilvenilir degildir.()
36. MUSTAKIL GOREV YAPMA KABILIYETI : | 3% FIZIKI KABILIYETI: 40. SiciL USTU OLABILME DURUMU :

A. Sicil Ust olabilir.
B. Sicil Ustii olamaz.
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OZEL

FIC-B'NIN DEVAMIDIR.

BOLOM Xl ; Sici. USTLERI KANAATLERI

(Bu bsliime sicil iistlerince sicil belgesinde bulunan nitelikler diginda varsa ilave miispet veya menfi kanaatler yazihr. Niteliklerle aynt olan
kanaatler degerlendirmeye alinmaz. Kanaat yazilmadig) takdirde bu béiiime kimlik bilgileri yaziimaz.)

1 Ncl sleiL 0sTO

2 Ncl siciL 0sTi

3 NcU siclL UsTO

MUSPET KANAATLER

BU SICIL BELGESINDE YAZILI
BULUNAN NITELIKLERIN
DISINDA OLUP, YAZILMASI
ZORUNLU GORULEN ILAVE

MUSPET KANAATLER

IMZA

IMZA

IMZA

MENF| KANAATLER

BU SICIL BELGESINDE YAZILI

BULUNAN NITELIKLERIN
DISINDA OLUP, YAZILMASI
ZORUNLU GORULEN ILAVE

MENF| KANAATLER

IMZA

IMzA

IMZA

ADI

SOYADI

SINIF VE RUTBES!
SICIL NO.

NASBI

GOREVI

DUZENLEME TARIHI
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ASTSUBAY SiCiL FORMU NIiTELIK AGIRLIK PUANLARI

NITELIKLER AGIRLIK PUANLAR!
DIGER GOREVLER | KIT'ADA KOMUTAN
4. SOGUKKANLILIGI VE KENDINE GUVEN : 7 9
.5 ICTENLIGH : 7 7
6. HUZURLU VE AHENKLI GALISMA BECERISI : 9 9
7. ILETI$IM BECERISI (DINLEME, YAZILI, SOZLU IFADE VE IKNA YETENEGI ) : 7 7
8. OZELESTIRI VE HATALARINI DUZELTME (GERI BESLEME) YETENEGI : 6 8
9, GOREVDEKI CESARET] : 7 10
10. DAYANISMA VE iSBIRLIGI RUHU (GRUP GALISMAS! YAPMA YETENEGI) : 10 8
11. HiZMET iGl VE DISINDAKI TAVIR VE HAREKETI (AGIRBASLILIGI, TERBIYESI, 7 . 7
NEZAKETI, GORGU VE PROTOKOL KURALLARINA UYARLIG) :
12, ASTLARINA VE/VEYA USTLERINE DESTEK OLUSU ; 9 8
13. KENDINI GELISTIRME GABASI : 7 7
14. TERTIP DUZENI : : 6 6
15. KILIK VE KIYAFETINE VERDIG! ONEM : 6 6
16, GENEL KULTUR DUZEY! : 6 ]
17. SOSYAL ILISKILERI : 6 6
118. BASARMA AZMI : 12 12
19. ZAMANA RIAYET OZELLIGI : 10 10
20. DEGISIM VE YENILIKLERE AGIK OLMAK : 6 5
21. MOTIVE ETME BECERISI : 6 7
22, MUHAKEME ETME VE KARAR VERME YETENEGI : 11 11
23. PLANLAMA YETENEGI : 11 8
24. TAKIP VE KONTROL BECERISI : 9 9
25. GUG SARTLARDA GOREV YAPMA YETENEGI : 12 13
26. KAYNAKLARI (INSAN GUC, ZAMAN, MALZEME, PARA V.S.) KULLANMA 8 8-
YETENEGI VE VERIMLILIGI :
27. ARASTIRICILIGI 7 5
28. KENDILIGINDEN IS GORME YETENEGI : 10 10
29. INISIYATIF KULLANMAS! : 7 9
30. GIZLILIGE VE SIR SAKLAMAYA VERDIGI ONEM DERECESI : 8 8
31. GOREVDEKI SORUMLULUK DUYGUSU : 16 16
32. GOREV BILGISI : 16 16
33. GOREVINE HAKIMIYETI : 17 17
34, GOREVINI YERINE GETIRME DURUMU : 14 14

!

GENEL TOPLAM

| 280 | { 280 |




