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GIRIS

Kamu hizmetleri, modern devletlerin varlik nedenlerinden biri olarak, yalnizca
vatandaglara temel hizmetlerin sunulmasi degil; ayni zamanda sosyal adaletin
saglanmasi, refahin artirilmasi ve siirdiiriilebilir kalkinmanin desteklenmesi agisindan da
kritik bir rol iistlenmektedir. Bu baglamda, kamu yonetimi anlayisi, hizmetin sadece
miktarina degil; etkinlik, seffaflik, hesap verebilirlik ve vatandas memnuniyeti gibi
niteliksel unsurlarina da odaklanmaktadir (Osborne, 2020, s.45-47; OECD, 2020, s.12-
15). Artan kiiresel rekabet, kaynak kitlig1 ve vatandas beklentilerindeki doniisiim, kamu
sektoriinii daha esnek, stratejik ve performans odakli bir yapiya evrilmeye zorlamigtir
(Pollitt & Bouckaert, 2017, s.31-35; Bouckaert & Halligan, 2007, s.22-24).

Bu doniisiim siirecinde, performans degerlendirme sistemleri kamu yonetimi
reformlariin  temel Dbilesenlerinden biri  haline gelmistir. Etkin  performans
degerlendirme sistemleri, sadece bireysel verimliligi artirmakla kalmamakta; ayni
zamanda kurumsal kapasitenin gelistirilmesi, kaynaklarin etkin kullanimi ve kamu
giiveninin yeniden tesis edilmesi acisindan da biiylik 6nem tagimaktadir (Behn, 2001,
s.63-65). Kamu personelinin mesleki yeterliligi, etik degerlere bagliligi, motivasyonu ve
yonetsel hedeflere katkisi, kamu hizmetinin kalitesini belirleyen baslica unsurlar
arasinda yer almaktadir (Kim & Vandenabeele, 2022, s.5-7; Moynihan & Pandey, 2010,
s.850).

Yemen 6rnegi, uzun siliredir devam eden i¢ savas, siyasi istikrarsizlik, ekonomik
¢okiis ve kurumsal erozyonun kamu hizmetlerini ve bu hizmetleri sunan personelin
performansini nasil etkiledigini anlamak acisindan carpict bir 6rnek teskil etmektedir.
1990'l1 y1llardan itibaren merkeziyetci, hiyerarsik ve biiyiik 6l¢iide biirokratik bir yapiya
sahip olan Yemen kamu yoOnetimi sistemi; zamanla liyakatten uzaklasan atamalar,

politik miidahaleler ve kurumsal hesap verebilirligin zayiflamas1 nedeniyle performans



yonetimi uygulamalarinda ciddi aksamalar yasamistir (Al-Iryani, 2018, s.55-58; UNDP,
2022, 5.23-27).

Yemen’de uygulanan geleneksel performans degerlendirme sistemlerinin biiyiik
oranda “gizli raporlama” anlayisina dayanmasi, nesnel kriterlerin yoklugu, geri bildirim
ve Odillendirme mekanizmalarinin islevsizligi gibi nedenlerle, bu sistemler zaman
icinde hem bireysel gelisime hem de kurumsal stratejiye katki saglayan bir arag olma
niteligini kaybetmistir (Al-Hemiary, 2020; Oztiirk, 2010). Ozellikle Kamu Personel1 ve
Sigortalar Bakanligi (Ministry of Civil Service and Insurance) bilinyesinde gorev yapan
personelin performansinin degerlendirilmesinde kullanilan yontemlerin glinlimiiz kamu
yonetimi ilkeleriyle uyumsuzlugu dikkat ¢ekmektedir.

2020 sonras1 Yemen’de baslatilan yeniden yapilanma ve kamu sektorii reformlari,
performans degerlendirme sistemlerinin etkinligini artirma potansiyeli tasimakla
birlikte, reformlarin kapsami ve uygulama diizeyi konusunda belirsizlikler devam
etmektedir. Yemen’deki siyasi istikrarsizlik ve gilivenlik sorunlari, kamu yonetimi
reformlariin oniinde 6nemli engeller olusturmus; bu durum performans degerlendirme
sistemlerinin tam anlamiyla etkin bir sekilde islemesini zorlastirmistir (Al-Kahtani &
Azharuddin, 2023, s.51). Ayrica, savas sonrast kamu sektoriinde biiyliyen personel
sayist ve biitge kisitlamalari, performans Olgiim araclarinin gelistirilmesi ve
uygulanmasinda sikintilar yaratmistir (Sana'a Center for Strategic Studies, 2019).
Onceki reform ¢alismalarmin smirli basarisi, Yemen kamu yonetiminde performans
yonetimi mekanizmalarinin kurumsallagmasi ve siirdiirtilebilirligi i¢in halen 6nemli bir
engel teskil etmektedir (Abbad, 2024, s.65-66). Bu nedenle, performans degerlendirme
sonuclarinin  insan kaynaklar1 yOnetimi ve kurumsal kapasite gelisimi ile
biitiinlestirilmesine yonelik kapsamli ve uygulanabilir stratejilere ihtiyag duyulmaktadir.

Bu c¢ercevede, Yemen’de kamu personelinin performans degerlendirme

stireglerinin siyasi, giivenlik ve idari krizlerin etkisi altinda nasil sekillendiginin, mevcut



sistemlerin giiglii ve zayif yonlerinin belirlenmesinin yani sira, yeniden yapilanma
stirecinde uygulanan reformlarin etkinliginin degerlendirilmesi biiylikk 6nem
tagimaktadir. Aragtirmanin temel problemi, kriz ortaminda performans degerlendirme
sistemlerinin siirdiiriilebilirliginin saglanmasi ve kamu yonetim reformlar1 kapsaminda
bu sistemlerin nasil daha etkili hale getirilebileceginin ortaya konmasidir.

Bu arastirma, “Yemen'de Kamu Personelinin Performans Degerlendirmesi: Kamu
Personeli ve Sigortalar Bakanligi Ornegi (1991-2025)” basligi altinda, Yemen’de kamu
personel yonetiminde performans degerlendirme sistemlerinin etkinligini incelemek,
mevcut uygulamalarin giiglii ve zayif yonlerini belirlemek ve kamu yonetimi
reformlarina katki saglayabilecek Oneriler gelistirmektir.

Arastirmada yanit aranan temel sorular sunlardir:

1. Yemen’de kamu personelinin gérev ve sorumluluklart 1991-2025 doneminde
performans degerlendirmesi baglaminda nasil sekillenmistir?

2. 2011-2025 doneminde Yemen’de performans degerlendirme sistemi siyasi ve
giivenlik krizlerinden nasil etkilenmistir?

3. Siyasi ve gilivenlik krizleri donemlerinde performans degerlendirme stireglerinde
karsilagilan baslica zorluklar ve bu zorluklara karsi gelistirilen yaklagimlar
nelerdir?

4. 2020 sonras1 yeniden yapilanma siirecinde uygulanan reformlar, performans
degerlendirme sisteminin iyilestirilmesine nasil katki saglamigtir?

5. Performans degerlendirme siireclerini etkileyen kurumsal ve idari degisiklikler
nelerdir?

6. Performans degerlendirme siirecini diizenleyen baslica kanun ve yonetmelikler
nelerdir ve bu diizenlemeler siire¢leri nasil etkilemistir?

7. Calisanlarin performansin1 6lgmede benimsenen temel kriterler ve yontemler

nelerdir?



8. Performans degerlendirme sonuglarinin saklandigr merkezi veri tabant mevcut
mudur ve bu verilerin dogruluk ve giincellik durumu nasildir?

9. Performans degerlendirme sonuglari, kamu kurumlarinin genel performansini ve
insan kaynaklarinin gelisimini nasil etkilemistir?

10. Diigiik performans gosteren calisanlara yonelik alinan idari 6nlemler nelerdir ve
bunlarm etkinligi nasildir?

11. Kamu Personeli ve Sigortalar Bakanligi’nda kullanilan performans kriterleri ve
araglari, calisan performansini nesnel bicimde Ol¢mede ne derece yeterli
olmustur?

12. Performans degerlendirme sonuglari, kurumsal kapasiteyi ve insan kaynaklarinin
gelistirilmesini desteklemede ne kadar etkili olmustur?

13. Performans degerlendirme siireci adil ve seffaf olarak yiirtitiilmiis miidiir?

14. Kamu Personeli ve Sigortalar Bakanligi’nda performans degerlendirme

sisteminin gelistirilmesine yonelik hangi oneriler getirilebilir?

Bu kapsamda arastirmanin hipotezleri su sekilde belirlenmistir:

HI1: 2011-2025 déneminde Yemen’de performans degerlendirme sistemi siyasi ve
giivenlik krizlerinden olumsuz etkilenmistir.

H2: Kamu Personeli ve Sigortalar Bakanligi’nda kullanilan performans kriterleri
ve araglari, ¢alisan performansini nesnel bicimde dl¢mede yetersiz kalmistir.

H3: Performans degerlendirme sonuclari, kurumsal kapasiteyi ve insan
kaynaklarmin gelistirilmesini desteklemede sinirli diizeyde etkili olmustur.

H4: 2020 sonras1 yeniden yapilanma siirecinde uygulanan reformlar performans
sisteminin kismi olarak iyilesmesine katki saglamistir.

Calisma nitel aragtirma yontemlerine gore tasarlanmis ¢alismanin teorik ¢ergevesi
konu ile ilgili ulusal ve wuluslararasi literatiirdeki bilgilerden faydalanilarak

hazirlanmistir. Son boliimde ise Kamu Personeli ve Sigortalar Bakanligi biinyesinde
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farkli kademelerde gorev yapan dort {ist diizey yonetici yar1 yapilandirilmis goriismeler
gerceklestirilmistir. Ulasilan verilere tematik icerik analizi yapilmistir.

Kamu yonetiminde performans degerlendirme sistemleri, devlet hizmetlerinin
etkinligini, verimliligini ve hesap verebilirligini artirmak i¢in kritik araglar olarak kabul
edilmektedir (Bouckaert & Halligan, 2007, s.22-24). Bu sistemler, kamu kurumlarinin
kaynaklarini1 daha etkin kullanmalarina, ¢alisanlarin motivasyonunu yiikseltmelerine ve
kamu hizmetlerinin kalitesini iyilestirmelerine olanak tanimaktadir (Pollitt & Bouckaert,
2017, s.48). Ancak, siyasi istikrarsizlik ve giivenlik krizleri gibi olumsuz faktdrler,
performans yonetim sistemlerinin isleyisini zorlastirmakta, 6zellikle ¢atisma ve kriz
bolgelerinde kamu sektoriiniin verimliligini olumsuz yonde etkilemektedir ((Blum et al.,
2019, s. 34). Yemen o6rnegi, bu baglamda kamu yonetimi alaninda krizlerin performans
yonetimine yansimalarini ve bu alandaki reform c¢abalarinin zorluklarini anlamak
acisindan biiyiik onem tasimaktadir.

Bu aragtirma, Yemen’de ozellikle 2011-2025 yillar1 arasinda yasanan siyasi ve
giivenlik krizlerinin kamu personelinin performans degerlendirme siireglerine olan
etkilerini ortaya koyarak, kamu yonetiminde performans sistemlerinin kriz kosullarinda
nasil sekillendigine iliskin 6zgiin ve giincel veriler sunmaktadir. Ayrica, 2020 sonrasi
gergeklestirilen reformlarin sistem iizerindeki etkisini degerlendirmesi bakimindan hem
teorik hem de pratik katkilar saglamaktadir.

Arastirmanin sonuglari, Yemen basta olmak tiizere benzer kriz ortamlarindaki
ilkeler i¢in kamu yoOnetimi reformlarinin planlanmasi ve uygulanmasina rehberlik
edecek nitelikte olup, kamu sektdriinde performans yoOnetiminin iyilestirilmesine
yonelik somut Oneriler sunmaktadir. Boylece calisma hem akademik literatiire katkida
bulunmakta hem de politika yapicilar ve uygulayicilar icin yol gosterici bir kaynak

islevi gdrmektedir.



Yemen iizerine yapilan akademik c¢aligsmalar, Ozellikle kamu yonetimi ve
performans degerlendirme alanlarinda olduk¢a sinirhidir. Bu aragtirma hem Tiirkge hem
de Arapga literatiirde boslugu hissedilen Yemen kamu ydnetimine 6zgli, 6zgilin bir katk1
sunmay1 amaglamaktadir.

Bu arastirma, Yemen'deki kamu personel sistemi ve performans yonetimi
uygulamalarin1 incelerken Onemli veri eksiklikleri ve metodolojik siirliliklarla
karsilasmistir. Ulkenin 2014 yilindan bu yana yasadig1 i¢ savas ve siyasi istikrarsizlik,
resmi istatistiklerin toplanmasi ve giincellenmesini ciddi sekilde etkilemistir. Bu durum,
aragtirmanin ampirik temelini giliglendirmek icin gerekli olan giincel ve giivenilir
verilere erisimi sinirlandirmistir.

Ozellikle kamu personel sayilari, demografik dagilim, iicret yapilar1 ve
performans degerlendirme sonuglar1 gibi kritik verilere ulasmakta zorluklarla
karsilagilmistir. Kamu Personeli ve Sigortalar Bakanligi'nin resmi kayitlari, glivenlik
nedenleriyle sinirlt erigime sahip olup, mevcut veriler cogunlukla 2013 6ncesi doneme
aittir. Ayrica, lilkenin kuzey ve giliney bolgeleri arasindaki idari ayrisma, biitlinlesik veri
sistemlerinin isleyisini sekteye ugratmistir.

Bu veri eksiklikleri, arastirmanin nicel analiz kapasitesini sinirlandirmis ve daha
cok nitel arastirma yontemlerine odaklanilmasii gerektirmistir. Mevcut literatiir
taramasi, uzman goriisleri ve sinirli sayida erisilebilir resmi belge bu aragtirmanin temel
veri kaynaklarini olusturmaktadir. Bu durum, arastirma bulgularinin genellenebilirligini
etkilemekle birlikte, Yemen kamu personel sisteminin mevcut durumu hakkinda énemli
kavrayislar sunmaktadir. Gelecekteki arastirmalar icin, {ilkedeki siyasi istikrarin
saglanmas1 ve veri toplama sistemlerinin yeniden islevsel hale getirilmesi kritik 6nem

tasimaktadir.



Bu ¢alisma, Yemen’de kamu personelinin performans degerlendirme siireclerini
Kamu Personeli ve Sigortalar Bakanlig1 6rnegi ilizerinden incelemek {izere dort ana
boliimde yapilandirilmistr.

Birinci boliimde, arastirmanin kavramsal ve kuramsal temelleri ele alinmis;
performans kavrami, performans degerlendirme yontemleri, kriterleri ve gostergeleri
detaylandirilmis, ayrica performans yonetimini agiklayan temel kuramsal yaklagimlar
incelenmistir.

Ikinci béliimde, Yemen’de kamu yonetimi ve personel yapisinin tarihsel gelisimi,
kamu personel sistemi, calisanlarin hak ve yiikiimlilikleri ile Kamu Personeli ve
Sigortalar Bakanligi’nin kurumsal evrimi kapsamli bigimde analiz edilmistir.

Uciincii boliim, Yemen’de mevcut performans degerlendirme sistemlerini, yasal
dayanaklari, kullanilan arag¢ ve kriterleri ortaya koyarken; yapisal sorunlara, reform ve
modernizasyon siireclerine, licret ve maas politikalarindaki degisimlere ve kurumsal
kapasitenin gelistirilmesine odaklanmigtir. Ayrica, 2011-2025 doéneminde bakanlik
personelinin performansinin donemsel analizi gerceklestirilmistir.

Ddordiincii boliimde ise, arastirmanin saha caligmasi kapsaminda Kamu Personeli
ve Sigortalar Bakanlig1r yoneticilerinin performans degerlendirme siire¢lerine iliskin
gorlslert analiz edilmis, ulasilan sonuclar tartisilarak gelistirilen oOnerilerle ¢alisma

sonlandirilmistir.



1. KAVRAMSAL VE KURAMSAL CERCEVE

1.1. PERFORMANS KAVRAMI

Performans kavrami, yonetim bilimleri literatiirinde uzun yillardir iizerinde
durulan temel kavramlardan biridir. Hem 06zel sektor hem de kamu sektorii igin
performans, kurumlarin basar1 diizeylerini belirlemek, hedeflerine ne Olgiide
ulastiklarin1 6lgmek ve gerekli stratejik iyilestirmeleri planlamak acisindan kritik bir
aragtir. Performans sadece ¢iktilara degil, aynt zamanda siireglere, davranissal
dinamiklere ve baglamsal faktorlere de atifta bulunur. Bu yoniiyle performans, sadece
"ne yapildi?" sorusuna degil, "nasil yapildi?" ve "ne tiir etki yaratt1?" gibi daha
derinlemesine sorulara da yanit arar (Moynihan, 2008, s.4).

Neoliberal diinya yapilanmasinda yonetim yaklagimi olarak 6n plana ¢ikan Yeni
Kamu Isletmeciligi’yle (New Public Management) birlikte performans denetimi-
yonetimi, piyasa kurumlarinda oldugu gibi devlet kurumlarinda da olmazsa olmaz bir
yontem haline gelmistir (Sayan, Ovgiin &Zengin, 2018, 5.76).

Kamu sektoriinde performans kavrami, 6zel sektore kiyasla cok daha karmasik bir
yaptr sergilemektedir. Cilinkii kamu kurumlarinin faaliyetleri, sadece ekonomik
rasyonaliteyle degil, toplumsal fayda, etik sorumluluk, yasal yiikiimliiliikkler ve politik
beklentilerle  de  sekillenmektedirr. ~ Bu  nedenle  kamu  performansinin
degerlendirilmesinde  klasik iretkenlik  Olglitleri  yetersiz  kalabilir;  vatandas
memnuniyeti, sosyal etki, adalet gibi normatif boyutlar da hesaba katilmalidir (Van
Dooren, Bouckaert & Halligan, 2015). Bu durum, kamu yonetiminde performans
degerlendirmesinin ¢ok katmanli ve ¢ok disiplinli bir yaklagimi gerektirdigini

gostermektedir.



Ayrica, bireysel performans ile orgiitsel performans arasindaki iligski dogrusal bir
yapt sergilemez. Bir kurumda bireysel performanslar yiiksek olsa bile, koordinasyon
eksikligi, zayif liderlik, yetersiz siire¢ yonetimi gibi faktorler orgiitsel performansi
olumsuz etkileyebilir. Bu nedenle performans, yalnizca bireyin gorevini yerine getirme
diizeyiyle degil, ayn1 zamanda orgiitsel yapi, kiiltlir, liderlik bigimi ve dig ¢evre
kosullartyla da yakindan iligkilidir (Armstrong 2020). Bu kapsamda performans
kavraminin tanimi1 ve degerlendirme yontemleri, bu c¢oklu boyutlar1 dikkate alacak
sekilde gelistirilmelidir.

Geleneksel anlamda performans, iiretim miktari, hata orani, islem siiresi gibi
oOlciilebilir gostergelerle sinirli tutulsa da modern anlayis, bireylerin yaratici katkilarini,
isbirligi diizeylerini, etik davraniglarim1i ve uyum yeteneklerini de performans
kapsaminda degerlendirmektedir (Aguinis, 2019). Bu baglamda performans, yalnizca
"isin yapilmasi" degil, ayn1 zamanda "isin nasil yapildig1" ve "sonuglarinin ne tiir deger

tirettigi" ile de ilgilidir.

1.1.1. Performansin Tanimi

"Performans" kelimesi, Ingilizce "to perform" fiilinden tiiretilmis olup, kokeni
Latince "performare" kelimesine dayanmaktadir. Bu terim, "bir isi gerceklestirmek",
"yerine getirmek" veya "icra etmek" anlamina gelir. Zamanla, bu kelime sadece fiziksel
icra slireglerini degil, ayn1 zamanda zihinsel ve yoOnetsel faaliyetlerin ¢iktisin1 da
kapsayan daha genis bir anlama kavusmustur. Giinlimiizde, performans kavrami sadece
bireysel ¢abalarin sonucu degil, ayn1 zamanda is siire¢lerinin basarimiyla dogrudan
iliskilendirilen ¢ok boyutlu bir ifadedir (Youssef, 2016).

Performans genel anlamda; kurumun amag¢ ve hedeflere ne OSlgiide ulastiging,

kaynaklarini etkili ve verimli sekilde kullanarak ortaya koydugu sonuglardir (Dogan,



2022). Performans, oOrgiitsel ve bireysel diizeylerde incelenebilen, ¢ok boyutlu bir
kavramdir. Temel olarak belirlenen hedeflere ulasma derecesini ifade eder; ancak bu
tanim, sadece nicel ¢iktilara degil, ayn1 zamanda nitel siire¢lere ve davranigsal unsurlara
da atif yapar (Aguinis, 2019). Ozellikle kamu y&netimi ve insan kaynaklar1 yonetimi
literatiiriinde performans, bireyin ya da kurumun belirli bir zaman diliminde yiiriittigi
faaliyetlerin etkililik ve verimlilik acisindan dl¢lilmesini ifade eder (Armstrong, 2020).

Neely, Gregory ve Platts (2005 s.1234), performansi, “bir bireyin veya kurumun is
stiregleri araciligryla sundugu ¢iktilar ile bu ciktilara yonelik hedeflerin ne odlglide
karsilandig1” seklinde tanimlamaktadir. Bu tanim, yalnizca sonucu degil, siireci de
dikkate alan kapsamli bir yaklasimi yansitir. Ozellikle kamu sektériinde performans
kavrami, hizmet kalitesi, seffaflik, vatandas memnuniyeti ve yonetsel hesap verebilirlik
gibi unsurlarla yakindan iligkilidir (Bouckaert & Halligan, 2007).

Arap Egitim, Kiiltiir ve Bilim Orgiiti (ALECSO), performansi "bireyin sahip
oldugu bilgi, beceri ve yeteneklerini etkili bir sekilde kullanarak, belirli standartlara
uygun olarak basartyla yerine getirdigi faaliyetler biitiini" seklinde tanimlamistir
(Fatlawi, 2003, s.24). Bu tanim, performansi hem bireysel gelisim siireciyle hem de
kalite standartlariyla iligkilendirir.

Performans kavramu literatiirde farkli boyutlariyla ele almmaktadir. Ornegin,
Wood ve De Menezes (2010, s.1576-1577) performansi yalnizca teknik ¢iktilarla sinirh
gormeyerek, “belirli bir faaliyetin sosyal mesruiyetine dair bir yargi” olarak tanimlamis
ve boylece kavramin sosyo-kiiltiirel boyutuna dikkat c¢ekmistir. Bu yaklasim,
performansi sosyal kabul ve orgiitsel degerlerle baglantili bir olgu olarak ele alir.

Buna karsilik, Bromily ve Miller (1990, s. 757-758) performansi daha cok
kaynaklarin etkin ve verimli kullanimina odaklanan bir cercevede ele almis ve
performansi, kurumun sahip oldugu finansal ve insan kaynaklarini hedeflerine ulasma

dogrultusunda ne olclide kullanabildiginin bir gostergesi olarak degerlendirmistir. Bu
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tanim, verimlilik ve etkililik unsurlarin1 merkeze alarak kavramin yonetimsel boyutuna

vurgu yapmaktadir.

Youssef’in (2016, s.5-6) yaklasimi ise performansi siirdiiriilebilirlik ve paydas
memnuniyeti baglaminda ele almaktadir. Ona gore performans, kurumun yalnizca
varligini stirdiirme kapasitesi degil, ayn1 zamanda ¢alisanlar ve hissedarlar basta olmak
lizere paydaslarin beklentilerini dengeleme becerisidir. Bu bakis agisi, performansin
ekonomik oldugu kadar sosyal sorumluluk boyutunu da giindeme getirmektedir.

Benzer bicimde Drucker, etkili performansi ¢ift yonlii bir siire¢ olarak gormiis;
hem kaynak kullanimindaki etkinligi hem de organizasyonel istikrar1 kapsayan biitiinciil
bir yaklagimi 6ne ¢ikarmistir.

Diger yandan Wael ve Al-Ghalebi (2009, s.88) performansi daha ¢ok oOrgiitsel
hedeflerle iligkilendirmis ve onu “Orgiitiin hedeflerini gergeklestirme kapasitesinin bir
yansimasi” olarak tanimlamistir. Bu bakis agisin1 destekleyen Robins ve Wiersema
(1995, 5.282) da performansi “orgiitiin uzun vadeli hedeflerine ulasma kabiliyeti” olarak
ifade etmislerdir. Bu tanimlar performansin stratejik yoniinii, 6zellikle de uzun vadeli
basariyla olan iliskisini vurgulamaktadir.

Dolayisiyla performans, literatiirde yalnizca teknik ve Slgiilebilir ¢iktilarla sinirh
olmayan; aym1 zamanda sosyal mesruiyet, kaynaklarin verimli kullanimi,
sirdiiriilebilirlik, paydas dengesi ve stratejik hedeflere ulasma kapasitesi gibi farkl
boyutlarda ele alinan ¢ok katmanli bir kavram olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Kamu yonetimi baglaminda performans, bireysel ¢aba kadar kurumsal yapi,
liderlik, mevzuat, kiiltiirel baglam ve kaynak tahsisi gibi digsal faktorlerden de
etkilenmektedir. Bu nedenle, kamu personelinin performansi yalnizca bireysel basariya
degil; yonetsel sistemin isleyisine, orgiitsel iklime ve politika uygulama kosullarina da

baglidir (Moynihan & Pandey, 2005, s.427-428).
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Bugiin performans kavrami kurulus yonetiminde daha ¢ok performans degerleme
kapsaminda kullanilmaktadir. Kurulus yonetimi, daha 6nceden belirlenmis standartlara
dayanarak orgiitsel ve isle ilgili davranislar analiz etmekte ve calisanin basarisint bu
kriterlere gore 6lgmekte ve degerlendirmektedir (Ozer, 2009, s.5).

Sonug olarak, performans, sadece bir ¢iktinin ifadesi degil; bireysel yeterliliklerin,
Orgiitsel stratejilerin, kaynak yoOnetiminin ve sosyal etkilesimlerin biitlinclil bir
yansimasidir. Etkin performans degerlendirme siiregleri, kamu kurumlarinda hesap

verebilirligi, seffaflig1 ve hizmet kalitesini artirmak agisindan temel bir aragtir.

1.1.2. Performansin Temel Ozellikleri

Performans, ol¢iilebilir, hedefe yonelik, dinamik ve baglama duyarli bir olgudur.

Akademik literatiirde bu 6zellikler genellikle su bagliklar altinda incelenmektedir:

o Olgiilebilirlik (Measurability): Performansmn degerlendirilmesi igin objektif,
giivenilir ve gecerli gostergelere ihtiyagc duyulur. Ozellikle kamu ydnetiminde
Olctilebilirlik, hesap verebilirligin ve yonetsel rasyonalitenin temel kosuludur (Hatry,
20006, s.45).

e Amaclara YoOnelim (Goal Orientation): Performans, belirli hedeflere ulagma
derecesiyle ilgilidir. Bu baglamda amag belirleme siireci, degerlendirme sisteminin
temelini olusturur (Kaplan & Norton, 1996, s.73).

o Siireklilik ve Gelisime Agiklik: Performans, belirli bir zamana 6zgii tekil bir ¢ikti
degil; stireklilik arz eden, gelisim ve geribildirimle sekillenen bir siirectir.
Performans gdstergeleri periyodik olarak gozden gecirilmeli ve gelismeye olanak
tanimalidir (de Waal, 2007, s.71-72).

o Baglamsallik: Performans, bireysel ¢abanin Otesinde; oOrgiitsel yapi, yonetsel

uygulamalar, liderlik tarzi ve Kkiiltiirel baglamdan etkilenir. Bu nedenle bireyin
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performansi, kurumsal biitiinliik icerisinde degerlendirilmelidir (Boxall & Purcell,

2022, 5.104).

1.1.3. Performans Tiirleri

Performans, bireylerin veya orgiitlerin gérevlerini yerine getirme bi¢cimlerine gore
farkl kategorilere ayrilabilir. Bu tiir ayrimlar, yalnizca bireyin goérev tanimina ne 6l¢iide
uydugunu degerlendirmekle kalmaz, ayn1 zamanda isyerindeki davraniglarinin ve sosyal
rollerinin Orgiite olan katkisini da analiz etme imkani sunar (Campbell, 1990, s.712;
Borman & Motowidlo, 1997, 5.102-103).

Gorev Performansi (Task Performance): Gorev performansi, calisanin is
taniminda agikca belirtilen gérev ve sorumluluklart ne derece etkili, verimli ve kaliteli
bir sekilde yerine getirdigini ifade eder (Borman & Motowidlo, 1993, s.74). Bu tiir
performans, teknik beceriler, uzmanlik bilgisi ve dogrudan ¢iktilar {iizerinden
degerlendirilir. Ornegin; bir memurun belirli sayida belgeyi zamaninda ve hatasiz
tamamlamas1 ya da bir 6gretmenin miifredata uygun sekilde ders anlatmasi goérev
performansi kapsamindadir.

Gorev performansi, geleneksel performans 6l¢iim modellerinde en ¢ok dikkate
almman tiirdiir ¢linkli Uretkenligi dogrudan etkiler. Bununla birlikte, 6zellikle kamu
sektorlinde sadece gorev performansina odaklanmak eksik bir degerlendirme dogurabilir
¢linkli kamu hizmetinde sosyal sorumluluk, isbirligi ve etik davranislar da son derece
onemlidir (Borman ve Motowidlo, 1997, s.104).

Baglamsal Performans (Contextual Performance): Baglamsal performans,
calisanin gorev taniminin Otesine gecgerek orgiitiin sosyal ve psikolojik ortamina katki
saglayan davraniglarimi kapsar (Organ, 1988). Bu davranislar dogrudan isin teknik

gereklilikleriyle ilgili olmasa da orgiitiin genel isleyisine ve iklimine olumlu etki yapar.
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Baglamsal performansin temel unsurlar1 arasinda sunlar yer alir:

Is arkadaslarina yardim etme ve isbirligi yapma,

Gondillii olarak ekstra gorev tistlenme,

Kurallara ve politikaya uygun davranma,

Orgiitii olumlu bicimde temsil etme,

Kriz anlarinda dayanisma gostermedir.
Baglamsal performans, “orgiitsel vatandaslik davranislart” (organizational
citizenship behavior — OCB) kavrami ile oOrtiismektedir. Bu davraniglar, kamu
hizmetlerinde 06zellikle vatandas memnuniyetinin artirilmasi, hizmet kalitesinin
sirduriilebilirligi ve kurumsal itibarin korunmasi agisindan kritik bir rol oynar
(Podsakoft et al., 2000, s.521).

Karsit Is Davramslar1 (Counterproductive Work Behavior —- CWB): Karsit is
davraniglari, bireyin Orgiitiine veya is arkadaslarina zarar veren, iiretkenligi olumsuz
etkileyen ve ¢alisma ortamini tehdit eden davranislari ifade eder. Spector ve arkadaslari
(2006, s.451) bu tiir davraniglari iki ana grupta siniflandirmistir:

e Birey Odakli CWB: s arkadasina yonelik sozlii veya fiziksel saldirganlik, diglama,
dedikodu gibi davranislar.

e Orgiit Odakli CWB: Isten kaginma, ise gec gelme, kaynak israfi, kurallara uymama,
sabotaj gibi davranislar.

Bu davraniglar kamu kurumlarinda kamu kaynaklariin kétiiye kullanimi, etik disi
uygulamalar ve diisiik kurumsal giiven gibi sonuglar dogurabilir. Ozellikle yiiksek stres
diizeyi, diisik motivasyon, adaletsizlik algist ve otoriter yonetim tarzi CWB
davraniglarini tetikleyebilir (Fox & Spector, 1999, 5.919-920).

Uyarlanabilirlik ve Yenilik¢ci Performans (Adaptive & Innovative
Performance): Giinlimiiziin degisken kamu yoOnetimi ortaminda yalnizca gorev ve

baglamsal performans yeterli degildir. Calisanlardan aym1 zamanda yeni durumlara
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uyum saglayabilmeleri ve yenilik¢i ¢coziimler gelistirebilmeleri de beklenmektedir. Bu
baglamda uyarlanabilirlik (adaptability) ve yenilik¢ilik (innovation) kavramlari 6ne
cikar.

Uyarlanabilir performans, calisanin degisen kosullara hizli bigimde tepki
verebilmesi, yeni teknolojilere uyum saglayabilmesi ve kriz anlarinda etkili kararlar
alabilme yetenegini ifade eder (Pulakos et al., 2000). Yenilik¢i performans ise mevcut
sorunlara yaratic1 ¢oziimler getirme, yeni fikirler 6nerme ve degisim siireglerine aktif
katki saglama ile ilgilidir (Scott & Bruce, 1994, s. 597).

Bu performans tiirleri, kamu kurumlarinda siirdiiriilebilirlik, dijitallesme ve
kurumsal 6grenme agisindan stratejik onem tasimaktadir.

Stratejik ve Etik Performans: Ozellikle kamu sektoriine 6zgii bir diger
performans boyutu ise etik performanstir. Kamu calisanlarinin meslek etigine uygun
davranis sergilemesi, diirtistliik, seffaflik ve adalet ilkelerine baglilik géstermesi, sadece
kurumsal degil toplumsal diizeyde de giiven insa eder (Bowman & West, 2015). Ayrica
baz1 performans degerlendirme modelleri, kurumsal stratejilere ne derece katki
saglandigin1 inceleyen stratejik performans kavrammi da igermektedir. Bu
degerlendirme, bireysel basariy1r kurumsal amaglarla iliskilendirme agisindan énemlidir
(Kaplan & Norton, 1996).

Performans ¢ok boyutlu ve baglamsal bir olgudur. Geleneksel performans
tanimlar1 gérev temelli iken, modern kamu yonetimi anlayis1 baglamsal, etik, yenilik¢i
ve stratejik performans boyutlarini da dikkate alarak ¢cok yonlii degerlendirme sistemleri
gelistirmistir. Bu yaklasim, yalnizca bireysel yeterliligi degil, ayn1 zamanda kurumsal

uyumu ve sosyal katkiy1 da kapsayan daha biitiinciil bir bakis a¢is1 sunar.
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1.1.4. Performansla iliskili Temel Kavramlar

Kamu personelinin performansinin degerlendirilmesi ¢ok boyutlu bir siirectir. Bu
siirecin dogru analiz edilebilmesi i¢in performans kavraminin yalnizca kendi basina
degil, ayn1 zamanda diger bazi1 temel kavramlarla birlikte ele alinmasi gerekmektedir.
Bunlar arasinda verimlilik, etkililik, etkinlik, motivasyon, yetkinlik, memnuniyet,
orgiitsel baglilik ve hesap verebilirlik gibi kavramlar 6ne ¢ikmaktadir. Asagida bu
kavramlar detayl1 olarak agiklanmustir.

Verimlilik (Efficiency): Verimlilik, belirli bir ¢iktiyr elde etmek igin kullanilan
kaynaklarin miktarini ifade eder. Baska bir deyisle, en az kaynakla en fazla ¢iktinin elde
edilmesi stirecidir (Drucker, 1999, s.55). Verimliligi var eden kosul ya da belli 6l¢iide
varsayim, ihtiyaglarin sonsuz ama kaynaklarin kit olmasidir. Kit kaynaklar temelinde
verimlilik tanimlanmaya calisilmaktadir. Bir mal ve hizmet {iretiminde, elde bulunan kit
kaynaklarla istenilen diizey ¢iktiya ulagsmayi anlatmak i¢in verimlilik kullanilmaktadir
(Sayan, Ovgiin & Zengin, 2018, s.78). Kamu sektdriinde verimlilik, hizmetlerin
minimum maliyetle ve zamaninda sunulmasiyla iliskilidir.

Ornegin, bir kamu memurunun ayn1 zamanda daha fazla basvuruyu daha az hata
ile sonuglandirmasi, onun verimliligini artirir. Ancak kamu yonetimi baglaminda
yalnizca verimlilik odakli bir yaklasim, hizmet kalitesi ve vatandas memnuniyeti gibi
unsurlar1 goz ardi edebilir.

“Verimlilik, genellikle nicel 6lciitlerle degerlendirilir; ancak kamu hizmetlerinde
niteliksel boyutlar da g6z ardi edilmemelidir.” (Pollitt & Bouckaert, 2017, s. 88).

Etkililik (Effectiveness): Etkililik, belirlenen hedeflere ne olgiide ulasildigin
ifade eder. Etkililik ytliksekse, yapilan isler planlanan sonuglari dogurmus demektir. Bu

kavram, genellikle hizmetin amacina ulagsma derecesi ile ilgilidir (Eren, 2007, s.45-47).
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Bir saglik memurunun yiiz hastaya ast yapmasi verimlilik iken, bu asilarin
gercekten koruyuculuk saglamasi etkililiktir (Behn, 2003, 5.590). Kamu hizmetlerinde
etkililik, sadece ¢iktinin miktart degil ayn1 zamanda ¢iktilarin topluma olan etkisiyle de
Olguliir.

Etkinlik (Productivity veya Cost-Effectiveness): Etkinlik, hem verimlilik hem
de etkililik kavramlarini igeren bir degerlendirme 6l¢iitiidiir. Yani bir kamu personelinin
isini dogru (etkili) ve kaynaklar1 ekonomik kullanarak (verimli) yapmasi etkinligin
saglandigim gosterir. Ozellikle kamu biitgesinin smirli oldugu durumlarda etkinlik 6n
plana ¢ikmaktadir (OECD, 2005).

Etkinlik, performans degerlendirme sistemlerinin temelini olusturur ¢iinkii bu
kavram, hizmetin hem nitel hem de nicel yonlerini dengeli bir bicimde analiz etmeye
olanak tanir.

Motivasyon: Motivasyon, bireyin belirli bir hedef dogrultusunda davranig
gostermesini saglayan igsel veya dissal giidiilerin toplamidir. Calisanlarin motivasyonu,
dogrudan performans diizeylerini etkileyen psikolojik bir faktordiir (Ryan & Deci, 2000,
s.58).

Kamu c¢alisanlarinda motivasyon; adil iicretlendirme, yiikselme olanaklari, liyakat
sistemi ve yoOnetsel destek gibi unsurlara bagli olarak artabilir veya azalabilir.
Motivasyonu yiiksek bir ¢alisanin hem gorev hem de baglamsal performans diizeyi
artmaktadir (Perry & Hondeghem, 2008, s.12).

Yetkinlik (Competency): Yetkinlik, bir bireyin belirli bir isi basariyla
yapabilmesi i¢in sahip olmasi gereken bilgi, beceri, tutum ve davranislarin biitiiniidiir
(Boyatzis, 1982, s.20). Performans degerlendirme sistemlerinde yetkinlikler, sadece isin

yapilma siirecini degil, ayn1 zamanda davranigsal boyutlar1 da 6lgmeyi hedefler.
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Kamu sektoriinde yetkinlik bazli degerlendirme, liyakat esasli kadrolagsmayi
destekleyici bir unsur olarak gériilmektedir (Spencer & Spencer, 1993). Ornegin bir
yonetici i¢in “etkin iletisim” veya “stratejik diistinme” birer yetkinlik alan1 olabilir.

Is Tatmini (Job Satisfaction): s tatmini, bireyin yaptig1 isten duydugu genel
memnuniyet diizeyini ifade eder. Herzberg’in ¢ift faktor teorisine gore, calisanlarin
tatmini dogrudan performanslarini etkileyen bir faktordiir (Herzberg, Mausner &
Snyderman, 1959).

Kamu personelinin is tatmini, orgiitsel baglilik, isten ayrilma niyeti ve hizmet
kalitesi lizerinde 6nemli rol oynar. Performans degerlendirme sistemleriyle dogrudan
baglantili olan is tatmini, adil degerlendirme algisiyla gili¢lenir (Judge et al., 2001, s.19-
20).

Orgiitsel Baghhk (Organizational Commitment): Orgiitsel baglilik, ¢alisanin
kurumuna duygusal ve psikolojik olarak baglilik derecesidir (Meyer & Allen, 1991,
s.67). Bu baglilik yiiksek oldugunda, calisanlar kurum hedefleri dogrultusunda daha
fazla ¢aba sarf ederler. Performans degerlendirme sistemleri, ¢alisanlarin bagliliklarini
olumlu veya olumsuz ydnde etkileyebilir. Ozellikle objektif, seffaf ve geribildirim
odaklr sistemler orgiitsel bagliligi artirma egilimindedir (Mert, 2020, s.36).

Hesap Verebilirlik (Accountability): Kamu yonetimi alaninda performans
degerlendirme sistemlerinin temel gerekgelerinden biri, hesap verebilirligin
saglanmasidir. Hesap verebilirlik, kamu kaynaklarinin etkin kullaninmi ve hizmet
kalitesinin izlenebilirligi agisindan vazgecilmezdir (Bovens, 2007, s.450).

Hesap verebilirlik, kamu gorevlisinin yalnizca amirlerine degil, aym1 zamanda
vatandasa kars1 da sorumlu oldugunun bir ifadesidir. Bu da performans degerlendirme
sistemlerinin sadece i¢ denetim aracit degil, ayn1 zamanda demokratik bir kontrol

mekanizmasi oldugunu gostermektedir (Eryilmaz ve Biricikoglu, 2011, s.28).
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Performans, yalnizca bireyin ¢aligip ¢calismadigini gosteren bir kavram degil; aym
zamanda Orglitsel isleyis, etik degerler, kamu hizmeti sorumlulugu ve toplumsal fayda
ile dogrudan iligkili, ¢ok boyutlu bir olgudur. Performans degerlendirme sistemlerinin
dogru ve etkin islemesi i¢in yukarida agiklanan kavramlarin birlikte degerlendirilmesi
gerekir. Bu kavramlar arasinda kurulan biitiinciil bag, kamu yonetiminde etkin, seffaf ve

stirdiiriilebilir bir degerlendirme anlayisinin temelini olusturur.

1.2. PERFORMANS DEGERLENDIRME

Performans degerlendirme, bireylerin, birimlerin ya da Orgiitlerin belirlenen
hedefler dogrultusunda gergeklestirdikleri faaliyetlerin sistematik olarak go6zden
gecirilmesi, Ol¢iilmesi ve analiz edilmesidir (Aguinis, 2019). Bu siireg, yalnizca bireysel
basarilarin  Olgiilmesiyle sinirli  olmaylp aym1 zamanda Orgiitsel —stratejilerin
gercgeklestirilmesi ve hizmet kalitesinin artirilmasi gibi daha genis hedeflere de hizmet
etmektedir.

Performans degerlendirme, calisanin yetenekleri, potansiyeli, is aligkanliklar1 ve
davraniglarinin  digerleriyle sistematik karsilastirilarak  Olglilmesi siirecidir. Bu
degerlendirme planli is siireclerinin kalitesini artirmak tizere uygulanir (Yerli, 2006)

Kamu yonetimi baglaminda performans degerlendirme, kamu hizmetlerinin
etkinligini, verimliligini ve hesap verebilirligini artirmak i¢in vazgeg¢ilmez bir arag
olarak goriilmektedir. Degerlendirme siireci genellikle dnceden belirlenmis kriterlere,
standartlara ve hedeflere gore gergeklestirilmekte; calisanlarin gorev tanimlari,
yetkinlikleri ve is ¢iktilarina iliskin gostergeler esas alinmaktadir (Armstrong, 2020).

Performans degerlendirme siireci temel olarak su agamalar1 igermektedir:

e Performans kriterlerinin belirlenmesi

e Gozlem ve veri toplama
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e Degerlendirme ve karsilastirma
e Geribildirim saglama
e Gelisim ve ddiillendirme siireclerinin baglatilmasi
Bu yoniiyle performans degerlendirme, yalnizca bir denetim aract degil; ayni
zamanda egitim, gelisim, motivasyon ve kariyer planlamasi iglevlerini de yerine getiren

stratejik bir yonetsel aractir (Pulakos, 2009).

1.2.1. Performans Degerlendirmenin Tarihsel Gelisim Siireci

Performans degerlendirme sistemlerinin tarihsel kdkeni, sanayi devrimiyle birlikte
gelisen modern yonetim anlayisina dayanmaktadir. Ozellikle 20. yiizy1l baslarinda
Frederick W. Taylor’un bilimsel yonetim yaklasimi, g¢alisanlarin performanslarinin
Ol¢iilmesi ve standartlagtirilmasi gerekliligini 6n plana ¢ikarmistir (Taylor, 1911). Bu
donemde performans, iiretkenlik ve is verimi ile 6zdeslesmis, nicel verilerle dlgiilebilen
bir unsur olarak ele alinmustir.

1930’lu ve 1940’ yillarda insan iligkileri yaklasiminin etkisiyle c¢alisan
memnuniyeti, motivasyon ve liderlik gibi psikososyal wunsurlar degerlendirme
sistemlerine dahil edilmistir (Mayo, 1933). Ikinci Diinya Savasi sonrasinda ise
performans degerlendirme, 6zellikle kamu sektoriinde daha kurumsal ve sistematik bir
yaptya kavusmustur. 1950’11 yillardan itibaren Bati iilkelerinde kamu yoOnetiminde
liyakat, denetim, verimlilik ve yonetisim ilkeleriyle birlikte performans degerlendirme
uygulamalar yayginlasmistir (Kettl, 2005).

1980'li yillarda Yeni Kamu Isletmeciligi (New Public Management - NPM)
anlayisinin etkisiyle performans 6l¢iimii, kamu kurumlarinda 6zel sektor mantigiyla
uygulanmaya baslanmis; sonu¢ odaklilik, hesap verebilirlik ve maliyet-etkinlik gibi

kavramlar 6n plana c¢ikmistir (Hood, 1991, s.11). Bu anlayis, kamu g¢alisanlarinin
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bireysel performanslarinin kurumsal hedeflerle ne Olclide Ortiistiigiinii  6lgmeyi
amaglamistir.

2000°’1i yillarla birlikte gelisen bilgi teknolojileri ve e-devlet uygulamalari
sayesinde performans 6l¢tim sistemleri daha veri temelli, sayisal ve seffaf hale gelmistir.
Glinlimiizde performans degerlendirme; sadece bireysel diizeyde degil, kurumsal,
sektorel ve ulusal diizeyde de uygulanmakta; stratejik yonetim siire¢lerinin ayrilmaz bir

pargasi haline gelmektedir (OECD, 2005).

1.2.2. Kamu Sektoriinde Performans Degerlendirmenin Gelisimi

Kamu sektoriinde performans degerlendirmenin gelisimi, kamu hizmetlerinde
hesap verebilirligi artirma ihtiyacindan dogmustur. Ozellikle biitge yonetimi, personel
politikalart ve stratejik planlama siire¢lerinde kritik rol oynamaktadir (Van Dooren,
Bouckaert & Halligan, 2015). Tiirkiye’de bu siirecin yasal temeli, 2003 yilinda
yirlrliige giren 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile atilmis,
performans esasli biitceleme ve degerlendirme sistemlerinin uygulanmasina zemin
hazirlanmustir.

Performans degerlendirmenin amaci yalnizca calisanlarin bireysel basarilarini
O0lecmek degil; kamu hizmetlerinin toplumsal etkisini analiz etmek, kaynaklarin etkin
kullanimim saglamak ve kurumsal 6grenmeyi tesvik etmektir (Pollitt & Bouckaert,
2017). Bu yoniiyle degerlendirme hem bireysel gelisimi destekleyen hem de kurumlarin
stratejik amaclarina ulagmasina katki saglayan c¢ok boyutlu bir mekanizma
niteligindedir.

Bununla birlikte kamu sektoriinde performans degerlendirmenin uygulanmasi
cesitli giicliikler barindirmaktadir. Objektif kriterlerin belirlenmesindeki zorluklar,

siyasal etkiler ve liyakat dis1 atamalar, odiillendirme sistemlerindeki yetersizlikler ve
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geribildirim mekanizmalarinin eksikligi 6ne ¢ikan sorunlardir. Bu durum, performans
degerlendirmenin yalnizca teknik bir siire¢ degil; yonetisim, etik, kurumsal kapasite ve
orgiit kiiltiirii ile yakindan iligkili bir konu oldugunu gostermektedir.

Tarihsel gelisim incelendiginde, performans degerlendirmenin yalnizca iiretkenligi
Olgmekten Ote; hizmet kalitesini artirmaya, hesap verebilirligi giiclendirmeye ve
katilimc1 yonetimi desteklemeye evrildigi goriillmektedir. Dolayisiyla kamu yonetiminde
performans degerlendirme hem c¢alisanlarin etkinligini artiran hem de topluma karsi

sorumlulugun yerine getirilmesini saglayan merkezi bir ara¢ haline gelmistir.

1.2.3. Kamu Sektoriinde Performans Degerlendirme Uygulamalari

Kamu sektoriinde performans degerlendirme, son yillarda kamu ydnetiminin
Oonemli bir araci haline gelmistir. Performans yonetimi, kamu kurumlarinin daha seffaf,
hesap verebilir ve etkili ¢alismasini saglamak ic¢in kullanilan stratejik bir siirectir.
Geleneksel kamu yonetiminde daha ¢ok siire¢ odakli ve kuralct bir anlayis hakimken,
performans yonetimi yaklasimlar1 sonucunda ¢ikt1 ve sonu¢ odaklilik 6n plana ¢ikmistir
(Kirilmaz ve Atak, 2015, s.190,191). Bu degisim, kamu kaynaklarinin daha verimli
kullanilmasi, vatandas memnuniyetinin artirilmas1 ve kamu hizmetlerinin kalitesinin
yiikseltilmesi hedeflerine ulasmada 6nemli bir rol oynamaktadir.

Kamu sektoriinde performans degerlendirme sistemlerinin uygulanmasi, 6zel
sektordeki performans dl¢iimiinden bazi temel farkliliklar gostermektedir. Ozel sektdrde
performans genellikle finansal gostergeler, kar marjlar1 ve pazar payr gibi Olgiitlerle
degerlendirilirken, kamu sektoriinde amaclar daha ¢ok toplumsal fayda, kamu yarar1 ve
hizmet kalitesinin iyilestirilmesi iizerine kuruludur. Bu durum, kamu performans
degerlendirmesinin ¢ok boyutlu ve karmasik bir yap1 arz etmesine yol agmaktadir

(Moynihan, 2008).
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Performans yonetimi kavrami, ilk olarak 1980°1i yillarda Yeni Kamu Yonetimi
(New Public Management - NPM) akimi ile yayginlasmistir. NPM, kamu hizmetlerinde
0zel sektor uygulamalarinin benimsenmesini ve daha fazla hesap verebilirlik ile etkinlik
arayisint tesvik etmistir (Gokge vd., 2004, 35-36). Bu donemde performans
degerlendirme, kamu kurumlarimin hedeflere dayali yonetim (management by
objectives) yaklasimiyla sekillenmis ve performans gostergeleri olusturularak sistematik
olgiim faaliyetleri baslatilmistir. Ornegin; saghik alaninda hasta basina diisen hekim
sayist veya ortalama tedavi siiresi (Bouckaert & Halligan, 2008), egitimde mezuniyet
orani ya da 6grenci basar1 testleri (OECD, 2009), yerel yonetimlerde ise ¢op toplama
sikligi ve vatandas sikayetlerinin ¢oziilme siiresi gibi gostergeler (Hood, 1991)
performans Ol¢iimiinde kullanilmaya baslanmistir. Bu tiir gostergeler, kamu
kurumlarinin hem ¢iktt hem de sonu¢ odakli bir bakis acisiyla izlenmesine olanak
saglamistir. Ancak, kamu hizmetlerinin karmagik yapist ve ¢oklu paydaslarin
beklentileri, performans degerlendirme stireclerini zorlastirmaktadir.

Gilintimiizde kamu sektoriinde performans degerlendirme uygulamalarinda sadece
nicel gostergeler degil, ayn1 zamanda niteliksel oOlciitler ve vatandaslarin algilar1 da
dikkate alinmaktadir. Kamu hizmetlerinin kalitesi, ¢alisan motivasyonu, yenilik¢ilik ve
stirdiiriilebilirlik gibi unsurlar, performans 6l¢iimiine dahil edilmektedir (Bouckaert &
Halligan, 2007). Bu da performans degerlendirmeyi ¢ok boyutlu ve stratejik bir
cercevede ele almayi gerektirmektedir.

Kamu performansinin izlenmesi ve degerlendirilmesi siirecinde, performans
gostergeleri ile birlikte bilgi teknolojilerinin kullanimi da biiyiik 6nem kazanmustir.
Ozellikle e-devlet uygulamalari ve veri analiz teknikleri, performans yonetiminde
etkinligi artirmaktadir. Bu gelismeler, kamu kurumlarmin hizli ve dogru veri elde
etmelerini, bdylece politika ve karar siireglerini desteklemelerini saglamaktadir (Poister,

2010, 5.248).
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Ancak, kamu sektoriinde performans degerlendirme uygulamalarinin basariya
ulasabilmesi i¢in bazi kritik unsurlarin dikkate alinmasi gerekmektedir. Oncelikle
performans gostergelerinin dogru ve anlamli olmasi, kurum hedefleriyle uyumlu olarak
belirlenmesi gerekir. Ayrica, ¢alisanlarin ve yoneticilerin performans yonetimi siirecine
aktif katilim1 ve siirecin seffafligi da performans degerlendirme kalitesini artiran dnemli
faktorlerdir (Moynihan, 2008).

Sonug olarak, kamu sektdriinde performans degerlendirme, sadece bir 6l¢me araci
degil, aym1 zamanda stratejik yOnetim siirecinin ayrilmaz bir parcast olarak
goriilmektedir. Bu siire¢, kamu kurumlarinin hedeflerine ulasmasini, vatandaslara daha
kaliteli hizmet sunmasim1 ve kamu kaynaklarinin etkin kullanilmasini1 saglamaktadir.
Ancak, performans degerlendirme sistemlerinin basarili olmasi i¢in teknik altyapinin
giiclendirilmesi, kiiltiirel doniisiimiin desteklenmesi ve politika yapicilarin stirece aktif

katilim1 sarttir.

1.2.4. Kamu Sektoriinde Performans Degerlendirme Sistemleri

Kamu sektoriinde performans degerlendirme sistemleri, kamu kurumlarinin
etkinligini, verimliligini ve hesap verebilirligini artirmak amaciyla gelistirilen yapisal
mekanizmalardir. Bu sistemler, kamu hizmetlerinin kalitesinin Olgiilmesi, izlenmesi ve
tyilestirilmesi i¢in standartlar belirler. Ancak, kamu sektorii performans degerlendirme
sistemleri, 0zel sektorden farkli olarak, karmasik ve cok katmanli hedeflere sahiptir.
Dolayisiyla, bu sistemlerin tasarimi ve uygulanmasi, bir¢ok zorluk ve 6zgiinliik
barindirmaktadir (Kettunen & Kallio, 2017, 5.256).

Kamu sektoriinde performans degerlendirme sistemleri genellikle ii¢ temel
boyutta ele alinmaktadir: ¢ikti (output), sonu¢ (outcome) ve siire¢ (process) odakli

degerlendirme. Cikti odakli performans, birimlerin belirli zaman dilimi i¢inde
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gerceklestirdigi faaliyetlerin miktarini ifade eder. Ornegin; bir hastanede yapilan
ameliyat sayis1 (Bouckaert & Halligan, 2008) veya bir belediyede toplanan ¢op miktar
(Hatry, 2006) ciktiya iligskin gostergelerdir. Sonug¢ odakli performans, bu faaliyetlerin
toplum iizerindeki etkisini ve hizmet kalitesini 6lcer. Ornegin; ameliyat sonras1 iyilesme
oran1 (OECD, 2009), 6grencilerin mezuniyet orani (Pollitt & Bouckaert, 2017) ya da
belediye hizmetlerinden duyulan vatandas memnuniyeti (Van Dooren, Bouckaert &
Halligan, 2015) sonug gostergeleri arasinda sayilabilir. Siire¢ odakli degerlendirme ise
faaliyetlerin nasil gerceklestirildigini, kaynak kullanimini ve is siireclerinin etkinligini
inceler. Omegin; ihale siireclerinin seffafligt (Hood, 1991), hizmet sunumundaki
biirokratik adimlarin azaltilmasi (Moynihan, 2008) veya kaynaklarin maliyet-etkin
kullanim1 (OECD, 2009) siire¢ boyutuna 6rnek teskil etmektedir. Bu ii¢ boyutun dengeli
sekilde izlenmesi, kapsamli bir performans yonetimi sistemi olusturmanin temelini
olusturmaktadir.

Performans degerlendirme sistemlerinde kullanilan ara¢ ve teknikler de gesitlilik
gostermektedir. Geleneksel sistemler daha ¢ok grafik degerlendirmeler, siralama
yontemleri ve puanlama sistemleri ile performansin Ol¢iilmesini saglarken, modern
sistemler hedeflerle yonetim, anahtar performans gostergeleri dengeli skor karti
(Balanced Scorecard) ve davramigsal gozlem gibi yontemleri igerir (Poister, 2010,
s.251). Dengeli skor kart1 yaklasimi, finansal ve finansal olmayan gostergeleri bir arada
degerlendirerek kamu kurumlarinin stratejik hedeflerine ulagsmasini destekler (Kaplan &
Norton, 1996).

Kamu sektoriinde performans degerlendirme sistemlerinin etkin calismasi icin
sistematik bir yaklasim gereklidir. Bu baglamda, performans hedeflerinin net, dlgiilebilir
ve kurumun stratejik amaglart ile uyumlu olmasi Onemlidir. Ayrica, performans
verilerinin toplanmasi, analizi ve raporlanmasi siireclerinin seffaf ve giivenilir olmasi,

sistemin giivenilirligini artirir (Bouckaert & Halligan, 2007). Performans degerlendirme
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sonuglarinin hem {ist yonetim hem de calisanlar tarafindan benimsenmesi, motivasyon
ve siirekli iyilestirme kiiltiiriiniin yerlesmesi acisindan kritik 6neme sahiptir. Bununla
birlikte, kamu sektoriinde performans degerlendirme sistemlerinin uygulamasinda
cesitli zorluklar yasanmaktadir. Bu zorluklar arasinda performans gostergelerinin
belirlenmesindeki giigliikler, verilerin yetersizligi, biirokratik engeller ve calisan direnci
sayilabilir (Van Dooren, Bouckaert, & Halligan, 2015). Ayrica, kamu hizmetlerinin
karmagikligi ve ¢ok paydash yapisi, performansin Sl¢iimiinii zorlastirmakta ve bazi
durumlarda yanlis veya eksik performans degerlendirmesine yol agcabilmektedir.

Ozellikle gelismekte olan iilkelerde performans degerlendirme sistemlerinin
kurulmasi ve uygulanmasi daha biiylik engellerle karsilasmaktadir. Bu iilkelerde mali
kaynaklarin simirliligi, teknolojik altyapinin yetersizligi ve kurumsal kapasitenin
zay1flig1 performans yonetimini zorlagtirmaktadir. Ancak, bu zorluklara ragmen dogru
tasarlanmig ve iyi uygulanan performans degerlendirme sistemleri, kamu hizmetlerinin
kalitesini artirmak ve vatandaglarin beklentilerini karsilamak igin gii¢lii araglar olarak
kabul edilmektedir (Kettunen & Kallio, 2017, s.258).

Sonu¢ olarak, kamu sektoriinde performans degerlendirme sistemleri, kamu
yonetiminin doniisiimiinde O6nemli bir rol oynamaktadir. Bu sistemler, sadece
performansin Olgiilmesi degil, ayn1 zamanda stratejik planlama, kaynak tahsisi, hesap
verebilirlik ve kalite iyilestirme stireglerini desteklemektedir. Basarili performans
degerlendirme sistemleri, kurum kiiltiiriine entegre edildiginde kamu sektoriinde

etkinlik ve verimlilik artis1 saglamaktadir.

1.3. PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Performans degerlendirme yontemleri, calisanlarin is performansini 6lgmek,

gelistirmek ve yonetmek amaciyla kullanilan sistematik ara¢ ve teknikler biitlintidiir. Bu
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yontemler, kurumlarin hedeflerine ulasabilmesi icin bireysel ve kurumsal performansin
izlenmesini saglar. Geleneksel yontemlerden modern tekniklere kadar genis bir
yelpazede yer alan performans degerlendirme uygulamalari, degerlendirme kriterlerinin
dogasina, kurum kiiltiiriine ve teknoloji diizeyine bagli olarak cesitlilik gostermektedir
(Aguinis, 2019). Geleneksel yontemler genellikle nicel ve subjektif Olgiitlere
dayanirken, modern yaklagimlar daha biitiinciil, stirekli ve geribildirim odakli siirecler
icermektedir. Bu boliimde, performans degerlendirme yontemlerinin tarihsel gelisimi ve
temel prensipleri incelenerek, kamu sektoriinde ve ozel sektorde yaygin olarak

kullanilan tekniklerin giiglii ve zayif yonleri ele alinacaktir.

1.3.1. Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemleri

Geleneksel performans degerlendirme yontemleri, o6zellikle 20. ylizyilin
ortalarindan itibaren yaygin olarak kullanilan ve yoneticinin dogrudan gézlemine dayali
olarak bireysel performansi 6l¢gmeye yonelik araglardir. Bu yontemler genellikle nesnel
olmayan, cogu zaman siibjektif kriterlere dayanir ve degerlendiricinin bireysel kanaatini
temel alir (Dessler, 2017). En yaygin kullanilan geleneksel yontemler arasinda grafik
derecelendirme Olcekleri, siralama yontemi, alternatif siralama ve zorunlu dagilim gibi
uygulamalar yer alir.

Grafik Derecelendirme Olgekleri, performans gostergelerinin (8rnegin verimlilik,
sadakat, isbirligi) her biri i¢in bir degerlendirme 6lgegi sunar. Bu yontem hizli ve kolay
uygulanabilir olmasina ragmen, degerlendirme siirecinin oldukca 6znellik igermesi ve
farkli degerlendiricilerin ayni performans: farkli derecelendirmesi gibi Onemli
sinirliliklart vardir (Aguinis, 2019).

Siralama Yontemi, ¢alisanlar1 en basarilidan en zayifa kadar siralamayi esas alir.

Bu yontem, calisanlarin goérece konumunu belirlemeye yardimci olsa da, biiyiik
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gruplarda ve benzer performans gosteren bireylerde ayrim yapmay1 zorlastirir (Mondy
& Martocchio, 2016). Ayrica ¢alisanlar arasinda olumsuz rekabetin artmasina ve ekip i¢i
is birliginin zarar gérmesine neden olabilmektedir.

Zorunlu Dagilim Yontemi, ¢alisanlar belirli bir ylizde dagilimina gore (6rnegin
%10 {stlin, %70 ortalama, %20 diisiik) yerlestirmeyi gerektirir. Bu yontem oOzellikle
performans diizeylerini sinirli kaynaklara gore ayirmak icin tercih edilse de, ¢alisanlar
arasinda haksiz degerlendirmelere yol agabilmekte ve motivasyonu olumsuz
etkileyebilmektedir (Lussier & Hendon, 2025). Siralama ve zorunlu dagitim yontemleri,
calisanlar1 karsilastirmali olarak siralar fakat sonuglarin nedenini agiklamada yetersiz
kalabilir (Nemutlu, 2017, s.34).

Elestirel Olay YoOntemi ise, yoneticilerin ¢aliganlarla ilgili olumlu veya olumsuz
ornek olaylar1 belgeleyerek degerlendirme yapmalarina dayanir. Ancak bu yontemin
sistematik olmamasi ve olaylarin kayda gecirilmesinde unutkanlik veya onyargi gibi
sorunlar yaganmasit yontemin giivenilirligini azaltmaktadir (Robbins & Judge, 2019).

Bu geleneksel yontemler, belirli baglamlarda halen kullanilmaya devam edilse de,
cagdas 1s gilicli dinamiklerini ve orgiitsel gereklilikleri karsilamakta yetersiz kalmakta,
bu nedenle yerini daha nesnel, Olciilebilir ve katilimci modern yontemlere

birakmaktadir.

1.3.2. Modern Performans Degerlendirme Yontemleri

Modern performans degerlendirme yaklasimlari, geleneksel yontemlerin
eksikliklerini gidermek amaciyla gelistirilmis, daha cok hedef odakli, davranissal
gostergelere dayanan ve c¢oklu kaynaklardan veri toplamayr igeren biitiinciil

yaklasimlardir. Bu yontemler, ¢alisanlarin performansini sadece ¢iktilarla degil, ayni
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zamanda siirecle ve yetkinliklerle birlikte degerlendirerek daha nesnel sonuglar sunmay1
amaglar (Aguinis, 2019).

Hedeflerle Yonetim (Management by Objectives - MBO), Peter Drucker
tarafindan gelistirilen ve performansin bireysel ve kurumsal hedeflerle iliskilendirilerek
Olciilmesini 6ngdren bir sistemdir. Bu yontemde c¢alisanlar ve yoneticiler ortaklasa
hedefler belirler, diizenli olarak gézden gecirme yapilir ve degerlendirme bu hedeflere
ulasma derecesine gore gergeklestirilir (Drucker, 1954). MBO, calisanlarin katilimini
artirr ve motivasyonel etki yaratir. Ancak hedeflerin gercekei belirlenmemesi ve
ol¢iilebilir olmamas1 yontemin etkinligini azaltabilir.

Davranigsal Gozlem Skalasi (Behavioral Observation Scale - BOS), belirli is
davraniglarinin  sikligin1 degerlendirmeyi amaglar. Bu yontem, c¢alisanlarin sadece
sonuclara gore degil, siirecte sergiledikleri davranislara gore de degerlendirilmelerini
saglar. BOS, ozellikle miisteri hizmetleri, 6gretim ve saglik sektoriinde yaygin olarak
kullanilmaktadir ¢iinkii bu alanlarda davranis kaliplar1 oldukga belirleyicidir (Dessler,
2017).

360° geri bildirim sistemleri, iist, ast, meslektas ve 6z degerlendirmeleri igermesi
nedeniyle tek yonlii amir degerlendirmelerine gére daha kapsamli bir perspektif sunar
(Camgoz & Alperten, 2006, s. 197). Bu yontem, calisanlarin yalnizca yoneticiler
tarafindan degil, ayn1 zamanda birlikte ¢alistiklar1 ekip tiyeleri ve kendileri tarafindan da
degerlendirilmelerine imkan tanir. Boylece bireyin performansi farkli agilardan biitiinciil
sekilde ele alinabilmektedir. Bununla birlikte, cok boyutlu degerlendirme olanagi
saglasa da, geri bildirimlerin toplanmasi, yorumlanmasi ve gilivenilirliginin saglanmasi
gibi nedenlerle uygulanmasi karmasik bir siirectir (Dilsiz, 2010).

Kamu kurumlarinda yapilan g¢alismalarda, sistemi benimseme diizeyi simnirl

goriinmekle birlikte uygun altyapi ile uygulama basariya ulasabilir (Erkis, 2014, s.132).
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Yetkinlik Bazli Degerlendirme, bireylerin isin gerektirdigi bilgi, beceri ve
tutumlara (yetkinliklere) sahip olma diizeylerini 6l¢meyi amaglar. Bu yaklasim 6zellikle
insan kaynaklar1 gelisimi ve egitim ihtiya¢ analizi i¢in 6nemli veriler sunar (Spencer &
Spencer, 1993).

Modern yontemler, performans yonetimini yalnizca gegmisin degerlendirilmesi
degil, ayn1 zamanda gelecege yonelik gelisim planlarinin yapilandirilmas: siireci olarak
ele alir. Bu nedenle, geri bildirim, mentorluk, gelisim planlar1 ve kariyer yonlendirme
gibi unsurlar modern performans degerlendirme sistemlerinde temel bilesenler haline

gelmistir.

1.4. PERFORMANS DEGERLENDIRME KRiTERLERI VE GOSTERGELERI

Performans degerlendirme sistemlerinin etkinligi, biiylik Ol¢lide kullanilan
kriterlerin ve gostergelerin uygunluguna baglidir. Performans kriterleri ve gostergeleri,
bir kurumun faaliyetlerinin ne Ol¢lide basariyla yiriitiildiigiinii nesnel ve Olgiilebilir
sekilde ortaya koyan standartlardir. Bu standartlar hem niceliksel hem de niteliksel
veriler i¢erebilir ve kurumun stratejik hedefleriyle uyumlu olmalidir (Hatry, 2006).

Performans kriterleri, genellikle ¢ikti, siire¢ ve sonug gibi farkli diizeylerde
tanimlanir. Ciktt kriterleri, tiretilen hizmetlerin veya tirlinlerin miktarini ve kalitesini
Olcerken; siirec kriterleri, faaliyetlerin gerceklestirilme bigimini, is akislarinin etkinligini
ve kaynak kullanimini degerlendirir. Sonug kriterleri ise, verilen hizmetlerin toplum
tizerindeki etkisini ve kurumun genel hedeflerine ulasma derecesini gosterir (Poister,
2010, s.250).

Gostergeler ise bu kriterlerin somut Ol¢tim araglaridir. Performans gostergeleri,
performansin izlenebilirligini saglar ve karar vericilerin degerlendirme siireclerinde

temel veri kaynagi olarak kullanilir. Ozellikle kamu sektdriinde, performans
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gostergelerinin seciminde SMART (Spesifik, Olgiilebilir, Ulasilabilir, Ilgili, Zamanlr)
kriterlerine uyulmasi dnerilmektedir (Doran, 1981, s.35-36). Bu yaklasim, gdstergelerin
gercekei ve uygulanabilir olmasini saglayarak sistemin giivenilirligini artirir.

Kamu yo6netiminde yaygin olarak kullanilan performans gostergeleri arasinda
hizmet kalitesi, maliyet etkinligi, vatandas memnuniyeti, islem siiresi, hata oranlar1 ve
personel verimliligi yer almaktadir (Bouckaert & Halligan, 2007). Ayrica, bazi
kurumlarda yenilik¢ilik ve sosyal sorumluluk gibi daha niteliksel gostergeler de
performans degerlendirmeye dahil edilmektedir. Bu gostergelerin ¢esitliligi, kamu
kurumlarinin ¢ok yonlii iglevlerini yansitmakta ve kapsamli bir degerlendirme yapmaya
olanak tanimaktadir.

Performans gostergelerinin belirlenmesinde kurumun misyonu, vizyonu ve
stratejik planlar1 dikkate alinmalidir. Bu uyum, performans degerlendirme sisteminin
biitiinciil ve tutarli olmasini saglar. Ayn1 zamanda gdstergelerin diizenli olarak gézden
gecirilmesi ve gilincellenmesi, dinamik kamu ortamina hizli adaptasyon i¢in gereklidir
(Kettunen & Kallio, 2017, s.254).

Performans degerlendirme kriterlerinin belirlenmesinde karsilagilan en O6nemli
zorluklardan biri, gostergelerin objektifliginin ve giivenilirliginin saglanmasidir. Kamu
sektoriinde bazi performans alanlar1 nicel olarak Olgiilemeyebilir veya Olglimii zor
olabilir. Ornegin, vatandas memnuniyeti gibi subjektif gostergeler, anket ve geri
bildirim mekanizmalariyla Ol¢iilmekte ancak Ol¢lim hatalarina agiktir. Bu nedenle,
performans degerlendirme sistemlerinde hem niceliksel hem de niteliksel verilerin
dengeli kullanilmas1 6nerilmektedir (Moynihan, 2008).

Son olarak, performans gostergelerinin uygulamadaki etkisi, calisanlarin
motivasyonu ve kurum Kkiiltiiriine entegrasyonuyla dogrudan iliskilidir. Iyi tasarlanmis
ve dogru iletilmis gostergeler, calisanlarin hedeflere odaklanmasin1 saglar ve

performansin artirilmasina katkida bulunur. Ote yandan, uygunsuz gostergeler veya
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performans degerlendirmesinin sadece formel bir silire¢ olarak goriilmesi, sistemin

basarisizligina yol agabilir (Van Dooren, Bouckaert, & Halligan, 2015).

1.5. KURAMSAL YAKLASIMLAR

Performans degerlendirme sistemlerinin etkinligi, biiyiik 6lclide bu sistemlerin
temel aldigi kuramsal yaklasimlar ve modellerle sekillenmektedir. Kuramsal
yaklasimlar, kamu yOnetimi ve insan kaynaklar1 alaninda performansin nasil
tanimlanacagi, Olglilecegi ve yonetilecegi konusunda rehberlik saglar. Bu yaklagimlar,
calisan motivasyonundan hesap verebilirlige, Orgiitsel davraniglardan yonetim
teorilerine kadar genis bir perspektifi kapsar ve performans degerlendirme siireglerinin
tasariminda temel ilkeleri olusturur (Buchanan & Huczynski, 2017). Bu boliimde, kamu
hizmeti motivasyonu, yonetsel hesap verebilirlik ve isyeri performansina yonelik
kuramlar gibi temel teorik cergeveler ele alinarak, performans yonetiminin bilimsel ve
uygulamali temelleri detaylandirilacaktir. Bdylece, performans degerlendirme
sistemlerinin kavramsal altyapist ve pratik uygulamalar1 arasindaki iliski daha iyi

anlagilacaktir.

1.5.1. Kamu Hizmeti Motivasyonu (KHM)

Kamu Hizmeti Motivasyonu (KHM), kamu sektoriinde ¢alisan bireylerin kamu
yararina hizmet etme istegi ve bu motivasyonun onlarin is performanslarina olan
etkisini agiklayan bir kavramdir (Kara Cetinkaya & Goriin, 2025, s.73-74). 1lk olarak
Perry ve Wise (1990, s.370) tarafindan literatiire kazandirilan KHM, kamu
calisanlarinin sadece maddi kazan¢ pesinde olmadiklarini, ayni zamanda topluma
hizmet etme, kamu degerlerini yiiceltme gibi motivasyonlarinin da bulundugunu

savunur. KHM, klasik ekonomik motivasyon teorilerinin yetersiz kaldigi kamu
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sektorlinde, ¢alisanlarin i¢sel motivasyonlarini anlamak icin gelistirilmistir (Perry &
Hondeghem, 2008).

KHM, temel olarak bireylerin kamu hizmetine yonelik duygusal bagliliklarin1 ve
hizmet etme arzusunu ifade eder. Bu kavram, sadece bireysel cikarlar veya kariyer
gelisimiyle agiklanamayacak kamu calisanlarinin davraniglarini anlamada 6nemli bir
aractir. Kamu sektoriindeki gorevlerin dogast geregi toplumsal yarar saglamasi,
bireylerin motivasyon kaynaklarini da farklilastirmaktadir. KHM kavrami bu baglamda,
kamu calisanlarinin gorev bilinci, kamu yararina katki saglama ve etik degerlerle
yonlendirilmesini ortaya koyar (Brewer & Selden, 1998, s.419).

KHM’nin temel boyutlar1 literatiirde farkli sekillerde tanimlanmis olsa da,
genellikle Perry (1996, s. 8) tarafindan Onerilen {i¢ ana bilesen etrafinda toplanir: kamu
hizmetine baglilik (commitment to public interest/organizational commitment), kamu
hizmeti arzusu (public service desire/attraction to policy making) ve 6zgecilik (self-
sacrifice).

o Kamu hizmetine baghhk: Bireyin toplumun refah1 i¢in ¢aligmaya olan inanci ve
kararliligidir.

o Kamu hizmeti arzusu: Bireyin kamu hizmetinde bulunma istegi ve toplumsal katk1
saglama motivasyonudur.

e Ozgecilik: Kendi c¢ikarlarindan feragat ederek toplum yararma hareket etme
egilimidir (Perry, 1996, s. 17).

Tiirkiye’de gelistirilen KHM o6lcegi, ‘kamu yararina baghlik’, ‘kamusal duyarlilik’
ve ‘topluma kars1 sorumluluk’ boyutlarini icermektedir (Aydin vd., 2017, s.110)

Bunun yani sira, diger arastirmalar KHM’ye iligskin baz1 ek boyutlar da 6nermistir.
Ornegin, kamu ¢alisanlariin deger odakli (value-driven) ya da misyon odakl1 (mission-

driven) olmalar1 da énemli bir motivasyon kaynagidir (Kim, 2009, s.380-381). Ayrica,
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KHM kisisel ahlaki degerler ve etik prensiplerle de yakindan iligkilidir (Vandenabeele,
2007, s.549).

Kamu Hizmeti Motivasyonu, kurumlarin genel performansi iizerinde Onemli
etkiler yaratmaktadir. Motivasyonu yiliksek kamu calisanlarinin, islerine daha bagli,
daha verimli ve daha yaratic1 olmalar1 beklenir (Perry & Hondeghem, 2008). Bu durum,
kamu kurumlarimin etkinligini artirarak vatandaglara sunulan hizmet kalitesinin
iyilesmesine olanak saglar.

Aragtirmalar, KHM’nin kurumsal performansa olumlu katkida bulundugunu
gostermektedir. Ornegin, yiiksek KHM seviyesine sahip calisanlar, orgiitsel hedeflere
uyum saglama konusunda daha istekli ve dayanikli olmaktadirlar (Bright, 2008, s.155-
156). Ayrica, KHM'nin gii¢lii oldugu ortamlarda, calisanlarin is tatmini ve oOrgiitsel
baglilig1 artmakta, bu da personel devrini azaltmaktadir (Vandenabeele, 2009, s.25-26).

Ancak, kamu sektoriinde motivasyon kaynakli sorunlar da goriilmektedir.
Ornegin, biirokratik engeller, diisilk maaslar, kariyer ilerlemesindeki kisitlamalar gibi
faktorler KHM nin etkinligini zayiflatabilir (Kim, 2009, s.378-379). Bu nedenle, kamu
kurumlarinin motivasyonu artiracak ¢alisma ortamlar1 olusturmasi, performans yonetim

sistemlerini buna gore sekillendirmesi 6nemlidir.

1.5.2. Yonetsel Hesap Verebilirlik

Yonetsel hesap verebilirlik, kamu yonetimi literatliriinde kamu gorevlilerinin ve
kurumlarinin, halkin ¢ikarlarim1 korumak ve topluma karsi sorumluluklarini yerine
getirmek tlizere yiirtittiikleri faaliyetlerin agiklanmasi ve degerlendirilmesi siireci olarak
tanimlanir (Bovens, 2007, s.455-456). Yonetsel hesap verebilirlik, kamu yoneticilerinin
kaynaklar1 nasil kullandiklarina dair kamuya kars1 bir sorumluluk tasimasi anlamina

gelmektedir (Kiigiikaycan, 2020, s.27). Hesap verebilirlik, kamu kaynaklarinin etkin,
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verimli ve hukuka uygun kullaniminin saglanmasinda temel bir ilkedir. Ayrica, kamu

kurumlarinin karar alma siireglerinin seffafligi ve kamuoyuna karsi sorumlulugu, hesap

verebilirlik kavraminin temel boyutlarindandir (Romzek & Dubnick, 1987, 5.232).

Hesap verebilirlik genellikle {i¢ temel boyut ile a¢iklanir:

e Hesap verme yiikiimliiliigi (answerability): Kamu yoneticilerinin kararlarin1 ve
faaliyetlerini agiklama ve savunma zorunlulugudur.

e Denetim ve degerlendirme (enforcement): Hesap verebilirlik siireclerinin uygun
sekilde yiirtitiilmesi i¢in gerekli yaptirimlarin ve mekanizmalarin bulunmasidir.

e Seffaflik (transparency): Karar alma ve uygulama siire¢lerinin kamuoyuna agik
olmasi, bilgilerin erisilebilirligi ve anlasilabilirligi anlamima gelir (Bovens, 2007;
Mulgan, 2000, s.560).

Bu boyutlar, yonetsel hesap verebilirligin saglanmasinda birbirini tamamlayan ve
destekleyen unsurlar olarak goriiliir. Ozellikle karmasik kamu yonetimi sistemlerinde,
hesap verebilirlik mekanizmalarinin etkinligi, kurumlarin mesruiyeti ve vatandas gliveni
acisindan kritik 6neme sahiptir (Mulgan, 2000, s.567).

Yonetsel hesap verebilirlik, kamu sektoriinde yonetisim kalitesinin artirilmasinda
temel bir faktordiir. Kamu kaynaklarinin yonetimi ve hizmet sunumunun mesru, adil ve
etkili olabilmesi i¢in hesap verebilirlik mekanizmalarinin gii¢lii olmas1 gerekmektedir
(Roberts, 2002, s.673). Hesap verebilirlik, kamu kurumlarinin performansini izlemeye
ve degerlendirmeye olanak taniyarak, yoneticilerin davraniglarini diizenler ve yolsuzluk,
kot yonetim gibi olumsuzluklarin 6niine gec¢ilmesini saglar (Koppell, 2005, 5.96).

Ayrica hesap verebilirlik, vatandaglarin kamu hizmetlerine giivenini artirir ve
kamu yonetiminde demokratik kontroliin 6nemli bir aracidir (Bovens, 2007, s.461). Bu
anlamda, hesap verebilirlik kamu yonetiminin seffaf, sorumlu ve katilimc1 bir yapiya

kavugmasini destekleyerek, kamu politikalarinin etkinligini artirir (Peters, 2010).
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Son yillarda kamu yonetiminde yonetsel hesap verebilirlik, sadece biirokratik
yapilarin denetlenmesi olarak degil; ayni zamanda performans Ol¢lim sistemleri, i¢
kontrol mekanizmalar1 ve katilimer yonetim modelleriyle biitiinlesik bir yaklasim olarak

ele alinmaktadir (Christensen & Laegreid, 2011, 5.409).

1.5.3. lIsyeri Performansina Yonelik Kuramlar

Isyeri performansi, bir ¢alisanin ya da orgiitiin belirlenen hedeflere ulasmak igin
gosterdigi cabalarin ve elde ettigi sonuglarin toplamidir. Bu kapsamda, performansi
anlamak ve yonetmek icin gelistirilmis ¢esitli teorik yaklasimlar bulunmaktadir.
Isyerindeki bireysel ve toplu performansi etkileyen bu teoriler, hem ¢alisan motivasyonu
hem de organizasyonel verimlilik agisindan 6nemli bir yere sahiptir (Campbell, 1990,
5.693). Bu boliimde, performans yonetimi ve motivasyon alaninda temel kabul edilen
dort klasik teori {izerinde durulacaktir: Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi, Herzberg’in
ki Faktdr Teorisi, Taylor’un Bilimsel Y&netim Teorisi ve Ama¢ Odakli Yonetim
(MBO).

Maslow’un Thtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi: 1943 yilinda Maslow tarafindan
ortaya konan Ihtiyaclar Hiyerarsisi, insan davranislarini motive eden ihtiyaglar1 bes
katmanda ele alir: fizyolojik, gilivenlik, sosyal, saygi ve kendini gergeklestirme
ithtiyaclar1 (Maslow, 1943, s.377). Maslow’a gore, alt kademedeki ihtiyaglar
karsilanmadig1 stirece iist kademedeki ihtiyaglar motive edici olamaz. Bu kuramin
igyerinde uygulamasi, calisanlarin sadece maddi ihtiyaglariin degil, ayn1 zamanda
psikolojik ve sosyal ihtiyaclarinin da karsilanmasi gerektigini vurgular. Ornegin,
calisanlarin aidiyet hissi ve sayginlik gormesi, is tatmini ve dolayisiyla performans
tizerinde belirleyici bir etkiye sahiptir (Robbins & Judge, 2019). Giinliimiizde bir¢ok

orglit, calisan motivasyonunu artirmak i¢in bu katmanl ihtiya¢ modelini kullanmakta,
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Oornegin esnek c¢aligma saatleri ve sosyal etkinlikler aracilifiyla sosyal ihtiyaglari
desteklemektedir (Lussier & Achua, 2015). Ancak elestiriler de mevcuttur. Maslow’un
hiyerarsik yapist her kiiltiir ve birey i¢in gegerli olmayabilir; baz1 durumlarda {ist diizey
ihtiyaglar alt diizey ihtiyaglardan 6nce motive edici olabilir (Wahba & Bridwell, 1976,
s.221). Buna ragmen, bu model isyeri performansini anlamada ve ¢alisan
motivasyonunu yapilandirmada hala giiglii bir ¢erceve sunmaktadir.

Herzberg’in Iki Faktor Teorisi: Herzberg, Mausner ve Snyderman tarafindan
gelistirilen Iki Faktdr Teorisi (1959), is tatmini ve tatminsizliginin farkli faktorlerden
kaynaklandigin1 one siirer. Hijyen faktorleri (maas, is giivenligi, ¢alisma kosullari)
calisanlarin tatminsizligini onler fakat tatmini dogrudan saglamaz. Motivator faktorler
(basar1, taninma, sorumluluk) ise is tatmini ve motivasyonun temel kaynaklaridir
(Herzberg et al., 1959). Bu teori, isyerinde performansin artirilmasi i¢in sadece temel
kosullarin iyilestirilmesinin yeterli olmadigini, ayni zamanda igin anlam ve deger
katmas1 gerektigini vurgular.

Uygulamada, bir¢ok firma motivasyon artirict programlarini bu teori temelinde
tasarlamaktadir. Ornegin, c¢alisanlara basarilarindan dolay1 verilen &diiller, kariyer
gelisim firsatlar1 ve daha fazla sorumluluk verilmesi performansi artirabilir (Robbins &
Judge, 2017). Ancak elestirmenler, bu teorinin hijyen ve motivator faktorler arasinda net
sinirlar koyamadigini ve ¢alisanlarin ihtiyaglarinin daha karmasik oldugunu belirtmistir
(Miner, 2005).

Taylor’un Bilimsel Yonetim Teorisi: Frederick W. Taylor’in (1911) bilimsel
yonetim yaklasimi, is siireclerinin sistematik analizini temel alir. Taylor, islerin en
verimli sekilde yapilmasi i¢in zaman ve hareket etiitleri yapmuis, gorevleri
standartlastirmis ve is¢ilerin belirli uzmanlik alanlarinda ¢alismasini 6nermistir (Taylor,
1911). Taylor’a gore, isgiicli iiretkenligi, isin yapilis biciminin bilimsel yontemlerle

tyilestirilmesiyle artirilabilir.
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Bu teori, endiistri devrimi sonrasi kitlesel iiretim anlayisina temel olusturmus,
isyeri performansinin artirilmasi i¢in mekanik ve analitik yaklagimlar gelistirmistir.
Ancak, c¢alisanlarin sadece makineler gibi goriildiigii ve motivasyon, yaraticilik gibi
insani faktorlerin ihmal edildigi elestirileri de almistir (Braverman, 1974). Giiniimiizde
ise Taylor’un ilkeleri, 6zellikle {iretim siireclerinde ve lojistikte etkinlik artirict araglar
olarak hala kullanilmaktadir.

Hedeflerle Yonetim (Management by Objectives - MBQ): Peter Drucker
tarafindan 1954 yilinda gelistirilen MBO yaklasimi, isyeri performansini artirmak igin
ortak hedefler belirlemeyi ve bu hedeflere ulagsmay1 temel alir (Drucker, 1954). Bu
yontemde, yoOneticiler ve calisanlar arasinda igbirligiyle acik, Olgiilebilir hedefler
tanimlanir. Siirekli geri bildirim ve performans takibiyle hedeflere ulasma siireci
yonetilir.

MBO, caligsanlarin kendi performanslarinin sorumlulugunu almalarini saglayarak
motivasyonu artirir  (Aguinis, 2009). Bu yaklasimin basarisi, hedeflerin net ve
ulagilabilir olmasina, diizenli degerlendirme siireglerinin kurulmasina baglidir. Modern
isletmelerde MBO, performans yonetim sistemlerinin temelini olusturarak stratejik
hedeflerin ¢alisan performansina yansimasini saglamaktadir. Ancak MBO’nun, 6zellikle
hedef belirleme siirecinde katilimcilarin  yetersiz  dahil edilmesi durumunda
motivasyonu olumsuz etkileyebilecegi de belirtilmektedir (Odiorne, 1965). Amag
Odaklt Yonetim (MBO), kamu kurumlarinda stratejik hedeflerle bireysel performans
degerlendirmesini uyumlu hale getiren, sonu¢ odakli bir performans yonetimi
yaklagimidir.

Sonug olarak, Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi, Herzberg’in Iki Faktor Teorisi,
Taylor’un Bilimsel Yo6netim Teorisi ve Amag¢ Odakl1 Yonetim (MBO) yaklasim, isyeri
performansin1 anlamak ve artirmak i¢in farkli ama birbirini tamamlayan perspektifler

sunmaktadir. Maslow ve Herzberg, calisan motivasyonunun psikolojik ve sosyal
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boyutlarina odaklanirken, Taylor iiretkenlik ve siire¢ verimliligi iizerine yogunlasir.
MBO ise bireysel hedeflerin stratejik hedeflerle uyumlu héle getirilmesini saglayarak
hem calisan hem de oOrglitsel performansi destekler. Bu teoriler, giiniimiizde modern
isletmelerde ve kamu kurumlarinda performans yonetim sistemlerinin tasariminda temel
bir ¢erceve sunmakta, calisan motivasyonu, is tatmini ve Orgiitsel etkinligi artirmada
rehberlik etmektedir. Boylece isyeri performansini artirmaya yonelik stratejiler
gelistirmek icin hem motivasyonel hem de siire¢ odakli yaklasimlarin bir arada

kullanilmas1 gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.
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2. YEMEN’DE KAMU YONETIMI VE PERSONEL YAPISI

2.1. YEMEN’DE KAMU YONETIMININ DONEMSEL GELISIMi

Yemen’in kamu yOnetim sistemi, tarihsel olarak siyasi boliinmiislik, dis
midahaleler, ekonomik kirilganlik ve toplumsal yapinin asiret temelli karakteri gibi
faktorlerden etkilenmistir. Ulkenin idari yapilanmasi, birlesme oncesi iki farkli devletin
(Kuzey Yemen ve Giiney Yemen) kendi ideolojik ve kurumsal yapilari dogrultusunda
gelismistir. 1990°daki birlesme, kamu yoOnetimi agisindan bir biitiinlesme siirecini
baslatsa da bu siire¢ sancili olmus ve zamanla siyasi krizler, kurumsal kirilmalar ve
giivenlik sorunlar1 nedeniyle ciddi doniigiimlere ugramistir (Dresch, 2000; Carapico,

2014, 5.33-34).

2.1.1. Birlesme Oncesi

Birlesme Oncesinde Yemen, iki ayri siyasi ve idari yapidan olugmustur: Kuzey
Yemen (Yemen Arap Cumhuriyeti) ve Giiney Yemen (Yemen Demokratik Halk
Cumbhuriyeti). Kuzey Yemen, monarsiden cumhuriyete ge¢is siirecinde daha geleneksel,
asiret temelli bir kamu yonetimi yapisina sahip olmustur. Kamu kurumlari biiyiik 6l¢iide
merkezi otorite ile asiret liderleri arasindaki dengeler iizerine kurulmus, modern
biirokrasi sinirl kalmis ve personel yonetimi patrimonyal iligkiler agina dayandirilmistir
(Burrowes, 2016).

Giliney Yemen ise sosyalist bir sistemin etkisiyle daha merkeziyetci ve ideolojik
temelli bir kamu yonetimi gelistirmistir. Planli ekonomi ve devlet¢i yapi, kamu
kurumlarinin isleyisini belirleyen ana unsurlar olmustur. Kadro politikalar1 daha

kurumsal ve parti kontroliine dayandirilmistir. Bu iki farkli idari kiltlir, birlesme
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oncesinde kamu yoOnetimi agisindan 6dnemli uyum sorunlarina yol acmistir (Halliday,

1990, 5.32).

2.1.2. Birlesme ve Gegis Siireci (1990-2010)

22 Mayis 1990°da gerceklesen birlesme, kamu yonetimi i¢in hem kurumsal hem
de hukuki agidan 6nemli bir donliim noktasi olmustur. Birlesme sonrasi anayasa, iki
farkli idari sistemi tek bir cati altinda birlestirmeyi hedeflese de uygulamada ciddi
zorluklar yasanmistir. Personel entegrasyonu, kurumsal yapilarin uyumlastirilmast ve
farkli ideolojik yOnetim anlayislarinin sentezi kolay olmamustir. Ozellikle kamu
gorevlileri arasinda bolgesel kokenlere dayali ayrimciliklar ve giiven sorunlart kamu
yonetiminin verimliligini olumsuz etkilemistir (Schmitz, 2014, s.153).

1994 i¢ savasi, kamu yonetiminde merkeziyetciligi artirmis, 6zellikle glivenlik
odakli bir biirokrasi anlayisinin gelismesine neden olmustur. 2000°li yillarda
uluslararas1 yardimlar ve kalkinma projeleri aracilifiyla kamu yonetiminde reform
girisimleri giindeme gelse de, bu reformlarin kurumsal kapasiteye tam anlamiyla
yansimadigr goriilmektedir (World Bank, 2010). Bu donemde performans yonetimi,
hesap verebilirlik ve seffaflik gibi kavramlar giindeme gelmis, ancak siyasi istikrarsizlik

nedeniyle siirdiiriilebilir bir donilislim saglanamamastir.

2.1.3. Kriz ve Cokiis Donemi (2011-2025)

2011 Arap Bahar ile baslayan siire¢, Yemen kamu yonetimi agisindan ciddi bir
kirilmay1 temsil etmektedir. Protestolar, siyasi gecis siireci ve ardindan gelen i¢ savas,
kamu kurumlarinin islevselligini biiylik ol¢iide zayiflatmistir. Devlet otoritesinin farkl
bolgelerde parcalanmasi, kamu hizmetlerinin sunumunda biiylik aksamalara yol

acmistir. Bu donemde kamu yonetimi, merkezi hiikiimetin yani sira farkli gruplarin
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kontrol ettigi yerel otoriteler arasinda dagilmis ve idari birlik tamamen bozulmustur
(Salisbury, 2017).

2015 sonrasi siirecte Yemen’de kamu hizmetlerinin yerine gegerek ana hizmet
aktoriine donlisen uluslararast insani yardim organizasyonlari, kamu yOnetimi
kapasitesinin minimum seviyeye inmesine neden olmustur. 2023 yili itibariyla {ilke,
mali yonetim, hesap verebilirlik yapilar1 ve kamu personeli sisteminde ciddi yapisal
bosluklarla kars1 karsiyadir (Freedom House, 2023; International Rescue Committee,

2023; Sana’a Center, 2023).

2.2. KAMU PERSONEL SISTEMININ YAPISI

Yemen'in kamu personel sistemi, iilkenin idari yapisinin 6nemli bir pargasini
olusturmaktadir. Bu sistem, devlet ile ¢alisanlar1 arasindaki iligkiyi diizenlemekte ve
kamu gorevlerinin etkin, hesap verebilir ve profesyonel bir sekilde yerine getirilmesini
saglamaktadir. S6z konusu sistem, Yemen'in 1962 yilinda cumhuriyetin ilaniyla
baslayan ve 1990 yilinda Kuzey ve Giiney Yemen'in birlesmesinden sonra yasanan
siyasi ve idari stireglerle birlikte gelismistir.

Yemen kamu personel sisteminin tarthsel gelisimi, {lkenin siyasi
dontisiimlerinden derinden etkilenmistir. 1962 6ncesi donemde geleneksel idari yapilar
hakimken, cumhuriyetin ilaniyla birlikte modern devlet anlayisina uygun personel
politikalar1 gelistirilmeye baslanmistir. 1990 yilindaki birlesme siireci, farkli idari
geleneklere sahip iki bolgenin personel sistemlerinin entegrasyonunu gerektirmis ve bu
durum sistemin karmasik bir yapiya sahip olmasina neden olmustur. Bu entegrasyon
siireci, Ozellikle kadro standardizasyonu, {icret sistemlerinin uyumlagtirilmasi ve hizmet

siniflandirmasinin yeniden diizenlenmesi agisindan zorluklarla dolu olmustur.
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Bu sistemin temelini, 1991 tarihli ve 19 sayilh Kamu Hizmeti Kanunu
olusturmaktadir. Bu kanun, 2005 tarihli ve 43 sayili Gérev ve Ucret Sistemi Kanunu ile
birlikte, cesitli yiiriitme, idari ve mali diizenlemelerle desteklenmektedir. Bu yasal
diizenlemeler, ise alim, terfi, egitim, performans degerlendirmesi ile ¢alisan haklarinin
ve emeklilik menfaatlerinin korunmasi gibi temel siiregleri kapsayan yasal bir ¢ergeve
sunmaktadir (Elayah vd., 2018, s.4). Yasal cergevenin yani sira, sistem cesitli
yonetmelikler, genelgeler ve wuygulama talimatlartyla detaylandirilmaktadir. Bu
diizenlemeler, merkezi yoOnetim birimleri ile yerel yoOnetim birimlerinin personel
yonetimi siireglerinin standardize edilmesini ve tutarli uygulamalarin gelistirilmesini
amaclamaktadir.

Kamu personel sisteminin organizasyonel yapisi, merkezi ve yerel diizeyde farkli
kurumsal aktorlerin sorumluluklarii icermektedir. Merkezi diizeyde, politika belirleme
ve koordinasyon islevleri 6n plana ¢ikarken, yerel diizeyde operasyonel siireglerin
yiiriitiilmesi ve giinliik insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetleri gerceklestirilmektedir. Bu
yapt igerisinde, bakanliklar arasi koordinasyon mekanizmalari, sektdrel uzmanlagma
alanlar1 ve hiyerarsik sorumluluk dagilimi 6nemli roller oynamaktadir. Ayrica, 6zel
sektorden farkli olarak, kamu personel sisteminde liyakat ilkesi, seffaflik, hesap
verebilirlik ve kamu yarar1 gibi degerler sistemin isleyisini yonlendiren temel prensipler
olarak kabul edilmektedir.

Kamu Personeli ve Sigortalar Bakanligi, kamu sektoriindeki insan kaynaklarinin
yonetiminden sorumlu baslica idari otoritedir. Bakanlik, istthdam politikalarinin
gelistirilmesi, ise alim kriterlerinin belirlenmesi, diizenleyici uyumun saglanmasi,
hizmet i¢i egitim programlarinin uygulanmasi ve standart performans degerlendirme
sistemlerinin kullanilmasi gibi gorevleri tistlenmektedir (Al-Aghbari & Baadhem, 2025,
s.4-5). Bakanligin organizasyon semasi igerisinde, farkli genel miidiirliikler ve daireler

aracihfiyla uzmanlasmis hizmetler sunulmaktadir. Bu birimler arasinda Insan
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Kaynaklar1 Genel Miidiirliigii, Mali Isler Genel Miidiirliigii gibi yapilar yer almaktadir.
Bakanlik aynm1 zamanda, diger kamu kurumlarinin personel politikalarinin merkezi

standartlara uygunlugunu denetlemekte ve sektorler aras1 koordinasyonu saglamaktadir.

2.2.1. Kamu Personelinin Yapisi ve Siniflandirilmasi

Yemen’de kamu sektoriinde personel siniflandirmasi, unvanlar, dereceler ve is
gruplar1 temelinde yapilandirilmistir. 1990 birlesmesi sonrasi iki farkli kamu yonetimi
sisteminin tek bir cergevede birlestirilmesiyle (Kuzey ve Giliney Yemen), yaklasik 13 is
smifi ve derece sistemi olusturulmus, ancak bu sistem egitim yeterliligi ve liyakata
dayanmadan sekillenmistir (IMF, 2001). Kiiltiirel ve sosyal etkilerle kadrolarda patronaj
zinciri etkili olmus, kriterler genellikle deneyime dayali olarak belirlenmis, diploma ve
liyakat yerine hizmet yilina dayali terfi sistemi egemen olmustur (IMF, 2001).

Yemen’deki kamu personel sistemi hiyerarsik bir yapiya sahiptir ve agik yasal ve
idari gercevelerle diizenlenmektedir. Kamu personeli baslica su kategorilere
ayrilmaktadir:

1.Ust diizey gorevler: Bakan yardimcilari, genel miidiirler ve diger iist diizey
yoneticiler olup genellikle cumhurbaskani veya hiikiimet tarafindan atanirlar.

2.0rta kademe yoneticiler: Operasyonel programlarin uygulanmasindan sorumlu
daire bagkanlar1 ve denetleyiciler.

3.Teknik ve uzmanlik gerektiren gorevler: Doktorlar, miithendisler ve istatistik¢iler
gibi mesleki yeterlilik gerektiren pozisyonlar.

4.1dari ve destek personeli: Giinliik biiro islerini yiiriiten memurlar, sekreterler ve
arsiv gorevlileri.

Ise alim siireci, kamuya agik is ilanlariyla baslar ve adaylarin akademik

yeterlilikleri ile mesleki deneyimlerine dayali liyakate dayali bir se¢im siireciyle devam
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eder. Seffaflik ve tarafsizlig1 artirmak amaciyla ¢ogu zaman yazili sinavlar ve bireysel

miilakatlar yapilmaktadir (Yemen Civil Service Report, 2018).

2.2.2. Kamu Cahsanlarimmin Haklari ve Yiikiimliiliikleri

Yemen kamu personeli, resmi olarak saglanan maas, saglik sigortasi, yillik izin,
emeklilik ve sosyal giivenlik haklarina sahiptir. 2024’te yiiriirliige giren yeni Kamu
Personel Sistemi, kamu c¢alisanlarinin maas, saglik sigortasi, ikramiye ve mali
haklarinin tanimlandig1 bir yap1 sunmus; performansa dayali ddiillendirme sistemini de
kapsayacak sekilde tasarlanmistir (Yemen News Gazette, 2024). Ayrica calisanlara
vatandaslarla iletisim konusunda seffaflik esash sikayet hatlar1 saglanmis, vatandas geri
bildirim mekanizmalari olusturulmustur (YPA, 2019).

Gorev tanimi yapilmayan veya gorevsiz calisanlara yonelik yiikiimliilikkler net
degildir; bircok kurumda “is yapmama” egilimi hakim olmustur. Bu durum, maliyet
yikii olugturmasinin yani sira gorev etigi ve mesleki disiplin agisindan risk
olusturmaktadir. Mali yetersizlikler ve yolsuzluk yaygin hale gelmis, kamu
hizmetlerinde etik bir ¢er¢evenin olusturulmasi i¢in Bakanligin 2022 yilinda “Davranis
Kurallar1 ve Is Etigi” kodunu yayimlamasi énemli bir adim olmustur (SabaNet, 2022).
Kod, calisanlarin gorev, yetki ve davranis ilkelerini belirleyerek kamu personeline

kurumsal sorumluluk ytiklemistir.

2.2.3. Egitim, Gelisim ve Performans Degerlendirmesi

Yemen’de kamu personelinin mesleki egitim ve gelisimine dair sistematik yap1
uzun siire eksik kalmistir. Ancak 2024 yilinda Bakanlik tarafindan bir “Ulusal Egitim
Platformu” ve “Nitelikli Egitim Sistemi” kurulmustur. Bu sistem, liderlik, performans

yonetimi ve biirokratik verimlilik konularinda siirekli egitim sunmay1 amaglamaktadir
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(SabaNet, 2024). Platform, geleneksel egitim yontemlerini dijital ve kendi kendine
egitim mekanizmalarla birlestirilerek zaman, maliyet ve kaynagi optimize etmeyi

hedeflemektedir (SabaNet, 2024).

Bu c¢abalar ¢ercevesinde, egitim programlari performans degerlendirme
sonuclariyla paralel sekilde sekillendirilmekte, ¢alisanlarin eksikliklerine yonelik 6zel
modiller sunulmakta; liderlik, etik, proje yonetimi ve vatandas odakli hizmet anlayisi
yayginlastirilmaktadir. Ancak Yemen’de kamu personelinin genel egitim diizeyinin hala
siirli oldugu goriilmektedir. 2020 verilerine gore, yetigkinlerin (15 yas ve iizeri)
okuryazarlik oran1 %70,5 seviyesinde olup, erkekler i¢in %85,1, kadinlar i¢in ise %55
civarindadir (World Bank, 2022). Ayrica, yetigskinlerin ortalama egitim siiresi yaklasik
3,2 yildir (Geobingan, 2021). Bu veriler, egitim programlarinin énemini ve kamu
personelinin egitim diizeyini artirmaya yonelik stirekli cabalarin gerekliligini ortaya
koymaktadir.

Mesleki gelisim, Yemen’in personel sisteminin temel unsurlarindan biridir. Ulusal
kurumlar ve uluslararasi is birlikleri araciligiyla teknik ve idari kapasiteleri gelistirmeye
yonelik diizenli hizmet 1i¢i egitim programlart sunulmaktadir. Performans
degerlendirmeleri ise iiretkenlik, dakiklik, is birligi ve vatandasla etkilesim gibi agik
gostergelere dayali olarak periyodik olarak yapilmaktadir. Bu degerlendirmeler, terfi ve

mesleki gelisim kararlarin1 dogrudan etkilemektedir (Elayah vd., 2018, s.6).

2.3. YEMEN KAMU PERSONELi VE SiGORTALAR BAKANLIGI'NIN

KURUMSAL GELISiMi

1963 yilinda, Yemen’de ilk istthdam kanunu olan 2 sayili Kanun ¢ikarilmistir.

Ulkedeki ilk kamu hizmeti kurumu ise, 8 sayili Cumhuriyet Kararnamesi ile Personel
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Isleri Genel Miidiirliigii adiyla kurulmus ve ilk genel istihdam kanununun
uygulanmasini denetlemekle gorevlendirilmistir. 1967 yilinda, is hayatina yeni nitelikli
elemanlarin girmesi ve personel sayisinin giderek artmasiyla birlikte idari organlarin
performanslarinin siirekli iyilestirilmesi ihtiyact dogmustur. Bu dogrultuda, 1967 tarihli
11 sayili Cumhuriyet Kararnamesi ile Personel Genel Midiirligi kaldirilarak yerine
Devlet Memurlart Genel Midiirligii kurulmustur. Bu organ, 1963 tarihli 2 sayili
Kanun’un yeni gereklilikleri karsilamadigini tespit etmis ve ilk istthdam kanunundaki
eksiklikleri gidermek amaciyla yeni hiikiimler ve kurallar iceren bir istthdam kanunu
¢ikarilmasint dnermistir. Buna gore, 1971 tarihli 5 sayili kanun tasarisi ¢ikarilmig ve
1963 tarihli 2 sayili Kanun iptal edilmistir. 1976 yilinda ise Kamu Personeli Genel
Otoritesi kaldirilmig ve 1976 tarihli 5 sayili Cumhuriyet Kararnamesi uyarinca Personel
Isleri Genel Biirosu kurulmustur. Bu birimin baslica amagclari sunlar olarak
tanimlanmugtir:

e Kamu personeli islerinin gelistirilmesi,

e (Calisanlara yonelik muamelede adaletin saglanmasi,

e Devlet idari aygitinda ¢aligsma sistemleri ve yontemlerinin gelistirilmesi,

e Yiirlitme organlarimin kamu personeli islerindeki sorumluluklarini ne dlgiide

yerine getirdiginin saglanmasi.

Yemen kamu personel sisteminin kurumsal gelisiminde, Personel Genel Biirosu
onemli bir rol oynamistir. Bu kurum, Kamu Personeli alaninda yeni istihdama iliskin
kanun tasarilar1 hazirlamis ve Arap iilkelerindeki Kamu Personeli sistemlerinin
karsilastirmali analizlerinden yararlanarak 1977 tarihli 49 sayili Kanun'un ¢ikarilmasina
katki saglamistir. Bu kanun, Yemen kamu personel sisteminin modernizasyonu
agisindan énemli bir doniim noktasi olmustur.

Ancak, kamu personel yoOnetimi alaninda kurumsal koordinasyon sorunlari
yasanmustir. Personel Genel Biirosu'nun yani sira, Ulusal Kamu Yo6netimi Enstitiisii ve
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Idari Reform Komitesi de benzer alanlarda faaliyet gdstermistir. Bu kurumlar arasinda
yetki ve sorumluluk alanlarinda ortiigmeler bulunmasina ragmen, arastirma, egitim ve
gelistirme faaliyetlerinde sinirli diizeyde igbirligi gerceklestirilmistir. Bu durumun temel
nedeni, kurumlar aras1 koordinasyon mekanizmalarinin yetersizligi ve acik sorumluluk
alanlarinin tanimlanmamasidir.

1980'li yillara gelindiginde, kamu calisgan sayisinin 22 bini agmasi ve artan
modernizasyon ihtiyaglari, mevcut kurumsal yapimnin yetersizligini ortaya koymustur.
Personel Genel Biirosu ve Idari Reform Komitesi'nin artan is yiikii ve karmasik
koordinasyon sorunlari karsisinda etkin ¢oziimler iiretememesi, bu kurumlarin yeniden
yapilandirilmas: ihtiyacin1 dogurmustur. Bu gelismeler sonucunda, s6z konusu
kurumlarin yetkileri Dbirlestirilerek Kamu Personeli ve Idari Reform Bakanlig
kurulmustur. Bu yeni kurumsal yapi, kamu personel yonetiminde daha biitiinlesik ve
koordineli bir yaklagim benimsenmeyi amaglamistir (Kamu Personeli ve Sigortalar
Bakanligi, 2025).

Bu kurumsal doniisiim siireci, Yemen kamu yoOnetiminde uzmanlagma ve
koordinasyon arasindaki dengenin 6nemini gostermektedir. Ayn1 zamanda, gelismekte
olan iilkelerde kamu personel sistemlerinin modernizasyonunda karsilagilan tipik
zorluklar1 da yansitmaktadir.

1981 yilinda, 15 Mart 1981'de ¢ikarilan (4) sayili Kanunla Devlet Memurlugu ve
Idari Reform Bakanligi kurulmus ve drgiitlenmistir. Bu kanunun yetkileri, Devletin idari
aygitinin  birimleri, kamu kurumlar1 ve karma sirketleri kapsayacak sekilde
belirlenmistir. Bu sekilde, Personel Isleri Genel Biirosu'nun yetkilerindeki eksiklikler
ortadan kaldirilmis ve yalmizca Devletin idari aygitinin birimleriyle siirli kalmistir.
Ulusal Kamu Y&netimi Enstitiisii de Devlet Memurlugu ve Idari Reform Bakani'nin

denetimine tabi tutulmustur (Kamu Personeli ve Sigortalar Bakanli1g1,2025)

48



2.3.1. Kurulusu ve tarihsel evrimi

Yemen'in tarihi incelendiginde, o donemde devlet memurlar i¢in hizmetlerinin
sona ermesi durumunda, 6zellikle 6liim nedeniyle, emeklilik maaslarini diizenleyen bir
sosyal sigorta yasasinin bulunmadigi goriilmektedir. Bu konuda yapilan diizenlemeler,
yetmigli yillarin basina kadar insani ve dini yardim anlayisi ¢ercevesinde
gerceklestirilmistir. Bu nedenle, Yemen'deki sosyal giivenlik ¢alismalarinin gelisimi {i¢
temel asamada degerlendirilebilir:

Birinci asama (MS 1962 - MS 1979): 1962'de Sana'da gergeklesen devrimden
sonraki sekiz yillik donemde, ardigik hiikiimetlerin cumhuriyet¢i sistemin temellerini
saglamlastirmaya odaklanmasi nedeniyle sosyal giivenlik alaninda belirgin bir gelisme
yasanmamistir. Bu donemde, hizmeti 6liim nedeniyle sona eren ve gecindirmesi gereken
ailesi bulunan caligsanlara emeklilik maasi 6denmis olup, bu miktar altmish yillarin
sonunda maasin {igte birinden daha az bir diizeyde belirlenmistir.

Ingiliz isgali altinda bulunan Aden'de ise, Ingiliz yonetimi tarafindan isciler igin
hizmet sonu tazminati ile ilgili olarak 1963 tarihli 15 sayili Kanun cikarilmstir.
Bagimsizligin kazanilmasindan sonra, hizmet sonu tazminati1 konusunda 1968 tarihli 23
sayil1 Kanun yiiriirliige konulmustur.

Yetmisli yillarda hem Sana'da hem de Aden'de, tiim sektorlerdeki c¢alisanlarin
sosyal korunmas1 ve ¢alisma kosullarinin giivence altina alinmasi1 amaciyla ¢esitli yasal
diizenlemeler gergeklestirilmistir:

e 1972 yilinda Sana'da sivil devlet memurlarinin emeklilik haklarina iliskin 13
sayili1 Kanun ¢ikarilmistir.
e 1975 yilinda Aden'de devlet memurlar i¢in emeklilik ve hizmet sonu primi

yasasi olan 4 sayili Kanun yiiriirliige girmistir. Bu yasa, 25 yil veya daha fazla
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hizmeti tamamlayanlara emeklilik maas1 hakki tanimis, slire tamamlanmayan
durumlarda ise tazminat (hizmet sonu primi) alma hakki vermistir.

e 1978 yilinda Sana'da devlet memurlarimin emeklilik ve maluliyet haklarina
ilisgkin 19 sayili Kanun c¢ikarilmig, ancak finansman engellerinin varligi
nedeniyle basarili olamamistir (1975 tarihli ve 4 numarali Yemen'deki devlet
memurlarinin emeklilik maaglar1 ve ikramiyeleri hakkindaki kanun).

fkinci asama (MS 1980 - MS 1989): Bu doénemde sosyal giivenlik sisteminin
gelismesini saglayan 6nemli yasal diizenlemeler yapilmistir:

e 1980 yilinda Sana'da devlet, kamu ve karma sektor calisanlarinin emeklilik
haklarina iliskin 1 sayili Kanun ¢ikarilmistir.

e Ayni yil Aden'de Sosyal Giivenlik Yasasi olarak bilinen 1 sayili Yasa yiiriirliige
konulmus, bu yasa hem kamu c¢alisanlart hem de 6zel sektdr calisanlari igin
gecerli olmustur.

e 1980 yilinda Sana'da askeri emeklilik ile ilgili 19 sayili Kanun ¢ikarilmistir.

e 1982 yilinda Emeklilik Fonu'nun kurulmasina iligkin 26 sayili Cumhuriyet
Kararnamesi yayimlanmustir.

e 1987 yilinda Aden'de Sosyal Giivenlik Kurumu kurulmus ve bu kuruma 1980
tarihli Sosyal Giivenlik Kanunu'nun uygulanmasi gorevi verilmistir.

e 1987 yilinda Sana'da 6zel sektor calisanlari i¢in sosyal sigorta ile ilgili 16 sayili
Kanun ¢ikarilmis ve ayni yil bu kanunun uygulanmasindan sorumlu Sosyal
Sigorta Genel Teskilati'nin kurulmasina iliskin 17 sayili Kanun ylriirliige
konulmustur.

Uciincii asama (MS 1990 - MS 2001): 1990 yilinda Yemen birliginin
saglanmasindan sonraki bu donemde sosyal giivenlik alanindaki en 6nemli gelismeler

sunlardir:
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e Yemen'deki Sosyal Gilivenlik Kurumu ile Sana'daki Emeklilik Fonu'nun tek bir
organizasyon cercevesinde birlestirilerek, Sigorta ve Sosyal Isler Bakani'nin
baskanliginda Sigorta ve Emeklilik Genel Kurumu kurulmustur.

e 1991 tarihli 25 sayili Sosyal Sigorta ve Emeklilik Kanunu ile 1992 tarihli 125
sayil1 yonetmelik cikarilarak, onceki kismi kanunlar iptal edilmis ve giiniimiize
kadar yiirtirliikte kalan kapsamli bir yasal ¢er¢eve olusturulmustur.

e 1991 yilinda 6zel sektor calisanlari igin 26 sayili sosyal sigorta kanunu
cikarilarak, 1987 tarihli kanun yiirtirliikkten kaldirilmigtir.

e Aralik 1996'da, 6zel sektor ve kamu sektorii ¢alisanlarinin sigortasindan sorumlu
kurumlar Emeklilik ve Sosyal Giivenlik Genel Kurumu adi altinda tek catida
birlestirilmistir.

e 2000 yilinda 1991 tarihli Sigorta ve Emeklilik Kanunu'nda degisiklikler
yapilarak, emeklilige sevk edilenlere kapsamli emeklilik aylig1 baglanmasi ve
asgari 7.000 riyal emeklilik aylig1 garantisi getirilmistir.

e 2001 yilinda hiikiimetin yeniden yapilandirilmasi ile Sosyal Sigorta ve Emeklilik
Genel Midiirliigli, denetim agisindan Devlet Memurlar1 Bakanligi'na baglanmis
ve Devlet Memurlar1 ve Sosyal Sigortalar Bakani1 kurum yonetim kurulu bagkani

olmustur.

2.3.2. Yemen'de Kamu Personeli ve Sigortalar Bakanh@ Cahsanlar1 Kanunu

Yemen Devlet Memurlar1 Kanunu (1991, 45 sayili Kanun), calisanlar ile devlet
arasindaki iliskileri diizenlemekte ve calisanlarin hak ve gorevlerini kapsamli bir sekilde
tanimlamaktadir. ~ Kanun, c¢alisanlarin  devlet veya kamu  kuruluslarinda
gorevlendirilebilmesi i¢in gerekli nitelikler ve belgeleri belirlemekte, gerekli deneyim

ve iyi hal kosullarimi sart kosmaktadir (Madde 2). Calisanlarin haklar1 arasinda
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emeginin karsiligini adil bigimde alma, liyakate gore terfi etme ve resit olduktan sonra
emeklilik hakkina sahip olma gibi temel giivenceler bulunmaktadir (Madde 3 ve Madde
6). Kanun ayrica ¢aliganlarin gorevlerini diiriistliik, sadakat ve gizlilik ilkelerine uygun
olarak yerine getirmelerini ve ylrirliikteki yasa ve yonetmeliklere uymalarini
ongormektedir (Madde 4). Disiplin ve hesap verebilirlik konulari, kamu personelinin
sorumluluklarin1 ve hizmetin sona erme kosullarini kapsamaktadir (Madde 5, Madde 7
ve Madde 8). Mali ve sosyal haklar agisindan ise, kanun maas, iicret ve saglik ile sosyal
sigorta haklarini giivence altina almaktadir (Madde 9 ve Madde 10). Bu sekilde, Yemen
Devlet Memurlari Kanunu, hem kamu personelinin haklarin1 korumakta hem de kamu
hizmetlerinde diizen ve etkinligi saglamak icin kapsamli bir ¢ergceve sunmaktadir

(Madde 1-10).

2.3.3. Bakanhgn Giincel Organizasyon Semasi

Kurumun adi 2020 yilinda Kamu Personeli ve Sigortalar Bakanligi olarak
degistirilmistir, ancak halk arasinda héla eski adi kullanilmaktadir. Aralik 2020'de
kurulan hiikiimet yapisinda hala "Kamu Personel ve Sigortalar Bakanlhig" adi
kullanilmaktadir. Buna karsilik, 2024-2025 yillarina ait resmi biiltenlerde yeni ad olan
"Kamu Personeli ve Idari Gelisim Bakanlig1" kullanilmaktadir. Kamu Personeli ve
Sigortalar Bakanligi, merkezi yonetim ve ¢esitli bagl birimlerden olusan kompleks bir

yapiya sahiptir. Bakanligin giincel organizasyon semasi agsagidaki sekilde 6zetlenebilir:
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Sekil 1. Kamu Personeli ve Sigortalar Bakanhg Organizasyon Semasi
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Kaynak: Yemen Kamu Personeli ve Sigortalar BakanligiBakanlig1 Resmi Web Sitesi,

Erisim Tarihi: 05.02.2025, https://www.mocsi.gov.ye/pages/views/3
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2.3.4. Temel Hedefler ve Fonksiyonlar

Bakanligin temel amagclar1 arasinda; kamu personel sistemi olusturmak, liyakat
esaslt ige alim ve terfi ile performansi ddiillendiren bir kiiltiir tesis etmek, personel
egitimi ve yetkinlik gelistirme, seffaf personel yonetimi uygulamak ve kamu hizmet
etigi kurallarii kurumsallagtirmak yer almaktadir (Devex, n.d.; Yemen News Gazette,
2024).

Bu amaglar1 destekleyecek sekilde, bakanlik yilda bir performans degerlendirmesi
gergeklestirmekte, sonuglari kamu kurumlar1 arasinda karsilastirmali raporlar seklinde
sunmaktadir. Ayrica liyakat sisteminin uygulanmasi i¢in pozisyon bazli gorev tanimlari
olusturmakta ve kadro ihtiya¢ planlamasi yapmaktadir. Egitim yoluyla liderlik ve
yonetsel becerileri gelistirmekte; vatandasla iligki birimleri araciligiyla seffafligi ve
kamuoyuyla iletisimi giiglendirmektedir (SabaNet, 2024).

Bu yapilar, Yemen’in kamu personel sistemini modernize etmek, kurumsal
kapasiteyi artirmak ve demokratik yonetisim ilkelerini kurumsallastirmak amacini
tasirken, siyasi istikrarsizlik ve krizler nedeniyle uygulamada hala biiyiik zorluklarla

karsilagsmaktadir.
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3. YEMEN’DE PERFORMANS DEGERLENDIRME UYGULAMALARI

3.1. MEVCUT DEGERLENDIRME SiSTEMLERI

Kamu sektoriinde performans degerlendirme sistemleri, kurumlarin etkinlik,
verimlilik ve hizmet kalitesini artirmay1 amaglayan kritik yonetim araclaridir. Yemen’de
kamu personelinin performansint dlgmek ve gelistirmek amaciyla kurulan mevcut
degerlendirme sistemleri, iilkenin siyasi ve ekonomik yapisindan dogrudan
etkilenmistir. Bu sistemler, yasalar ve yonetmeliklerle sekillenirken; uygulamada
yasanan zorluklar, siireclerin seffafligi ve objektifligi konusunda dnemli sorunlara isaret
etmektedir. Yemen’deki degerlendirme sistemlerinin genel yapisin1 ve isleyisini
anlamak, bu alandaki eksiklikleri ortaya koymak ve reform ihtiyacini degerlendirmek
acisindan temel bir adimdir. Bu baglamda, mevcut sistemlerin yasal dayanaklari,
uygulanan yontem ve araclar ile karsilagilan yapisal sorunlar ayrintili olarak ele

alinacaktir.

3.1.1. Yasal Dayanaklar

1991 yilinda kabul edilen 19 sayili Kamu Personeli Kanunu’nun 100. maddesi
performans degerlendirmesini, “Calisanlarin yetenek ve potansiyellerinin objektif esas
ve Olgiitlere gore teshis edilmesi; giliclii yonlerinin taninarak gelistirilmesi ve zayif
yonlerinin rehberlik, yonlendirme ve egitim yoluyla giderilmesi amaciyla yapilan
degerlendirme siireci” olarak tanimlamaktadir.

Buna ek olarak, 1992 tarihli 122 sayili Kamu Personeli Kanunu Uygulama
Yonetmeligi’nin  171. maddesi performans yeterliligini, “Calisanlarin yetenek,
potansiyel ve davraniglarinin objektif esas ve Olgiitlere gore teshis edilmesi siireci”

olarak belirtmektedir.
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Kamu Personeli ve Sigortalar Bakanlig1 ¢ercevesinde performans degerlendirme,
kamu hizmet birimleri ve Kamu Personeli sistemine tabi idari birimlerin performansini
izlemek ve Olgmek amaciyla entegre bir sistem tasarlayip uygulamak seklinde
yapilandirilmistir.

Performans Degerlendirme Unsurlari: Performans degerlendirmede dikkate
alinmasi gereken temel unsurlar su sekilde 6zetlenebilir:

Amacim Belirlenmesi: Degerlendirme siirecinin  hedefleri net bir sekilde
tanimlanmalidir.

Sorumluluk Tanimi: Degerlendirmeden hangi birim veya kisilerin sorumlu oldugu
agik olmalidir.

Zamanlama: Performans degerlendirme periyotlar1 ve raporlarin hazirlanma
stireleri belirlenmelidir.

Olgiitler ve Ydntemler: Objektif kriterler ve uygun yontemler kullanilmalidar.

Sonuglarin  Bildirilmesi ve Kullanilmasi: Performans sonuglar1 ¢alisanlara
iletilmeli ve bu sonuglar gelisim planlamasinda kullanilmalidir.

Bu unsurlar, Bakanligin 2007 tarthli ve 235 sayili Teskilat Yonetmeligi’nde
detaylandirilmis olup, performans izleme, degerlendirme ve iyilestirme siireglerinin
standartlastirilmasi ve etkinlestirilmesi amacglanmaktadir.

Performans degerlendirmesinin amaglari iki ana baglik altinda toplanabilir:

Insan Kaynaklarmin Degerlendirilmesi: Calisanlarin gii¢lii ve zayif ydnlerinin
objektif bigimde belirlenmesi; egitim, rehberlik ve yonlendirme yoluyla gelisimlerinin
desteklenmesi; personel se¢cme ve terfi siireclerinin performans sonuglarina gore
sekillendirilmesi; ¢alisan motivasyonu ve yaraticiliginin tesvik edilmesi; amirlerin
denetim ve liderlik becerilerinin artirilmasi gibi hedeflerdir.

Kurumsal Performansin  Degerlendirilmesi: Kamu hizmet birimlerinin

faaliyetlerinin mevzuat ve prosediirlere uygunlugunun saglanmasi; gii¢lii ve eksik
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alanlarin tespiti, performans gelistirme Onerilerinin olusturulmast ve uygulamaya
gecirilmesi amaglanmaktadir.

Performans Degerlendirmeye Tabi Olan Kurumlar: Askeri ve giivenlik hizmetleri
disindaki tiim sivil kamu hizmet birimleri performans degerlendirmesine tabidir.

Performans Degerlendirme Siireci ve Metodolojisi: Performans degerlendirme
stireci, ¢alisanlarin dogrudan amirleri tarafindan yillik olarak hazirlanacak raporlarla
baslar. Ust amirler raporu inceler, goriislerini belirtir ve sonuglar Personel Isleri
Komisyonu tarafindan degerlendirilerek nihai karar verilir. Kararin idari birim
baskaninca onaylanmasi sonrasi, sonuglar ¢alisana yazili olarak bildirilir. Bu siireg,
seffaflik ve objektiflik ilkeleri dogrultusunda vyiiriitilmektedir. Ust yonetim
kadrolarindaki performans degerlendirmeleri ise dogrudan ilgili amirler tarafindan
yapilir ve sonuglar bakanliga iletilir.

Performans Degerlendirme Olgiitleri ve Zamanlar: Degerlendirme 6lgiitleri
Bakanlik tarafindan hazirlanan yillik rapor formlar1 ve yonergelerle belirlenir.
Performans raporlar1 genellikle her yilin sonuna dogru hazirlanarak personel islerine
sunulur.

Performans Degerlendirmede Kalite ve Yenilik¢ilik: Performans degerlendirme
sistemleri, calisanlarin yaraticilik ve yenilikgilik kapasitelerini tesvik edecek sekilde
yapilandirilmalidir. Bu baglamda, yenilik¢i uygulamalarin desteklenmesi ve calisan
potansiyelinin kamu yararina doniistiiriilmesi hedeflenmektedir. Yemen Orneginde
oldugu gibi, bolgesel is birligiyle hazirlanan modernizasyon programlar1 kamu

hizmetlerinin kalitesini artirmay1 amaclamaktadir.
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3.1.2. Siirec, Araclar, Kriterler

Yemen’de kamu personelinin performans degerlendirme siireci, yasal olarak
belirlenen prosediirlere dayansa da uygulamada oldukga biirokratik ve merkeziyetci bir
yap1 sergilemektedir. Performans degerlendirme siireci genellikle yillik bazda
yapilmakta ve kamu kurumlarimin Insan Kaynaklar1 birimleri tarafindan
yiirlitilmektedir. Degerlendirme siirecinin temel amaci, ¢alisanlarin gorevlerini yerine
getirme diizeyini O0lgmek, terfi ve iicret artislart icin objektif kriterler saglamak ve
kurumsal verimliligi artirmaktir (Al-Akwa, 2017, s.60). Ancak uygulamada bu siireg
¢ogu zaman yalnizca idari bir zorunluluk olarak yerine getirilmekte ve stratejik insan
kaynaklart yonetimi anlayisinin gerektirdigi siirekli geri bildirim ve gelisim odakli
yaklasim yeterince benimsenmemektedir.

Siire¢: Performans degerlendirme siireci, genellikle yoneticinin doldurdugu
standart bir form ile baslar. Kamu Personeli Kanunu’na bagli yonetmeliklerde bu
formlarda gorev tanimlari, hedeflere ulagsma diizeyi, is disiplini, ekip ¢alismasina uyum,
mesleki bilgi ve beceriler gibi kriterlerin yer almasi 6ngoriilmektedir (Civil Service Law
No. 19, 1991). Siiregte c¢alisanin 6z degerlendirme yapmasi i¢in herhangi bir resmi
mekanizma bulunmamaktadir; bu da modern performans yonetiminde 6nem verilen ¢ift
yonlii geri bildirim yaklasiminin eksikligine isaret etmektedir (World Bank, 2010).
Degerlendirme sonuglar1 insan Kaynaklar1 departmaninda arsivlenir ve terfi, maas artis
gibi idari kararlarda kullanilmak {izere iist yonetime rapor edilir.

Araglar: Yemen’de kullanilan performans degerlendirme araglar1 bliyiik olgiide
geleneksel yontemlere dayanmaktadir. Grafik derecelendirme O6lgekleri ve siralama
yontemleri en yaygin kullanilan araglardir. Calisanlar genellikle belirlenen kriterlere
gore 1’den 5’e¢ kadar puanlanir veya aynm gorev grubundaki diger calisanlarla

kiyaslanarak siralanir (Qaid & Alhamidi, 2024, s.39). Bu yontemlerin avantaj1 basitlik
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ve kolay uygulanabilirlik olsa da, siibjektif degerlendirmelere acik olmasi ve calisan
gelisimini tesvik edici nitelikte detayli geri bildirim saglamamasi Onemli bir
dezavantajdir. Modern performans yonetimi araglari olan 360 derece geri bildirim,
davranigsal gozlem olcekleri veya hedeflerle yonetim (MBO) gibi yontemler ise heniiz
Yemen kamu yonetiminde sistematik olarak kullanilmamaktadir (OECD, 2019).

Kriterler: Performans degerlendirme kriterleri biiyiikk 6l¢iide nicel ve gorev
odaklidir. Gorev tanimina uygunluk, isin zamaninda tamamlanmasi, devamsizlik orani
ve hiyerarsik diizen i¢indeki davraniglar temel kriterler arasinda yer alir (Al-Akwa,
2017, s.40). Niteliksel faktorler olan yenilik¢ilik, problem ¢dzme becerisi, liderlik
potansiyeli ve vatandasa hizmet kalitesi gibi gostergeler ise degerlendirme sisteminde
yeterince temsil edilmemektedir. Bunun temel nedeni, kamu kurumlarinda stratejik
hedeflerin net bir sekilde tanmimlanmamis olmasi ve Olgiilebilir performans
gostergelerinin eksikligidir (World Bank, 2020). Son yillarda, 6zellikle Diinya Bankasi
ve Birlesmis Milletler Kalkinma Programi tarafindan desteklenen reform projelerinde
performans kriterlerinin yeniden tanimlanmasi ve sonu¢ odakli gdstergelerin
gelistirilmesi gerektigi vurgulanmistir (UNDP, 2025).

Degerlendirme siireciyle ilgili sorunlar: Yemen’de mevcut siire¢ ve araclarin temel
sorunlarindan biri, degerlendirmelerin ¢ogunlukla formalite diizeyinde yapilmasi ve
calisan motivasyonunu artirict bir geri bildirim mekanizmasia sahip olmamasidir.
Ayrica, performans degerlendirme sonuglarmin terfi ve odiillendirme sistemine
entegrasyonu c¢ogu zaman politik etkiler ve patronaj iliskileri nedeniyle zayif
kalmaktadir (Transparency International, 2022). Bu durum, c¢alisanlarin performansa
dayali bir kariyer sistemi yerine, biirokratik ve siyasi faktorlerin etkili oldugu bir
ortamda caligmasina yol agmaktadir.

Sonug olarak Yemen’deki performans degerlendirme stireci, araglar1 ve kriterleri

geleneksel ve prosediirel bir ¢ergevede sekillenmistir. Modern performans yonetimi
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anlayisinin gerektirdigi stratejik hedef odaklilik, siirekli geri bildirim ve ¢alisan gelisimi
unsurlarinin  sisteme entegre edilmesi, kamu yonetiminin etkinligi icin kritik bir
gereklilik olarak one ¢ikmaktadir. Reform projeleri, bu eksiklikleri gidermeye yonelik
adimlar atsa da siirdiiriilebilir kurumsal kapasite olusturulmadan bu doniisiimiin kalici

olmasi zor goriinmektedir.

3.1.3. Degerlendirme Sistemine Yonelik Yapisal Sorunlar

Yemen’de kamu personeli performans degerlendirme sisteminin en biiyiik
sorunlarindan biri, kurumsal altyap1 eksikliklerinden kaynaklanan yapisal problemlerdir.
Mevcut sistemin temel olarak 1990’11 yillarda olusturulmus yasal gerceveye dayanmasi,
giiniimiiz kamu yoOnetimi anlayisina uygun esneklik ve modern araglardan yoksun
olmasina neden olmaktadir (Al-Akwa, 2017, s.45). Bu durum, performans
degerlendirme siirecini stratejik insan kaynaklari yonetiminden ziyade, biirokratik bir
prosediir olarak sinirlamaktadir.

1. Yasal ve kurumsal c¢ercevedeki eksiklikler: Yemen’de performans
degerlendirme sistemi, Kamu Personeli Kanunu No. 19 (1991) ve buna bagh
yonetmeliklerle diizenlenmistir. Ancak bu diizenlemeler, modern kamu yonetiminde
onem kazanan hedef odakli yonetim, sonu¢ temelli performans gostergeleri ve siirekli
geri bildirim mekanizmalarini igermemektedir (World Bank, 2020). Ayrica, sistemin
merkeziyet¢i yapist nedeniyle her kurumun kendi stratejik hedeflerine gore
Ozellestirilmis performans kriterleri gelistirmesi miimkiin olmamaktadir. Bu durum,
kurumlar arasinda uyum sorunlarina ve degerlendirme sonuglarinin karsilastirilabilir
olmamasina yol agmaktadir (UNDP, 2025).

2. Kapasite ve insan kaynag1 yetersizlikleri: Performans degerlendirme

siirecinin etkin yiiriitiilmesi i¢in giiclii insan Kaynaklari yonetim altyapis1 ve egitimli
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personel gereklidir. Yemen’de kamu kurumlarinda bu kapasite olduk¢a sinirlidir. insan
Kaynaklar1 birimlerinin ¢ogu, degerlendirme araglarini standart formlar1 doldurmakla
siirl tutmakta, analiz ve geri bildirim tiretme konusunda yetersiz kalmaktadir (Qaid &
Alhamidi, 2024, s.41). Ayrica, degerlendirme yapan yoneticilerin performans yonetimi
konusunda yeterli egitim almamis olmasi, sistemin siibjektif kararlarla islemesine neden
olmaktadir (OECD, 2019).

3. Siyasi ve biirokratik etkiler: Yemen’in kamu yonetiminde yaygin olan
patronaj iligkileri ve siyasi miidahaleler, performans degerlendirme sisteminin
objektifligini ciddi sekilde zedelemektedir. Terfi ve Odiillendirme kararlarinin ¢ogu
zaman siyasi sadakat ve kisisel baglantilara dayanmasi, performans degerlendirmelerini
formalite haline getirmekte ve calisan motivasyonunu azaltmaktadir (Transparency
International, 2022). Bu durum, performans temelli bir kamu personel sistemi
olusturulmasinin dniindeki en biiyiik engellerden biridir.

4. Teknolojik altyap:r eksiklikleri: Performans degerlendirme siirecinin dijital
sistemlerle desteklenmesi, seffaflik ve veri yonetimi agisindan kritik 6neme sahiptir.
Ancak Yemen’de kamu kurumlarimin biiyiik cogunlugu hala manuel ve kagit tabanl
sistemler kullanmaktadir. Bu durum, veri analizi, karsilastirma ve uzun vadeli
performans trendlerinin izlenmesini neredeyse imkansiz hale getirmektedir (World
Bank, 2010). Dijital performans yonetim platformlarin eksikligi, modernizasyon
projelerinin oncelikli alanlarindan biri olarak goriilmektedir.

5. Cahsan geri bildirim mekanizmasinin eksikligi: Mevcut sistemde
calisanlarin kendi performanslarina iliskin goriis bildirmesi veya siirece aktif katilim
saglamasi i¢in herhangi bir resmi mekanizma bulunmamaktadir. Bu eksiklik, modern
performans yonetiminde 6nemli olan ¢ift yonlii geri bildirim kiiltiiriiniin gelismesini

engellemektedir (UNDP, 2025). Calisanlarin degerlendirme sonuglarin1 anlama, gelisim
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plant olusturma ve yoneticilerle birlikte performans hedefleri belirleme siireclerine
katilim1 oldukga sinirhidir.

6. Performans sonuclarinin kurumsal stratejiyle baglantisimin zayif olmasi:
Performans degerlendirme sisteminin bir diger yapisal sorunu, elde edilen sonuglarin
kurumsal stratejik planlarla ve insan kaynaklar1 politikalartyla yeterince entegre
edilmemesidir. Degerlendirme sonuglari ¢ogu zaman arsivlenmekte, ancak calisan
gelisim planlarina veya kurumsal kapasite gelistirme projelerine doniistiirilmemektedir
(Al-Akwa, 2017, s.55). Bu durum, performans yonetimini yalnizca idari bir gereklilik
diizeyinde tutmakta ve Kamu Personelinin etkinligini artirma amacindan
uzaklastirmaktadir.

Sonu¢ olarak, Yemen’de performans degerlendirme sistemi ciddi yapisal
sorunlarla kars1 karsiyadir. Yasal altyapmin giincellenmesi, kurumsal kapasitenin
giiclendirilmesi, siyasi etkilerin azaltilmasi ve teknolojik donilisiimiin saglanmasi,
sistemin etkinligi icin kritik Oneme sahiptir. Ayrica, c¢alisan geri bildirim
mekanizmalarinin olusturulmasi ve performans yonetiminin stratejik insan kaynaklari

politikalartyla biitiinlestirilmesi, reform stirecinin temel hedefleri arasinda yer almalidir.

3.2. REFORM VE MODERNIiZASYON SURECLERI

Yemen kamu yoOnetiminde performans degerlendirme sistemlerinin etkinligini
artirmak amaciyla ¢esitli reform ve modernizasyon girisimleri baglatilmistir. Ancak, bu
stiregler hem siyasi istikrarsizlik hem de kurumsal kapasite eksiklikleri nedeniyle sinirh
basar1 gostermistir. Reformlarin temel hedefi, kamu personelinin performansini objektif,
seffaf ve oOlciilebilir kriterler {izerinden degerlendiren bir sistem kurmak; ayni1 zamanda
insan kaynaklar1 yonetimini gli¢lendirmek ve mali disiplin saglamaktir. Modernizasyon

adimlar, teknolojik altyapinin iyilestirilmesi, kurumsal kapasitenin artirilmasi ve maas-
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odil sistemlerinin yeniden yapilandirilmasi gibi cok boyutlu stratejileri icermektedir. Bu
boliimde, Yemen’de performans ydnetimine yonelik reformlarin kapsami, uygulama

stirecleri ve karsilagilan zorluklar ayrintili olarak incelenecektir.

3.2.1. Bakanlktaki Isgiicii Hacmi

Yemen Birligi’nin ilk donemlerinde, Yemen’in her iki bolgesinde her iki cinsiyeti
kapsayan toplam personel sayisi 174.802 idi. Zamanla, istihdam edilen bireylerin
niceliksel gostergesinde artis yasanmustir. 2008 yili sonrasi calisan sayisi yaklasik
590.000 kisiye ulagsmistir (Kamu Personelin Bakanligr).

Ancak hala iki gruba ayrilan sozlesmeli personel bileseni mevcuttur( Alsalihy,
2013).

Birinci grup: Aylik sozlesmeli iicretlerle, Kamu Personeli Bakanlig1 tarafindan
tahsis edilen biitce kapsaminda resmi sozlesme ile istihdam edilen g¢alisanlardir. Bu
grupta bazi calisanlar, 8 ila 10 yili agkin siiredir s6zlesmeli olarak goérev yapmakta olup,
hala kadrolu olarak atanmis degillerdir. Bu istihdam kategorisinde az sayida da olsa
tiniversite mezunu kisiler bulunmaktadir.

ikinci grup: Gegici gorev iicretleri karsihginda istihdam edilen sozlesmeli
yardimc1 personeldir. Bu ¢alisanlar Kamu Personeli Bakanligi tarafindan bu unvanlarla
atanmis degillerdir; her biri kendi kamu kurumlar1 tarafindan, dolayli yontemlerle
licretlendirilmekte ve bu iicretler Biitce Birinci Boliim (Maas ve Ucret Giderleri) ile
Ikinci Boliim (Faaliyet Giderleri) altinda 6denmektedir. Bu tiir istihdam, yasal gerceve
ve standartlara degil, biiyiik 6lgiide kayirmacilik ve ailevi iligkilere dayali olarak

yiiriitiilmektedir.
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3.2.2. Kamu Personeli Modernizasyon Projesi

Yemen’in kamu hizmetlerinde modernizasyon ¢abalarinin 6nemli bir ayagi, 1998—
2000 wyillarinda yiiriitiilen Kamu Personeli Modernizasyon Projesi’dir. Diinya
Bankasi’nin finansal destegiyle yiiriitiilen bu projenin temel amaci, personel yonetim
sistemlerini yeniden yapilandirmak, gereksiz kadrolar1 azaltmak ve maas 6demelerinde
seffafligi artirmakti (IMF, 2001). Bu kapsamda yaklasik 17.753 fazla g¢alisan tespit
edilmis ve bunlardan 3.792’si sistemden c¢ikarilmigtir (Sana’a Center for Strategic
Studies, 2019).

Projeyle birlikte merkezi bir personel veritabani olusturulmasi ve biyometrik kayit
sistemi getirilmesi hedeflenmis; ancak teknik yetersizlikler ve 2011 siyasi krizleri
nedeniyle sistem etkin kullanilamamistir (Sana’a Center for Strategic Studies, 2019).
Reformun sinirli kalmasiin en 6nemli nedenleri arasinda siyasi irade eksikligi ve gikar

aglarinin reform siirecine direnci gosterilmektedir (IMF, 2001).

3.2.3. Ucret ve maas reformlar

Yemen’de birlesme sonrast kamu personel sayisinin artmasi, ticretlerin reel
degerini diisiirmiis ve biitcede siirdiiriilemez bir yiik yaratmistir. 1994-1997 arasinda
reel maagslar ciddi sekilde gerilemis; bu durum diisiik verimlilik ve yaygin devamsizlik
gibi sorunlara yol agcmistir (IMF, 2001). 1998-2000 yillarinda 6zellikle 6gretmen ve
saglik calisanlarina yonelik biliylik oranli maas artiglart yapilmis olsa da bu adimlar
maas harcamalarinin GSYH i¢indeki oranini artirmis ve biitcede ek baski olusturmustur
(IMF, 2001).

2000’11 yillarda uluslararasi kurumlarin destegiyle uygulanan reformlar; ticret
tavanlarinin belirlenmesi, performansa dayali {icret sistemine gecis, kademeli maas

artislar1 ve ek Odemeler gibi bilesenleri igermektedir. Ancak bu reformlar, biitce
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kisitlamalari, siyasi istikrarsizlik ve ekonomik krizler gibi engeller nedeniyle sinirl
basariya ulasmistir. Ozellikle 2011 sonrast yasanan catismalar, reformlarin
uygulanmasini zorlastirmistir (AlSalihy, 2023).

flgili taraflarin bakis acisindan, personel maaslarinda artisa yol acan iicretlerin
yeniden yapilandirilmasy, CSMP’nin  en oOnemli basarillarindan biri  olarak
degerlendirilmektedir. Bu durumun, personelin ¢aligma kosullarini iyilestirdigi, ¢calisma
istegini ve ¢abay1 tesvik ettigi ve riisvet, yolsuzluk gibi bazi olumsuzluklarin zeminini
daralttig1 diistiniilmektedir (Kamu Personeli Bakanligi, 2010).

nesnel bir degerlendirme olarak sunlar soylenebilir:

e Ucret ve maas artislarindan en fazla yararlananlar, {ist otorite pozisyonlarini ve
bir dl¢ilide birinci diizey gorevleri isgal edenler olmustur.

e (Gorev tanimlarinda tek tip kaliplar hakim olmus, doktor, miihendis ve idareci
arasinda gorev ve is bakimindan higbir fark yokmus gibi degerlendirilmistir.
Universite dgretim iiyeleri ve arastirmacilar bunun disindadir; onlarin maaslari,
idari birimlerde calisanlarin maaslarinin dort katindan fazladir. Bu nedenle,
ticretler yaraticilig1 ve tiretkenligi tesvik edici olmaktan uzaktir.

e Artislardan en ¢ok faydalananlar, birinci ve kismen ikinci diizeydeki
personellerdir. Ancak bu durum, {ist otoriteyi isgal edenlerle kiyaslandiginda
anlamli bir fark yaratmamaktadir.

e Artislardan yararlananlar, yalnizca kadrolu personellerle sinirli kalmistir. Hizmet
0diing alma yoluyla ¢alisan ve bes yildan fazla siiredir gérevde olan personeller

bu artislara dahil edilmemistir.
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3.2.4. Kurumsal kapasitenin giiclendirilmesi

Kamu hizmetlerinde kalic1 reformlarin uygulanabilmesi i¢in Yemen’in kurumsal
kapasitesinin giiclendirilmesi kritik Oneme sahiptir. Birlesmis Milletler ESCWA
tarafindan baslatilan Yemen Kurumsal Insa ve Kapasite Gelistirme Platformu, yerel
yonetimlerin teknik kapasitesini artirmayr ve bilgi paylasimimi desteklemeyi
amaglamaktadir (United Nations ESCWA, 2025). Diinya Bankasi destekli Yemen
Entegre Kentsel Hizmetler Acil Projesi (Yemen Integrated Urban Services Emergency
Project — YIUSEP), altyap1 hizmetlerinin yeniden yapilandirilmasiyla birlikte kamu
kurumlarma teknik destek saglayan Onemli bir girisimdir. 2021°de onaylanan ek
finansmanla, YIUSEP kapsaminda Yemen’in sekiz kentinde toplam 234 km kentsel yol
onarimi gerceklestirilmis; su, sanitasyon, enerji ve atik yonetimi gibi kritik hizmetlere
erisim yeniden saglanmistir (World Bank, 2021). 2023 yil1 itibartyla proje ikinci fazinda
(YIUSEP 1I), 19 kenti kapsamakta, idari kurum kapasitesini destekleyecek teknik
egitimler ve altyapt ile kamu hizmet sunumunun siirekliligini saglamay1
hedeflemektedir (World Bank, 2023).

Yemen kamu personelinin egitim diizeyinin diisiik olmasi, kurumsal kapasiteyi
sinirlayan en 6nemli faktorlerden biridir. Calisanlarin yalnizca %]1°inden azi lisanstistii
egitime sahiptir ve yaklasik %13’ okuma-yazma bilmemektedir (IMF, 2001). Bu
nedenle insan kaynagi egitimi, bilgi sistemlerinin gli¢lendirilmesi ve yonetsel

kapasitenin artirilmasi, reformlarin siirdiiriilebilirligi agisindan kritik goriilmektedir.

3.3.  Yemen Kamu Personeli ve Sigortalar Bakanhgi Personelinin Performans

Degerlendirmesi (2011-2025)

Yemen Kamu Personeli ve Sigortalar Bakanligi’nin 2011-2025 yillar1 arasindaki

personel performans degerlendirme uygulamalari hem siyasi hem de ekonomik
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gelismelerden ciddi bigimde etkilenmistir. Bu donemde iilkede yasanan krizler, devlet
kurumlarinin yapisint ve isleyigini derinden sarsmis, personel yonetiminde zorluklari

arttrmustir (Yemen Insan Kaynaklar1 Arastirma Enstitiisii, 2024).

3.3.1. Birinci Donem (2011-2014): Gegis Siirecinde Kurumsal Zorluklar

2011 yilinda Yemen’de gergeklesen siyasi devrim, uzun siireli iktidar yapisini
degistirmis ve yonetimde bir bosluk ile ¢oklu otorite yapilarina yol agmistir. Bu gecis
stireci, Kamu Personeli ve Sigortalar Bakanligi’'nda da performans degerlendirme
mekanizmalarimin etkinligini azaltmistir. Kurumlar arasi koordinasyonun zayiflamasi ve
artan siyasi baskilar, performans yonetiminde ciddi aksamalara neden olmustur. Bu
donemde, klasik ve geleneksel yontemler tercih edilmis, modern bilgi teknolojilerinin
kullanimi1 ihmal edilmistir (Al-Shami, 2023, s.121-122).

Kamu Personelinde verimlilik ve seffafligi artirmaya yonelik herhangi kapsamli
reform girisimi yoktur; personel degerlendirme uygulamalar1 biiyiik 6lgiide sekilsel ve
disiplin odakli kalmistir. Performansin 6l¢iilmesinde nicel kriterlerden ¢ok niteliksel ve
siibjektif degerlendirmeler 6ne c¢ikmistir. Siyasi dalgalanmalar, kamu personelinin
motivasyonunu olumsuz etkilemis ve bu durum kurumsal performansi diistirmiistiir (EI-

Yezidi ve Ahmed, 2012, s.80).

3.3.2. ikinci Dénem (2015-2019): Savas ve Kurumsal CoKiis

2015 yilinda baslayan catigmalar, Yemen kamu hizmetlerinde sistematik ¢okiisii
beraberinde getirmistir. Devletin bir¢ok kurumu islevsiz hale gelmis, personel maaslari
diizensizlesmis, performans yonetimi tamamen aksaklik yasamistir. Bakanlikta yasanan
ikili idari yapi, personel degerlendirme siireclerini sekilsiz ve siyasallagsmis bir hale

dontstiirmiistiir (World Bank, 2019).
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Personel motivasyonu azalmis, maas Odemelerinin diizensizligi ¢alisanlarin
gorevlerine bagliliklarin1  disiirmiistiit. Degerlendirme stirecgleri pratikten kopmus,
sadece formalite amaciyla ylriitilmiistiir. Bu durum, kamu hizmetlerinde verimlilik
kaybina ve performans disiikliigline yol acmustir. Ayrica catisma nedeniyle veri
toplanmasi1 ve analizinde ciddi eksiklikler yasanmistir (United Nations Development

Programme [UNDP], 2020).

3.3.3. Uciincii Dénem (2020-2025): Yeniden Yapilanma ve Reform Girisimleri

2020 sonrast donemde, Yemen’de bazi bolgelerde istikrar sinyalleri gézlenmis ve
kamu kurumlarinda yeniden yapilanma gabalari artmistir. Ozellikle Aden’deki Kamu
Personeli ve Sigortalar Bakanlig1, insan kaynaklar1 yonetimi sistemini modernize etmek
amaciyla biyometrik veri tabanlar1 ve elektronik degerlendirme araglart uygulamalarina
baslamistir (Al-Sabri, 2024, s.81). Ancak bu reformlar, iilke genelinde heniiz
yayginlasmamis ve idari boliinmeler ile kaynak eksikligi gibi sorunlar engel olmaya
devam etmektedir. Personel performansinin sistematik ve objektif sekilde Ol¢lilmesine
yonelik kapsamli modeller heniliz hayata gecirilmemistir. Siire¢, dncelikle sekilsel ve
prosediirel iyilestirmelerle sinirli kalmaktadir (Al-Hakim, 2024, s.52), Yemen Kamu
Personeli ve Sigortalar Bakanligi’nin 2011-2025 donemi performans degerlendirme

deneyimi, siyasi krizler ve savas nedeniyle ciddi zorluklarla karsilagmistir.

3.4. YEMEN’DE PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMINE

ELESTIREL BAKIS

Kamu yonetiminde performans degerlendirme sistemleri, hizmet kalitesinin
artirilmasi, insan kaynagiin etkin kullanimi ve kurumsal hedeflerin gerceklestirilmesi

acisindan kritik bir ara¢ olarak kabul edilmektedir. Yemen’de ise bu sistem, 6zellikle
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1990’1 yillarda yiiriirliige giren Kamu Personeli yasalariyla kurumsal bir c¢ergeveye
oturtulmus, ancak uzun yillardir devam eden siyasi istikrarsizlik, kurumsal kapasite
yetersizligi ve yolsuzluk gibi yapisal sorunlar nedeniyle etkinligini smirli diizeyde
gosterebilmistir (Cranfield Universitesi, 2015; All1Baidhani & Alsaqgaf, 2022, s.8). Bu
boliimde Yemen’de kamu personeli performans degerlendirme sisteminin giiglii ve zayif
yonleri ele alinmakta; basarisizlik nedenleri analiz edilmekte ve reform gereksinimleri
tartisilmaktadir. Ayrica karsilagtirmali {ilke ornekleri iizerinden Yemen’in mevcut

uygulamalarinin gelistirilmesine yonelik 6neriler sunulmaktadir.

3.4.1. Basariy/Basarisizlik Nedenleri

Yemen’in kamu personeli performans degerlendirme sistemi teorik olarak yerlesik
yasal diizenlemelere dayansa da uygulamada smirli basar1 elde etmistir. Ozellikle 19
sayitli Kamu Personeli Kanunu'nun 100. maddesi ve 122 sayili Uygulama
Yonetmeligi’nin 171. maddesi, performans degerlendirmesini “objektif dlgiitlere dayali
teshis siireci” olarak tanimlamaktadir. Bu tanim, sistemin potansiyel etkililigine dair
temel bir ¢cergeve sunmaktadir (Yemen Cumhurbaskanligi Kararnamesi, 1991; 1992).

Ancak kurumsal kapasite eksikligi sistemin en biiyiik darbogazidir. Yemen kamu
yonetiminde performans kiiltiiriintin  zayif oldugu; performans degerlendirmenin
yalnizca formalite diizeyinde kaldigi ve geri bildirim mekanizmalarimin eksik oldugu
bircok calismada vurgulanmistir (Cranfield Universitesi, 2015). Ayrica, sisteme olan
giivenin diisiik olmasi, ¢alisan motivasyonunu engellemekte, sistemin i¢sellestirilmesini
zorlastirmaktadir (Cranfield Universitesi, 2015).

Bir bagka basarisizlik nedeni, seffaflik eksikligidir. Yemen'de kamu personelinin
performans degerlendirme siireclerine dair seffaflik eksikligi lizerine giincel bir ¢calisma

bulunmaktadir. Alsaqqaf ve Al-Baidhani (2022) tarafindan yapilan arastirma,
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Yemen'deki uluslararast sivil toplum kuruluslarinda (INGO) ¢alisanlarin performans
degerlendirmelerini ve bu siireclerin seffafligini nasil algiladiklarini incelemistir.
Arastirma, performans degerlendirme silireci ve sonuglarinin g¢alisan memnuniyeti
lizerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymustur. Ozellikle, performans
degerlendirme sonuglarinin ¢alisanlara agik bir sekilde iletilmemesi ve siire¢lerin gizli
tutulmasi, calisanlarin sistemin adaletine olan inanglarin1 zayiflatmaktadir. Bu durum,
calisan memnuniyeti tizerinde olumsuz bir etki yaratmaktadir.

Sistem {iizerindeki siyasi ve patronaj etkileri, performans degerlendirme siirecinin
giivenilirligini ciddi sekilde zayiflatmaktadir. Yemen, 2022 yilinda 180 iilke arasinda
176. sirada yer almis olup kamu sektoriinde yaygin yolsuzluk ve kadrolagsmanin oldugu
bilinmektedir (Transparency International, 2023). 2024 verileri ise Yemen’in 173. sirada
oldugunu gostermekte, bu durum siyasi miidahalelerin denetlenemedigini ve liyakat
yerine yakinlik temelli kamusal uygulamalarin 6n planda oldugunu ima etmektedir
(Transparency International, 2025). Bu baglamda performansa dayali terfi veya maas
artis1 yerine, iliskiler 6n plandadir

Yemen kamu yonetiminde icretlendirme sistemi, akademik niteliklere sahip
personel agisindan ciddi yapisal adaletsizlikler icermektedir. Lisans, yiiksek lisans ve
doktora derecelerine sahip tliniversite mezunlart genellikle ikinci ve ligiincii diizey kamu
gorevlerinde istihdam edilmekte olup, maas diizeyleri niteliklerine kiyasla diislik
kalmaktadir. Ornegin, Kamu Personelinde doktora derecesine sahip bir personelin
altinc1 kademede aldig1 ortalama maas yaklasik 165 ABD dolan iken, yliksek lisans
mezunu sekizinci kademede 150 ABD dolari, lisans mezunu ise onuncu kademede
yaklasik 140 ABD dolar1 almaktadir. Buna karsilik, herhangi bir akademik derecesi
bulunmayan bir genel miidiir, bagbakanlik kararnamesi ile atanarak doktora derecesine

sahip bir kamu gorevlisinden daha yiiksek maas elde edebilmektedir (Al-Baidhani &
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Alsaqqaf, 2022). Bu durum, kamu iicret yapisimin liyakat ve akademik yeterlilik
temelinde adil bir sekilde yapilandirilmadigini1 gostermektedir.

Yemen’de performansa dayali 6diil ve tesvik sistemleri, 6zellikle Kamu Personeli
Modernizasyon Projesi kapsaminda planlanmis; calisanlarin fiili mesai dis1 katkilarina
dayali ek ddemeler hedeflenmis olsa da, bu diizenlemelerin kurumsal diizeyde etkili
sekilde hayata gecirilmedigi goriilmektedir. Bunun temel nedenleri arasinda kurumsal
altyap1 eksikligi, teknik sistemlerin yetersizligi ve siyasi miidahaleler yer almaktadir.
Ornegin, World Bank (2000) tarafindan finanse edilen proje taslaklarinda liyakat,
izleme ve dOdillendirmeyi igeren reformlarin planlandigi; ancak uygulamada veri
sistemlerinin kurulmasinda ve politikalarda tutarlilik saglanmasinda biiyiik aksakliklar
yasandigi vurgulanmaktadir. Ayrica, World Bank (2015) raporuna goére Yemen kamu
personel sisteminde performans degerlendirme kriterlerinin net tanimlanmamasi, odiil
sistemlerinin pratikte devreye alinamamasi ve yapilandirilmig bir tesvik kiiltiiriiniin
gelistirilememesi gibi sorunlar s6z konusudur.

Yemen’de performansa dayali 6diil ve tesvik sistemlerinden en ¢ok fayda saglayan
kesim merkezi yonetimdeki (6zellikle Sana’a’daki) iist diizey yoneticiler ve onlarin
cevresindeki  aktdrler olmustur.  Gelir getiren  sektorler—petrol, gaz ve
telekomiinikasyon gibi stratejik kurumlar—tesvik sisteminden orantisiz sekilde yiiksek
pay alirken, diger bakanliklar ve kamu kurumlar1 bu sistemden oldukga sinirli dlgiide
yararlanabilmistir. Bu durum, performansa dayali {icretlendirme sisteminin adil,
kapsayict ve kurumsal verimliligi artirici bir arag olarak islev gérmedigini agikca
gostermektedir (Sana’a Center, 2019). Analizlerde, Yemen kamu sektoriinde ise alimlar
ve Odiillendirme mekanizmalarinin siyasi baglantilar ve patronaj iliskileri lizerinden
sekillendigi; liyakat esasli kapasite ingsa siireglerinin ise yetersiz kaldig

vurgulanmaktadir (Sana’a Center, 2019; ESCWA, 2022).
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Yemen Kamu Personeli reformlarinin temel hedeflerinden biri, kamu
calisanlarinin sosyal ve ekonomik refahini artirmak olmasina ragmen, personelin saglik
hizmetlerine erigimi ciddi eksiklikler barindirmaktadir. Civil Service Modernization
Project (CSMP) kapsaminda g¢alisanlara yonelik saglik giivencelerinin giiclendirilmesi
kritik bir oncelik olarak belirlenmis; ancak bu hedefin somut yasal diizenlemeler ve
kurumsal reformlarla desteklenemedigi goriilmektedir. World Bank (2000) raporunda,
CSMP’nin sosyal giivenlik ve saglik sigortasi altyapisini gelistirme hedefinin siyasi
istikrarsizllk  ve  yoOnetim kapasitesi eksiklikleri nedeniyle uygulanamadigi
vurgulanmaktadir. Benzer sekilde World Bank (2015) de Yemen kamu personel
sisteminde sosyal refah bilesenlerinin zayif kaldigini1 ve saglik hizmetlerine erisimin
reform paketlerinin en az ilerleme kaydeden alanlarindan biri oldugunu belirtmektedir.

Yemen’de kamu personeline yonelik ulusal bir saglik sigortast yasasinin
bulunmamasi, kamu gorevlilerinin saglik hizmetlerinden sistematik olarak mahrum
kalmasina yol agmaktadir. Hiikkiimet tarafindan muayene, cerrahi miidahale ve ilag
temini gibi temel saglik hizmetleri sunulmazken, yalnizca gelir saglayan petrol, gaz ve
telekomiinikasyon gibi stratejik kurumlar, kendi i¢ diizenlemeleri araciligiyla
calisanlarina yurt i¢i ve yurt disinda saglik hizmetleri saglamaktadir (Al Baidhani &
Alsaqqaf, 2022, s5.60). Bu durum, kamu personeline yonelik saglik giivencesi alaninda
ciddi bir yapisal bosluga isaret etmekte ve Kamu Personeli reformlarinin sosyal

boyutunun zayif kaldigini1 géstermektedir.

3.4.2. Reform Onerileri

Yemen’de performans degerlendirme sisteminin siirdiiriilebilirligi ve etkinliginin

saglanmas1 i¢in kapsamli yapisal ve yonetsel reformlarin hayata gegirilmesi
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gerekmektedir. Elestirel degerlendirme 1s181nda 6nerilebilecek reform alanlari su sekilde
Ozetlenebilir:

Kurumsal kapasitenin gli¢lendirilmesi: Kurumsal kapasitenin gii¢lendirilmesi:
Kamu kurumlarinda insan kaynaklar1 yoneticilerine performans yonetimi ve
degerlendirme yontemleri konusunda kapsamli egitimler verilmesi, sistemin etkin
uygulanabilirligi ac¢isindan kritik bir gerekliliktir. Ayrica, modern bilgi yonetim
sistemlerinin entegrasyonu ile performans verilerinin seffaf ve izlenebilir bir sekilde
kay1t altina alinmasi, degerlendirme siirecinde objektifligi artiracaktir (Kocaoglu, 2019,
s.124). Bu yaklasim, Kamu Personelinde dijitallesme ve veri temelli ydnetim
anlayisinin yayginlastirilmasina da katki saglayacaktir.

Seffaflik ve adaletin artirilmasi: Performans degerlendirme siirecinde hedeflerin
acikeca tanimlanmasi, sonuglarin calisanlarla paylasilmasi ve sistematik geri bildirim
mekanizmalarinin kurulmasi, ¢calisan memnuniyetini ve motivasyonunu gii¢lendirecektir
(Al[JBaidhani & Alsaqqaf, 2022, s.55). Boylece, degerlendirme sonuglarmin kisisel
veya siyasi tercihler yerine objektif kriterlere dayandirilmasi saglanabilir.

Siyasi miidahalelerin azaltilmasi: Performans degerlendirme sistemlerinde
siyasi miidahalelerin azaltilmasi, liyakat temelli yonetim kiiltiiriiniin kurulmasinda kritik
Ooneme sahiptir. Yemen’de liyakat yerine siyasi baglanti veya grup sadakatine dayali
personel atamalar1 yaygin olup, bu durum performans sistemi giivenilirligini ciddi
sekilde zedelemektedir (Elayah & AbullOsba, 2023; World Bank & IMF, 2023; Malik
& Kiristensen, 2022)

Performans kiiltiiriine gecis: Yemen gibi kirillgan devletlerde performans
yonetiminin etkinligi, kamu mali yonetimi (KMY) reformlarinin basarisiyla dogrudan
iligkilidir. Finansal kontrol sistemlerinin giiclendirilmesi ve biitgce uygulamalarinin
tyilestirilmesi, performansin izlenmesini ve liyakat temelli yOnetimi miimkiin

kilmaktadir. Bu baglamda, Gill (2015) calismasi, bu iilkelerde KMYreformlarinin
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devletin hesap verebilirlik ve giivenilirlik kapasitesini artirabilecegini 6ne siirmektedir.
Ayrica Hedger, Krause ve Tavakoli’nin (2019) analizi, uygun kaynak ve kurum
destegiyle kirilgan iilkelerde baslamis reformlarin performans yonetimi agisindan sinirl
da olsa olumlu sonuglar verdigini gostermektedir.

Akademik liyakat ve iicretlendirme reformu: Kamu Personelinde akademik
yeterlilie sahip personelin iicret yapisinda adaletin saglanmasi, motivasyon ve
performans yonetiminin basarisi i¢in kritik bir reform alanidir. Doktora, yiiksek lisans
ve lisans derecelerine sahip personelin kariyer basamaklari, niteliklerine uygun sekilde
yeniden diizenlenmeli; siyasi atamalara dayali liyakatsiz iist diizey pozisyonlarin 6niine
gecilmelidir (World Bank, 2022).

Tesvik sisteminin etkinlestirilmesi: CSMP kapsaminda gelistirilen ancak
uygulanmayan 6diil ve tesvik mekanizmalarin isler hale getirilmesi gerekmektedir.
Tesviklerin, seffaf performans kriterlerine dayali olarak dagitilmast ve kurumlar
arasindaki esitsizliklerin giderilmesi, sistemin adaletini giiglendirecektir (Sharyan&
Hemyari, 2025; UNDP, 2023).

Calisan refahinin desteklenmesi: Kapsamli bir kamu personeli saglik sigortasi
sisteminin olusturulmasi, performans yonetiminin siirdiiriilebilirligini artiracak bir diger
reform alamidir. Calisanlarin  temel saglik hizmetlerine erisimi giivence altina
alindiginda, kurumsal baglilik ve tiretkenlik de artacaktir (OECD, 2025; Al-Aghbari &

Baadhem, 2025, s.9).
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4. YEMEN'DE KAMU PERSONELININ PERFORMANS
DEGERLENDIRMESINE YONELIK KAMU PERSONELI VE
SIGORTALAR BAKANLIGI YONETiICiLERININ GORUSLERINE DAIR

BiR INCELEME

Caligmanin bu boliimiinde arastirmanin yontemi, aragtirma modeli, veri toplama
araglari, verilerin toplanmasi, verilerin toplanmasinda uygulanan etik siire¢ ve verilerin

analizi ile ilgili bilgilere yer verilmistir.

4.1. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu calisma, Yemen’de kamu personelinin performans degerlendirme sistemini
anlamaya yonelik olarak nitel aragtirma yontemi ile gerceklestirilmistir. Arastirma,
durum c¢aligmasi desenine dayanmaktadir ve biitiinciil tekil durum deseni
benimsenmistir (Yildirim ve Simsek, 2016, s.312; Yin, 2017, s.20). Nitel arastirmacilar,
daha ¢ok eylemlerin, deneyimlerin ve olaylarin nasil gergeklestigi tizerinde durmakta ve
bu siirecin kisilerden bagimsiz olarak ele alinamayacagini vurgulamaktadirlar (Tanyas,
2014, s.26-27). Bu nedenle arastirmaci, arastirdigi konuyu kendi baglami igerisinde
konumlandirarak ele almistir.

Durum ¢alismasi, nitel arastirmalarda yaygin olarak kullanilan bir yaklagimdir.
Tek bir olgunun veya sinirlt sayidaki olgunun, derinlemesine ve kapsamli bir sekilde
incelenmesini amaclar (Yildirnm ve Simsek, 2021, s.312). Yin’e (2017, s.115) gore,
durum calismasi; bir olgunun gercek yasam baglami i¢inde incelenmesini saglar ve olay
ile baglam arasindaki sinirlarin belirgin olmadigi durumlarda tercih edilir. Ozdemir’e
(2011, s.332) gore ise, bu yontem; giindelik bir olguyu kendi ortaminda ele alirken, delil

ve bilgi merkezli bir analiz sunar.
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Bu baglamda, arastirmada 6rnek olay olarak Yemen Cumhuriyeti Kamu Personeli
ve Sigortalar Bakanligi secilmistir. Bu yaklasim, incelenen kurumsal yapinin hem
tarihsel gelisimini hem de mevcut uygulamalarini biitiinciil olarak degerlendirme imkan1

saglamaktadir.

4.1.1. Arastirma Modeli

Bu arastirmada benimsenen model, 6rnek olay calismasi (case study) modelidir.
Aragtirma, tek bir kamu kurumunu — Yemen Cumhuriyeti Kamu Personeli ve Sigortalar
Bakanligi’n1 — derinlemesine incelemeye odaklanmistir. Bu baglamda, ¢alisma biitiinciil
tekil durum deseni kapsaminda yiiriitilmiistiir.

Yildinnm ve Simsek’e (2021, s.299) gore, Ornek olay calismalari, belirli bir
durumu mevcut baglami igerisinde kapsamli bi¢imde analiz etme amacini tasir. Yin
(2017) ise, 6rnek olay yonteminin 6zellikle “olgu” ile “baglam” arasinda kesin sinirlarin
cizilemedigi durumlarda tercih edilmesi gerektigini vurgular. Bu arastirmada da,
performans degerlendirme sistemi, yalnizca kurumsal belgelerle degil, ayn1 zamanda
ilgili aktorlerin deneyimleri ile birlikte ele alinmustir.

Arastirmanin kapsadigi donem olan 2024-2025, Yemen kamu yonetimi agisindan
hem reform siireclerinin hem de siyasi par¢alanmalarin yasandigi karmasik bir siirece
karsilik gelmektedir. Bu donem boyunca farkli yapisal degisimlerin ve uygulamalarin
etkisiyle  performans  degerlendirme  sisteminin  gelisimi  ve  zayifliklar

gozlemlenebilmistir.

4.1.2. Veri Toplama Yontemleri

Arastirmada veriler yar1 yapilandirilmis goériisme formu ile toplanmustir.

Performans degerlendirme uygulamalarinin pratikteki yansimalarimi ve karsilagilan
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zorluklar1 daha derinlemesine anlamak amaciyla, yari yapilandirilmis goriismeler
gerceklestirilmistir. Arastirmaci, Kamu Personeli ve Sigortalar Bakanligi’nda ge¢miste
gbrev yapmis veya halen gorevde olan dort katilimcei ile birebir goriismeler yapmuistir.
Goriismeler Zoom uygulamasi iizerinden gerceklestirilmis ve katilimcilardan dnceden
sOzlli onay alinarak kayit altina alinmistir.

Gorlisme sorular1, calisanlarin performanslarinin nasil degerlendirildigi, hangi
Olciitlerin kullanildigi, siirecin adil ve seffaf olup olmadigi, karsilasilan sorunlar ve
iyilestirme Onerileri gibi temalar etrafinda yapilandirilmistir. Katilimcilarin deneyimleri,
yalnizca mevcut uygulamalart degil, ayn1 zamanda sistemin tarihsel doniistimiinii

anlamaya da katki saglamistir.

4.1.3. Katihhmcilar

Gortigmeler ~ Kamu Personeli ve Sigortalar Bakanligi biinyesinde farkli
kademelerde gorev yapan dort iist diizey yonetici ile gerceklestirilmistir. Katilimcilar;
rehabilitasyon ve performans denetimi, insan kaynaklar1 yonetimi ve organizasyonel
gelisim gibi performans degerlendirme siirecleriyle dogrudan iligkili alanlarda
uzmanlasmis kisilerdir.

Dort katilimer smirmnin uygulanmasinin gesitli nedenleri vardir. Ilk olarak,
performans degerlendirme prosediirii yalnizca Yemen Cumhuriyeti Kamu Hizmetleri ve
Sigorta Bakanligi'min belirli birimlerinden kiiciik bir grup yetkili tarafindan
yiriitilmektedir. Bu sayede, prosediir konusunda birinci elden deneyime sahip
profesyonellere ulasilabilmektedir. ikinci olarak, nitel arastirmanin amaci genis bir
orneklem degildir; aksine, konu hakkinda ayrintili bilgi toplamaktir. Son olarak, bazi

potansiyel katilimcilar mevcut siyasi iklim nedeniyle katilmakta tereddiit etmis ve
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katilmamay1 tercih etmislerdir. Bu, arastirmanib saha caligsmasi boyunca karsilasilan
temel sinirliligini olusturmustur.
Tablo 1. Katiimeilara iliskin Tanimlayic: Bilgiler
Katilimel | Goriisiilen Goriisme Goriisme | Goriisme
Gorevi
Kodu Kisinin Ad1 Tarihi Yeri Siiresi
Rehabilitasyon
Midirlagi
Hanan
Miidiirti (Denetim Zoom
K1 Muhsin 31/05/2025 60 dakika
ve Performans Uygulamasi
Mekrem
Degerlendirme
Sektortii)
Muhammed
Insan Kaynaklar
Abdullah Zoom
K2 Genel Miidiir 01/06/2025 30 dakika
Nasir El- Uygulamasi
Yardimcist
Bahm
Abdur Rakib | Insan Kaynaklari Zoom
K3 31/05/2025 30 dakika
Bahri Miidiirti Uygulamasi
Organizasyonel
Abdiisselam Zoom
K4 Gelisim Genel 31/05/2025 20 dakika
el-Bekhiti Uygulamasi
Midiiri

Gortisme siireleri 20 ila 60 dakika arasinda degigsmektedir. En uzun goriisme,

performans degerlendirme siireclerinin denetiminden sorumlu olan K1 (Hanan Muhsin

Mekrem) ile yapilmis olup, bu durum katilimecinin goérev alaninin genisligi ve konuyla

dogrudan baglantili olmasiyla aciklanabilir. En kisa goriisme ise K4 (Abdiisselam el-
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Bekhiti) ile 20 dakika stirmiistiir; bu katilimer organizasyonel gelisim perspektifinden
katki saglamistir. Tiim goriismelerin Zoom uygulamasi iizerinden online olarak yapilmis
olmasi, cografi engelleri ortadan kaldirarak esnek bir veri toplama imkani sunmustur.
Tarihler ise 31 Mayis ve 1 Haziran 2025 tarihleri arasinda yogunlagsmis olup, kisa bir
zaman diliminde veri toplanmasi tematik tutarlilig1 giiclendirmistir. Genel olarak tablo,
katilimcilarin gorev cesitliligi sayesinde performans degerlendirme sisteminin farkli

yonlerini biitiinciil olarak yansitabilecek bir veri seti olusturuldugunu géstermektedir.

4.1.4. Verilerin Analizi

Arastirmada elde edilen nitel veriler, tematik icerik analizi (tematik analiz)
yontemiyle degerlendirilmistir. Bu analiz silireci, gorlisme kayitlarinin desifre
edilmesiyle baslamis, ardindan her bir gorlisme satir satir okunarak on kodlar
olusturulmustur. Bu kodlar daha sonra benzerliklerine gore gruplandirilarak temalara
donistiirilmiistiir. Tim analiz slireci arastirmaci tarafindan yiiriitilmiis olup,
yorumlama asamasinda hem betimsel hem de yorumlayici analiz yaklagimlarina

basvurulmustur.

4.2. ARASTIRMANIN BULGULARI

Bu boéliimde, 2024-2025 donemi boyunca Kamu Personeli ve Sigortalar
Bakanligi’nda yiiriitilen performans degerlendirme siireclerine iliskin olarak
katilimcilardanaa elde edilen veriler tematik analiz yontemiyle incelenmistir. Yari
yapilandirilmis  goriismeler yoluyla toplanan yanitlar, ortak temalar altinda
siniflandirilarak tablolar halinde sunulmustur. Her tablo, belirli bir arastirma sorusuna
iliskin bulgularn 6zetlemekte ve katilimcilarin dogrudan ifadeleriyle desteklenmektedir.

Bu yaklasim, hem nitel verilerin sistematik bigimde analiz edilmesini hem de
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performans degerlendirme sisteminin gelisim siirecine dair ¢ok boyutlu bir bakis

acisinin elde edilmesini saglamaktadir.

Katilimeilara “2011-2025 donemi boyunca performans degerlendirmesiyle ilgili

olarak gorev ve sorumluluklarinizi tanimlamanizi rica ederiz.” sorusu yoneltilmis ve

alian yanitlar tabloda tematik olarak analiz edilmistir.

Tablo 2. Performans Degerlendirmesi Gorev ve Sorumluluklar: (2024-2025)

Gorev ve Doénemin
Sistem ve Organizasyonel
Katilimci | Sorumluluklarin | Kosullarina
Yontemler Yapi
Tanim Etkisi
Ulke
Anket ve gorev kosullarinin
Sinirli ve Yetersiz kaynak
K1 tanimlariyla sinirl denetim
manuel siire¢ ve destek
degerlendirme kapasitesini
zayiflatmast
Aylik ve yillik Sistematik ve Performans Bakanlik
K2 performans diizenli 6lglim kriterleri merkezinde
degerlendirmesi imkani kullanimi uygulama
Insan Insan Kaynaklar
Iki asamali test ve Yazili sinav +
kaynaklar1 Miidiirleri ve
K3 saha ¢aligmasi ile saha
sisteminin temsilcilerinin
degerlendirme degerlendirmesi
kurulmasi gorev dagilimi
Insan Kaynaklar1 | Siireklilik ve Yo6netim
K4 Miidiirii olarak yOnetim - pozisyonunun
gorev siirdiirme sorumlulugu devami
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2011-2025 doneminde performans degerlendirmesine iliskin gdrev ve
sorumluluklar, iilkedeki sosyo-politik kosullarin etkisiyle farklilagmistir. Kl'in
ifadesinde, olumsuz dis kosullarin denetim kapasitesini sinirlamast nedeniyle
performans degerlendirme siireglerinin dar bir ¢ercevede kaldig1 gozlemlenmistir. Bu,
kamu kurumlarinin kriz ortamlarinda yasadig1 zorluklari ve siireglerin etkinligini azaltan
yapisal engelleri gostermektedir.

K2 ve K3 katilimcilari, dénem igerisinde performans yonetimi sistemlerinin
kurumsallagsmasina yonelik somut adimlar atildigini ve siireclerin sistematik hale
getirildigini belirtmistir. Ozellikle K3'iin insan kaynaklar1 sisteminin kurulmasi ve ¢ok
asamali degerlendirme yoOntemlerinin uygulanmasi, modern performans yonetim
anlayisina gegcisin gostergesidir.

K4 ise yonetsel siirekliligi vurgulayarak, performans degerlendirme siirecinin
organizasyonel olarak desteklendigine isaret etmektedir. Bu, sistemin siirdiiriilebilirligi
acisindan kritik bir faktordiir.

Sonug olarak, ¢alisma kapsaminda elde edilen veriler, performans degerlendirme
sisteminin baslangigta sinirli imkanlarla yiiriitilmesine ragmen, zaman iginde teknolojik
altyap1 ve organizasyonel yapimin gii¢lendirilmesiyle gelistigini ve kurumsal yapiya
entegre oldugunu gostermektedir. Bu evrim, kamu yonetiminde etkinlik ve hesap
verebilirlik artirimi i¢in 6nemli bir ilerleme olarak degerlendirilebilir.

Katilimcilara “Bu donemde gorevlerinizin dogasimi etkileyen kurumsal veya
idari degisiklikler oldu mu?” sorusu yoneltilmis ve elde edilen veriler tematik analiz

yoluyla tablolastirilmstir.
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Tablo 3. 2011-2025 Déneminde Gorevlerin Dogasim Etkileyen Kurumsal/idari

Degisiklikler

Kurumsal/Idari
Katilhmel Degisikligin Niteligi ve Etkisi
Degisiklik Var m?

Idari, egitimsel ve siyasi faktorler gorev kapasitesini
olumsuz etkilemis. Gorev dagilimindaki

K1 Evet belirsizlikler karar alma siirecini zorlastirmakta.
Siyasi durumun kotiilesmesi kriter belirlemeyi

zorlastiryor.

Bakanlik ¢capinda manuelden elektronik sisteme

K2 Evet gecis. Yeni sistemler ve kurumsal veri tabanlari
olusturuldu.
Kurumsal veya idari degisikligin gorevler iizerinde
K3 Hayir
etkisi olmada.
K4 Evet Is hiyerarsisinde degisiklikler yasandi.

2011-2025 donemine iligskin veriler, gorevlerin dogasini etkileyen kurumsal ve
idari degisikliklerin katilimcilar arasinda farkli algilandigini gostermektedir. K1’in
ifadesinde, idari ve siyasi dinamiklerin goérevlerin netligini ve uygulanabilirligini
olumsuz etkiledigi; bu durumun ozellikle kriz ortamlarinda gorev tanimlarinda
belirsizliklere yol actigi ortaya konmustur. Bu, kamu kurumlarinda goérevlerin etkin
yonetimi agisindan ciddi bir engel teskil etmektedir.

K2 ise donemin 6nemli bir kurumsal doniisiimiinii elektronik sisteme gecis siireci
olarak vurgulamis, bu degisikligin gorevlerin yiiriitiilme bi¢ciminde yapisal bir iyilesme
sagladigini belirtmistir. Elektronik sistemlerin ve veri tabanlarinin olusturulmasi, bilgi
yonetimini kolaylagtirmakta ve performans takibinde dijitallesmeyi artirmaktadir.

K3’iin degisiklik algisi olmamasi, kurumsal doniistimlerin tiim birimler veya
calisanlar iizerinde ayni etkide bulunmadigini isaret etmekte; dolayisiyla degisim

stireclerinin kapsam ve etkisinin farklilik gosterdigi anlasilmaktadir.
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K4 ise is hiyerarsisinde meydana gelen degisikliklere dikkat ¢ekmis, bu da
organizasyon yapisinin gorev tanimlarint ve sorumluluklari yeniden sekillendirdigini
gostermektedir.

Bu baglamda, kurumlarda yasanan idari ve teknolojik doniisiimlerin gorevlerin
dogas1 ve ylriitiilmesi lizerinde onemli etkiler yarattigi, ancak bu etkilerin kurum igi
farkliliklara gore ¢esitlilik gosterdigi sonucuna varilabilir. Kurumsal degisikliklerin
yonetimi ve adaptasyonu, performans degerlendirme siireglerinin etkinligi i¢in kritik bir
unsur olmaya devam etmektedir.

Katilimcilara “Bu donemde uygulanan performans degerlendirmesi siirecini
diizenleyen baslica kanun ve yonetmelikler nelerdir?” sorusu yoneltilmis, verilen

yanitlar benzer temalar altinda toplanarak tabloda sunulmustur.

Tablo 4. Performans Degerlendirme Siirecini Diizenleyen Kanun ve Yonetmelikler

(2011-2025)

Tema .
N Tema Bashg Katilimceilar ve Destekleyici Ifadeler
0
K1: "Yonergeler, anketler, diizenleyici yonetmelikler,
Mevzuatin .
kanunlar ve Kamu Personeli Bakanligi’nin mevzuati...
1 Kapsamive | N
o 1zin, gecici gorev, yurtdist gérevlendirme gibi insan
Cesitliligi
kaynaklariyla ilgili yasal diizenlemeler..."
K2: "1991 tarihli 19 sayili Kamu Personeli Kanunu,
Ozel Kanunlarm | insan kaynaklar1 birimlerine... performans
2 Rolii ve degerlendirmesi sorumluluklari... yetki vermektedir."
Yetkilendirme K3: "Kamu Personeli Kanunlari veya 'Kamu Personeli
Mevzuatr'..."
Insan Kaynaklari ve | K4: "Insan Kaynaklar1 + Performansin Basaris1"
3 Performans
Basarisi
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Katilimeilarin yanitlari, performans degerlendirme siireclerinin hem yasal hem de
kurumsal diizenlemelerle desteklendigini gdostermektedir. K1, performans dl¢timiiniin
cok katmanli ve kapsamli bir mevzuat altyapist ile yonetildigine isaret etmekte; sadece
performans kriterleri degil, ayn1 zamanda personelin izin, gecici gorevlendirme gibi
insan kaynaklariyla ilgili yasal hak ve ylikiimliiliikklerinin de siirece entegre edildigini
belirtmektedir.

K2’nin vurguladigr 1991 tarihli 19 sayili Kamu Personeli Kanunu, performans
degerlendirmelerinde temel hukuki dayanaklardan biri olarak 6n plana g¢ikmaktadir.
Kanun, insan kaynaklar1 birimlerine diizenli ve periyodik performans 6l¢iimii yapma
yetkisi taniyarak, sistematik bir degerlendirme kiiltiiriiniin olugsmasina zemin
hazirlamistir.

K3, mevzuatin genel ¢ergevesine atifta bulunarak, bu siireclerin Kamu Personeli
Kanunlar1 kapsaminda ele alindigini belirtmis; bu da mevzuatin temel yapisinin genel
kabul gordigiinii gostermektedir.

K4 ise mevzuatin insan kaynaklar1 yonetimi ve performans basarisi boyutlarini
kapsadigin1 vurgulamis, stirecin performans odakli yapisina dikkat ¢ekmistir.

Sonug olarak, performans degerlendirme siireclerinin hukuki cercevesi oldukca
genis ve ¢esitli mevzuat unsurlarindan olugmakta; bu da kamu kurumlarinin performans
yonetimini disiplinli ve mevzuata uygun bir sekilde siirdiirmelerini saglamaktadir.
Ancak uygulamada mevzuatin etkinliginin artirilmasi i¢in siirekli giincelleme ve egitim
thtiyact bulunabilmektedir.

Katilimcilara “Bu siirecte, ¢calisanlarin degerlendirilme yontemini etkileyen
onemli yasal veya idari degisiklikler oldu mu?” sorusu yoneltilmis ve alinan yanitlar

tematik olarak analiz edilmistir.
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Tablo 5. Cahsanlarin Degerlendirilme Yontemini Etkileyen Yasal/idari

Degisiklikler (2011-2025)

T:ilrza Tema Bashg Katiimcilar ve Yasal/Idari Degisiklikler
K1: Izin uygulamalarinda degisiklik (6rnegin, yurtdisi
Izin ve Idari Yapi gorevlendirmelerde izin siirelerinin farklilagmasi).
! Degisiklikleri Bazi birimlerin birlestirilmesi veya kaldirilmasi gibi
idari yapisal degisiklikler.
Yasal K2: Evet, onemli degisiklikler olmus.
2 Diizenlemelerde
Glincellemeler
Diizenleyici K3: Kanunda degisiklik olmamis ancak diizenleyici
3 Yonetmelik ve yonetmelik ve rehberler ¢ikarilmis.
Kilavuzlar
I¢ Yénetmelik ve K4: I¢ yonetmelik hazirlanmasi seklinde degisiklikler
4 Kurumsal yapilmis.
Diizenlemeler

Katilimcilarin yanitlari, performans degerlendirme siirecini etkileyen yasal ve
idari degisikliklerin hem dogrudan yasal diizenlemeler hem de idari uygulamalar
aracilifiyla gergeklestigini gostermektedir. K1, 6zellikle izin politikalar1 ve kurumsal
yapidaki birim degisikliklerinin, degerlendirme ydntemleri lizerinde etkili oldugunu
belirtmistir. Bu tiir degisiklikler, performans degerlendirme siire¢lerinin kurumlarin
giincel ihtiyaglarina ve kosullarina uyum saglamasini miimkiin kilmaktadir.

K2 ve K4, siirece yonelik degisikliklerin varligmi belirtirken, K3 ise temel
kanunda degisiklik olmamasina karsin, diizenleyici yOnetmeliklerin ve rehberlerin
performans degerlendirme siireglerini destekleyici islev gordiigiine dikkat ¢ekmistir. Bu
durum, mevzuatin esnek ve uygulamaya yonelik uyarlamalarla gilincel tutuldugunu

gostermektedir.
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Sonug¢ olarak, performans degerlendirme siireclerinin etkinligi, yasal cergeve
kadar idari diizenlemelerin ve i¢c yonetmeliklerin giincellenmesiyle de dogrudan
iligkilidir. Kurumsal ve yasal degisikliklerin dengeli bir bicimde yonetilmesi,
calisanlarin degerlendirilmesinde adalet ve tutarliligin saglanmasina katki sunmaktadir.

Katilimcilara “Sizce, bakanhkta performans degerlendirme sistemi bu
donemde nasil bir gelisim gostermistir?” sorusu yoneltilmis, verilen yanitlar ortak

temalar altinda analiz edilerek tabloda sunulmustur.

Tablo 6. Bakanlikta Performans Degerlendirme Sisteminin 2011-2025

Dénemindeki Gelisim Siirecine Iliskin Katihme1 Goriisleri

Tema .
No Tema Bashg Katihmcilar ve Destekleyici Ifadeler
K1: “Bakanliktaki sistem (otomasyon sistemi),
Otomasyon ve gorevlerin bir veya iki gin gibi kisa bir siirede
! Siire¢ Hizlandirma | tamamlanmasin1  hizlandirmis... eskiden manuel ve
sikici olan stireci ortadan kaldirmistir.”
K2: “2021 yilindan itibaren bir insan kaynaklar1 sistemi
Insan Kaynaklar1 | kurduk ve bu sistemin bilesenlerinden biri olarak
: Sistemine Gegis calisanlarin  performans degerlendirmesi de yer
almaktadir.”
K3: “Elektronik pencerenin ag baglantis1 iizerinden
Entegrasyon ve entegrasyonu sayesinde idari alanda bir devrim
> Standartlastirma | yasanmistir. Tlim alanlarda tek tip bir insan kaynaklar
sistemi uygulanmaktadir.”
Genel Olumlu K4: “Cok iyi bir gelisme”
) Degerlendirme

Katilimeilarin yanitlari, bakanlikta performans degerlendirme sisteminin donem
icerisinde c¢esitli acilardan Onemli gelismeler kaydettigini gostermektedir. KI,
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otomasyon sistemlerinin manuel ve zaman alan siirecleri hizlandirarak gorevlerin
tamamlanma siiresini 6nemli 6l¢iide kisalttigini vurgulamaktadir. Bu durum, siireclerin
etkinligini artirmakta ve is akisini optimize etmektedir. K2 ise, 2021 yilinda kurulan
insan kaynaklar1 sisteminin performans degerlendirmesi siireglerini sistematik bir
yaptya kavusturdugunu ifade etmekte, boylelikle degerlendirme siirecinde teknoloji
tabanli bir doniisiimiin yasandigin1 ortaya koymaktadir. K3’iin ifadesi, idari alanlarda
elektronik ag tabanli entegrasyonun saglanmasi ve insan kaynaklari yoOnetiminde
standartlagtirilmis bir sistemin hayata gecirilmesiyle kurumsal yapida yapisal bir
dontisim gergeklestigine isaret etmektedir. K4 ise genel olarak performans
degerlendirme sistemindeki gelismelerin olumlu bir diizeyde ilerledigini belirtmektedir.
Bu yanitlar 1s1ginda, performans degerlendirme sisteminde gdzlemlenen
gelismelerin ii¢ temel boyutta toplandigir goriilmektedir: siireclerin dijitallesmesi ve
hizlandirilmasi, insan kaynaklar1 yoOnetiminde sistematik ve standartlagtirilmis
yaklasimlarin benimsenmesi ve genel olarak kurumsal performans yonetiminin
giiclendirilmesi. Katilimeilarin ifadeleri, teknolojik altyapinin iyilestirilmesi ve
stireglerin elektronik platformlara tasinmasinin, bakanlik i¢i performans ydnetiminde
kritik bir rol oynadigini ortaya koymaktadir. Ayrica, tiim katilimcilarin bu soruya yanit
vermesi, konuya verilen 6nemin ve gelisim algisinin yayginligini gostermektedir.
Katilimcilara ~ “Performans  degerlendirme  siireglerini  yiiriitiirken
kullandigimiz mekanizmalar ve araclar nelerdir?” sorusu yoneltilmis ve verilen

yanitlar tematik analiz yontemiyle tabloda sunulmustur.

87



Tablo 7. Performans Degerlendirme Siireclerinde Kullanilan Mekanizmalar ve

Araclar
Tema Tema Bashg Katihmcilar ve Destekleyici Ifadeler

No

1 Cok Yonlii Degerlendirme | K1: “Anketler, gézlem, goriisme, performans

Araglar1 gostergeleri.”
2 360 Derece Performans K2: “En 6nemlilerinden biri, 360 derece
Degerlendirmesi performans degerlendirme metodolojisi.”
3 Yazili ve Saha K3: “Yazili sinavlar ve saha ¢aligmalar1.”
Degerlendirmeleri
4 Performans ve Geri Bildirim | K4: “Basar1 + Performans + Geri Bildirim.”

Katilimcilarin  yanitlari, performans degerlendirme siireglerinde ¢ok cesitli
mekanizmalarin  kullanildigin1  gostermektedir. K1, anketler, gozlem, goriisme ve
performans gostergeleri gibi  klasik yontemlerin  kullanildigint  belirtirken, bu
yontemlerin ¢ok boyutlu bir degerlendirme sagladigi anlasilmaktadir. K2, 6zellikle 360
derece performans degerlendirme metodolojisine dikkat c¢ekerek, performansin farkli
kaynaklardan ve perspektiflerden degerlendirilmesinin 6nemine vurgu yapmaktadir. K3
ise yazili sinavlar ve saha calismalar1 aracilifiyla hem teorik hem de pratik becerilerin
Olctldiigiinii ifade etmektedir. K4’iin ifadesi, degerlendirme siireglerinde basari,
performans ve geri bildirimin birbirini tamamlayan unsurlar olarak dikkate alindigini
ortaya koymaktadir.

Bu bulgular, performans degerlendirme sistemlerinde ¢ok yonlii ve biitiinciil bir
yaklasimin benimsendigini gdstermektedir. Katilimcilar, farkli ara¢ ve yontemlerin
kombine edilmesiyle daha objektif ve kapsamli degerlendirme yapilabilecegini
belirtmektedir. Ayrica, performansin sadece niceliksel degil, ayn1 zamanda niteliksel

unsurlar agisindan da ele alindig1 goriilmektedir.
88




Katilimcilara “Degerlendirme sonuglarinin saklanmasi i¢in merkezi bir veri tabani
var miydi1? Varsa, ne kadar dogru ve gilinceldi?” sorusu yoneltilmis, yanitlar tematik
olarak kategorize edilerek tabloda gosterilmistir.

Tablo 8. Degerlendirme Sonug¢larinin Saklanmasi ve Veri Tabam Kullanimi

Tema )
Tema Bashg: Katilimcilar ve Destekleyici Ifadeler
No
K1: “Merkezi bir veri tabanimiz yoktur.
Merkezi Veri Tabanm
1 Raporlar hazirlanmakta ancak veri tabani
Yoklugu
mevcut degil.”
K2: “Evet, %81 oraninda giincel ve dogru.”
Merkezi Veri Tabaninin
2 K3: “Evet, veri taban1 mevcut ve dogrulugu
Var Oldugu ve Dogrulugu
%80 civarinda.”
Veri Taban1 Kapsamimin | K4: “Hayir, sadece 2024 yilina ait veri
3
Kisithlig bulunmaktadir.”

Katilimeilarin  yanitlari, performans degerlendirme sonuglarinin saklanmasina
iliskin uygulamalarda 6nemli farkliliklar ve eksiklikler oldugunu ortaya koymaktadir.
K1, merkezi bir veri tabaninin bulunmadigini ve mevcut degerlendirme sonuglarinin
yalnizca rapor formatinda tutuldugunu belirtmistir. Bu durum, veri yonetimi ve
erisilebilirlik agisindan siirlamalar oldugunu gostermektedir. Buna karsilik, K2 ve K3
katilimcilart merkezi bir veri tabanmin var oldugunu, ancak dogruluk ve giincellik
oranlarinin yaklasik %80 civarinda oldugunu ifade etmislerdir. Bu oranlar, veri
tabaninin islevselligi ve giivenilirligi konusunda iyimser bir tablo ¢izerken, tam

anlamiyla miikemmel olmadigini da gostermektedir.
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K4’{in ifadesi ise veri tabaninin sadece 2024 yilina ait kayitlarla sinirli oldugunu,
dolayistyla kapsayiciligin  simirli oldugunu ortaya koymaktadir. Bu durum, veri
stirekliligi ve kapsam1 konusunda 6nemli bir eksikligi isaret etmektedir.

Genel olarak, bu bulgular performans degerlendirme sonuglarinin dijital ortamda
kayit altina alinmasi yoniinde bir gelisme oldugunu ancak veri tabanlarmin kapsamu,
giincelligi  ve erigilebilirligi  konusunda iyilestirmeye ihtiyag bulundugunu
gostermektedir. Merkezi veri tabani kullanimindaki eksiklikler, performans yonetimi
stireclerinin etkinligini ve seffafligini olumsuz etkileyebilmektedir.

Katilimcilara “Cahisanlarin performansimi 6l¢gmek icin benimsenen baslhca
kriterler nelerdir?” sorusu yoneltilmis ve elde edilen veriler tematik ¢ercevede analiz

edilerek tabloda sunulmustur.

Tablo 9. Performans Ol¢iimiinde Benimsenen Kriterler

Tema .
N Tema Bashg Katimcilar ve Destekleyici Ifadeler
0
‘ K1: “Davranissal kriterler, kisisel kriterler, uzmanlik
Cok Boyutlu Kriter ) . ) o )
1 kriterleri, performans kriterleri, liderlik Kkriterleri,
Yaklasimi
goreceli kriterler, teknik kriterler.”
K2: “Gorev performans yeterliligi kriteri, ¢alisan
Gorev ve Davranig o ' R
2 ) davranis kriteri, yararlanici islemleri kriteri (basari
Odakli Kriterler o
kriteri).”
Ornek Form ve K83: “Bu sorunun yanit1 i¢in bana drnek formlar
3 Veri Temelli sagland1.”
Yaklasim
4 Basar1 Kriteri K4: “Basar1.”

Katilimcilarin yanitlari, performans degerlendirme siirecinde c¢ok boyutlu ve
cesitli kriterlerin benimsendigini gostermektedir. K1, performansin davranigsal, kisisel,

teknik, liderlik gibi farkli acilardan degerlendirildigini ve bunun yam sira goreceli
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kriterlerin de gz oniinde bulunduruldugunu detayl: bicimde belirtmistir. Bu yaklasim,
calisan performansinin ¢ok yonlii bir sekilde ele alindigini ve sadece teknik bilgi veya
gorev tamamlama degil, aym1 zamanda kisisel ve liderlik Ozelliklerinin de
degerlendirmeye dahil edildigini ortaya koymaktadir.

K2 ise kriterleri daha spesifik ve gorev odakli olarak siniflandirmis, gorev
performans yeterliligi, calisan davranisi ve yararlanict islemleri gibi dogrudan is
sonuclarina yonelik kriterleri 6n plana c¢ikarmisti. Bu yaklagim, performans
degerlendirmesinde is hedeflerine yonelik 6lgiitlerin 6nemsendigini gostermektedir.

K3’{in yanit1 6rnek formlarin kullanildigina isaret ederek, performans kriterlerinin
standartlastirilmis belgeler ve formlar tizerinden degerlendirildigini ima etmektedir. K4
ise genel olarak basar1 kriterini Oone ¢ikararak, performansin nihai hedefinin basari
oldugunu vurgulamistir.

Genel olarak, performans degerlendirme kriterlerinin ¢ok boyutlu ve kapsamli
oldugu, hem davranigsal hem teknik hem de is sonuglarina yonelik dlgiitlerin bulundugu
sOylenebilir. Bu durum, performans yonetim sisteminin ¢alisanlarin farkli yonlerini
degerlendirebilecek sekilde yapilandirildigini gostermektedir.

Katilimcilara  “Siyasi  ve giivenlik  krizleri donemlerinde performans
degerlendirme siireclerini yiiriitiirken karsilastiginiz baglica zorluklar nelerdir?” sorusu

yoneltilmis, verilen yanitlar ortak temalar altinda tablolastirilmistir.
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Tablo 10. Siyasi ve Giivenlik Krizleri Donemlerinde Performans Degerlendirme

Siirecindeki Zorluklar

Tema
Tema Bashg Katilimceilar ve Destekleyici Ifadeler
No

K1: “Raporlar yeterince agik, seffaf ve giivenilir
Raporlama Problemleri ve
1 degildir... Siyasi ve giivenlik durumu nedeniyle
Iletisim Zorluklar
ilgili kurumlarla iletisim kurulamamaktadir.”

2 Degisime Direng K2: “Degisime direng.”

Performans Testlerine ve | K3: “Bazi ¢alisanlar performans degerlendirme

Degerlendirme testlerini reddetti... Teorik sinavda basari ile
3
Y éntemlerine iliskin pratikte yeterlilik arasinda uyumsuzluklar var.”
Zorluklar
K4: “Performans degerlendirmesinde
Yonerge ve Orgiit Kiiltiirt
4 calisanlara yonelik bir yonerge ve orgiit

Eksikligi
kaltirinin olmamasi.”

Katilimcilarin  yanitlari, siyasi ve giivenlik krizleri donemlerinde performans
degerlendirme siireglerinde ¢ok cesitli zorluklarin yasandigini gostermektedir. K1,
raporlarin yeterince giivenilir ve seffaf olmamasi ile kurumlar arasi iletisim eksikligini
one cikararak, bu durumun performans gostergelerinin dogru olusturulamamasina yol
actigini belirtmistir. Bu, kriz ortamlarinin bilgi akisinmi ve siireglerin seffafligini olumsuz
etkiledigine dair 6nemli bir gdstergedir.

K2’nin vurguladigi degisime direng, Ozellikle kriz donemlerinde kurum ve
calisanlarin yeniliklere ve yeni sistemlere adaptasyonunda ortaya ¢ikan giicliikleri isaret
etmektedir. Bu direng, performans degerlendirme siireclerinin etkin uygulanmasini

engelleyebilmektedir.
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K3, degerlendirme yontemleri ve testlere yonelik zorluklara dikkat c¢ekmis;
performans testlerinin bazi c¢alisanlar tarafindan reddedilmesi, teorik ve pratik
performans arasinda gozlemlenen tutarsizliklar gibi sorunlar yasandigini ifade etmistir.
Bu durum, kriz ortamlarinda standart degerlendirme yontemlerinin uygulanmasinin ne
denli giiglestigini gdstermektedir.

K4 ise performans degerlendirmesinde yonetsel cerceve ve kiiltlirel altyapi
eksikligine isaret ederek, yonerge ve oOrgiit kiiltiiriiniin yoklugunun siireci olumsuz
etkiledigini belirtmistir. Bu, kriz donemlerinde sistematik yaklasim ve kiiltiirel
altyapinin 6nemini ortaya koymaktadir.

Genel olarak, siyasi ve giivenlik krizleri donemlerinde performans degerlendirme
stirecleri, iletisim sorunlari, kiiltiirel ve yapisal eksiklikler ile ¢alisan direnci gibi ¢ok
boyutlu zorluklarla karsilagmaktadir. Bu durum, performans yonetiminin kriz
ortamlarinda siirdiirtilebilirligini ve etkinligini ciddi sekilde tehdit etmektedir.

Katilimcilar arasinda zorluklarin tiiri ve odagi konusunda ¢esitlilik vardir; ancak
tim yanitlar performans degerlendirme siireglerinin krizlerden etkilendigi konusunda
birlesmektedir.

Katilimcilara “Bazi calisanlarin devamsizligi veya kurumlarin gegici olarak
faaliyetlerini durdurmasi durumlarinda nasil bir yaklasim benimsediniz?” sorusu

yoneltilmis ve alinan yanitlar tematik olarak analiz edilmistir.
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Tablo 11. Devamsizlik ve Kurumlari Gegici Faaliyet Durdurmalarina Yonelik

Yaklasimlar
Tema )
Tema Bashg: Katilmcilar ve Destekleyici Ifadeler
No
_ K1: “Uzman olarak gorevini yerine getiren
Islevsellik ve Calisan
caligsanlara iligskin 6nemli ve faydali kisimlar
1 Performansinin
alinmistir; ancak islevsiz ¢alisanlar konusunda
Ayrimi
fazlaliklar devam etmektedir.”
Uzaktan lletisim ve | K2: “Telefonla iletisim kurulmasi ve degerlendirme
2 Degerlendirme formlarinin WhatsApp gibi araglarla gonderilmesi
Araclar gibi yontemler kullanilmistir.”
K3: “Bu durum bizim a¢imizdan olagan ve normaldi;
Mevcut Verilerle
3 elimizdeki mevcut verilerle ¢calismaya devam ettik ve
Stireklilik Saglama
herhangi bir olumsuz etkisi olmad1.”
Ust Diizey K4: “Ust diizey yonergeler dogrultusunda hareket
4
Yonergelere Uyum | edilmistir.”

Katilimcilarin ifadeleri, devamsizlik ve kurumlarin gegici faaliyet durdurmalari

durumlarinda farkli yaklagimlarin benimsendigini ortaya koymaktadir. K1, performans

degerlendirme siireglerinde c¢alisanlarin islevselliginin ayirt edilerek uzman olarak

gorevini yerine getirenlerin performansinin degerlendirildigini; ancak fiillen gorev

yapmayan calisanlar konusunda sikintilarin devam ettigini belirtmistir. Bu yaklagim,

etkin ¢alisanlarin ayristirilmas: ve performans verilerinin giivenilirligi acisindan 6nem

tasimaktadir.

K2’nin belirttigi gibi, iletisim ve degerlendirme siireclerinde teknolojik araclarin

kullanilmas1 (telefon, WhatsApp) devamsizlik gibi zorluklarin asilmasinda énemli bir
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rol oynamistir. Bu yontemler, siireglerin uzaktan da devam ettirilebilmesini saglayarak
esneklik ve siireklilik kazandirmaktadir.

K3 ise devamsizlik ve gecici durdurma durumlarinin olagan karsilandigini ve
mevcut verilerle calismalarin kesintisiz siirdiiriildiglinii ifade etmis, boylece krize
yonelik adaptasyon kapasitesini gostermistir.

K4’iin yanit1 ise {ist diizey yOnetim tarafindan belirlenen yoOnergelere uygun
hareket edildigini vurgulayarak, siireclerin kurumsal diizenlemeler c¢ergevesinde
yiirlitiildiglinii ortaya koymaktadir.

Genel olarak, devamsizlik ve kurumlarin gecici faaliyet durdurmalarinda
performans degerlendirme siiregleri; islevselligin ayristirilmasi, teknolojik iletisim
yontemlerinin kullanilmasi, mevcut veri kaynaklarmin etkin degerlendirilmesi ve {ist
yonetim yoOnergelerine uyum temelinde sekillenmistir. Bu durum, performans
yonetiminin esnek ve uyarlanabilir yapisini géstermektedir.

Katilimcilara “Diisiik performans gosteren calisanlar hakkinda idari islemler
yapildi m1? Eger yapildiysa, bu 6nlemlerin etkinligi nedir?”” sorusu yoneltilmis, yanitlar

tematik olarak gruplandirilmis ve tabloda sunulmustur.
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Tablo 12. Diisiik Performans Gosteren Calisanlara Yonelik Idari Islemler ve

Onlemlerin Etkinligi

Tema
Tema Bashg Katilimcilar ve Destekleyici Ifadeler
No
K1: “Calisanlarimiza bilgisayar kullanimi sertifikasi
ve Kamu Personeli ile idari Gelisim Bakanligi’nin
Egitim Programlari ile
sistemleri konusunda egitimler verilmistir.”
1 Performansin
K2: “Eksiklikleri kapatmak i¢in ¢esitli egitim
Artirilmast
programlar1 uygulanmaktadir.”
K4: “Egitim programlar1 diizenlenmektedir.”
Idari Islem K3: “Hayir, idari islem yapilmamistir.”
2 Uygulamasinin
Olmamas1

Katilimer yanitlari, diigiik performans gosteren ¢alisanlara yonelik idari islemlerin
agirlikli olarak egitim yoluyla desteklendigini gostermektedir. K1, K2 ve K4 tarafindan
belirtilen egitim programlari, bilgisayar kullanimi, e-hizmetler ve insan kaynaklari
sistemleri  gibi  alanlarda c¢alisanlarin  bilgi ve becerilerinin  artirilmasina
odaklanmaktadir. Bu yaklasim, diisilk performansin oOncelikle kapasite gelistirme
yoluyla iyilestirilmesi hedefini yansitmaktadir.

Ote yandan, K3’in “Hayir” yanmiti, idari yaptiimlarin uygulanmadigini
gostermekte olup, bu alanda bir farklilik ve potansiyel politika gesitliligine isaret
etmektedir. Bu durum, performans yonetimi uygulamalarinda kurumsal farkliliklar veya
uygulamada karsilasilan zorluklar olabilecegini diisiindiirmektedir.

Genel olarak, diisiik performans durumlarinda dogrudan idari yaptirimlar yerine,

calisanlarin yetkinliklerini gelistirmeye yonelik egitim programlarinin tercih edildigi
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goriilmektedir. Bu yaklasim, cezalandiric1 degil destekleyici bir performans yonetimi
stratejisini isaret etmekte olup, etkinlik degerlendirmesi i¢in egitimlerin katilimcilarin
performansina somut etkilerinin izlenmesi dnerilmektedir.

Katilimcilara “Sizce, bu donemde performans degerlendirme siireci adil ve
seffaf muydi?” sorusu yoneltilmis ve verilen yanitlar tematik analiz yOntemiyle

tablolastirilmistir.

Tablo 13. Performans Degerlendirme Siirecinin Adil ve Seffaflig

Tema Tema Bashg Katihmeilar ve Destekleyici ifadeler
No

1 Siirecin Seffaflik ve K1: “Performans degerlendirme siireci net ve
Netlik Eksikligi seffaf bir sekilde yiirtitiilmemistir.”

2 Stirecin Basariyla K2: “Ilk deneyim olarak basaril1 ve seffaf
Uygulanmasi olmustur.”

3 Orta Diizeyde K83: “Orta seviyede.”
Degerlendirme

4 Olumlu Degerlendirme K4: “Iyi.”

Katilimer gortisleri, performans degerlendirme siirecinin adil ve seffaflig:
konusunda cesitlilik gostermektedir. K1, siirecin netlik ve seffaflik acisindan yetersiz
oldugunu vurgularken, K2 siireci ilk deneyim olmasina ragmen basarili ve seffaf olarak
degerlendirmistir. K3 orta seviyede bir degerlendirme yaparak siirecin kismen yeterli
oldugunu belirtmis; K4 ise siireci olumlu ve iyi olarak nitelendirmistir.

Bu ¢esitlilik, performans degerlendirme siirecine iliskin algilarin  farklilik
gosterdigini ve siirecin seffafligina dair net bir ortak kanaat olugmadigini
gostermektedir. Siirecin adil ve seffaf yiiriitiilmesi, ¢alisan motivasyonu ve kurumsal
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giiven agisindan kritik dneme sahip oldugundan, farkli degerlendirmeler uygulamada
tutarlilik ve iletigsim eksikliklerine isaret edebilir.

Sonu¢ olarak, siirecin seffafligt ve adilliginin artirilmas1 i¢in uygulama
standartlarinin netlestirilmesi ve calisanlarin bilgilendirilmesi 6nem tagimaktadir. Bu
konu, kurumun performans yoOnetimi sisteminin giivenilirligi acgisindan Oncelikli
iyilestirme alani olarak degerlendirilebilir.

Katilimcilara “Degerlendirme sonuglari kurumsal performansin iyilestirilmesine
veya insan kaynaklarinin gelistirilmesine katkida bulundu mu?” sorusu yoneltilmis,

alian yanitlar ortak temalar altinda analiz edilmistir.

Tablo 14. Degerlendirme Sonuclarimin Kurumsal Performans ve insan Kaynaklar

Gelisimine Katkisi
Tema .
No Tema Bashg Katimcilar ve Destekleyici Ifadeler
K1: “Yaklasik %45 oraninda katki sagladi; ancak
Kismi ve Kosullu | performans gostergeleri ve raporlarin yetersizligi, siyasi
! Katk1 ve savas kosullar1 nedeniyle tam potansiyele
ulasilamamaktadir.”
2 Olumlu Katk1 K2: “Evet, katki saglamigtir.”
Bireysel K3: “Calisanlarin bireysel ¢abalar1 ve performanslarin
3 Performans gelistirmeleri agisindan 6nemli katki sagladi.”
Gelisimine Katk1
Katki ve K4: “Evet, ayrica mutlaka c¢alistaylar diizenlenmesi
4 Iyilestirme gerekmektedir.”
Onerisi

Katilimcilar, performans degerlendirme sonuglarmin kurumsal performans ve
insan kaynaklarinin gelistirilmesine genel olarak katki sagladigi konusunda hemfikirdir.
Ancak katkinin kapsami ve niteligi konusunda farkli goriisler 6ne c¢ikmaktadir. K1,

katkinin sinirl ve kosullara bagl oldugunu belirtmis; 6zellikle performans gostergeleri

98




ve raporlarin zayiflig1 ile tilkenin siyasi ve giivenlik sorunlariin bu siireci olumsuz
etkiledigine dikkat ¢ekmistir. Diger katilimcilar ise siirecin olumlu etkilerine vurgu
yaparak, bireysel performans gelisimi ve genel katki saglandigini ifade etmislerdir.
K4’iin ¢alistay Onerisi, mevcut performans degerlendirme siirecinin daha etkin kilinmasi
icin kapasite gelistirmeye yonelik ihtiyaci isaret etmektedir.

Bu durum, performans degerlendirme sisteminin kurumsal gelisime katkisinin
artirtlmas1 i¢in degerlendirme araglarinin iyilestirilmesi, raporlama siireclerinin
giiclendirilmesi ve kurum ici egitim faaliyetlerinin desteklenmesi gerektigini ortaya
koymaktadir. Ayrica, digsal faktorlerin etkisi géz Oniinde bulundurularak, siirdiiriilebilir
bir performans yonetimi yaklasimi gelistirilmelidir.

Katilimecilara “ Kamu Personeli ve Sigortalar Bakanligi’ndaki performans
degerlendirme sisteminin gelistirilmesine yonelik gelecekteki Onerileriniz nelerdir?”

sorusu yoneltilmis ve elde edilen yanitlar tematik analiz yoOntemiyle tabloda

sunulmustur.
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Tablo 15. Kamu Personeli ve Sigortalar Bakanhgi’ndaki Performans

Degerlendirme Sisteminin Gelistirilmesine Yonelik Gelecekteki Oneriler

Tema
Tema Bashg Katilimcilar ve Destekleyici Ifadeler
No
K1: “Adalet, seffaflik ve diiriistliik... Her ¢alisanin
Adalet, Seffaflik ve | uzmanlik alanina gore gorevlendirilmesi, uygun
1 Uygun pozisyonda istihdam edilmesi 6nemli. Standart rapor
Pozisyonlandirma formati ve kriterlerin kamu kurumlar1 genelinde
uygulanmasi.”
K2: “Kriter ve gostergelerin glincellenmesi, 360
Kriter ve Metodoloji | derece disindaki metodolojik degerlendirme
2
Giincellemesi yontemlerinin denenmesi, yillik performans
degerlendirmesinin etkinlestirilmesi.”
Yonetim Gelisimi ve | K3: “Yonetim gelistirme ve degisimlere stirekli uyum
3
Esnek Uyumluluk | saglama.”
K4: “Genel standartlarin olusturulmasi ve
Standartlar ve Egitim
4 degerlendirme gostergelerinin taninmasi amaciyla
Programlari
yogun egitim programlar1 diizenlenmesi.”

Katilimeilarin  6nerileri, performans degerlendirme sisteminin gelistirilmesine

yonelik ¢ok boyutlu ve biitiinciil bir yaklasimi yansitmaktadir. ilk tema kapsaminda,

adalet, seffaflik ve ¢alisanlarin uygun gorevlerde konumlandirilmasi gibi temel ilkelere

vurgu yapilmakta, bunun sistemin etkinligi i¢in vazgecilmez oldugu ifade edilmektedir.

Standart rapor formatlarinin ve kriterlerin tim kamu kurumlarinda tutarli sekilde

uygulanmasi, performans degerlendirme siireglerinde homojenlik ve karsilagtirilabilirlik

saglayacaktir.
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Ikinci tema, mevcut kriter ve metodolojilerin giincellenmesi gerekliligini ortaya
koymaktadir. Katilimcilar, 360 derece degerlendirme gibi mevcut yontemlerin disina
cikilarak  alternatif = metodolojilerin ~ denenmesini  ve  yillik  performans
degerlendirmelerinin yayginlastirilmasini dnermektedir. Bu 6neri, sistemin dinamizmini
ve kapsayiciligini artirma amacini tagimaktadir.

Uciincii tema ise yonetimsel esnekligin onemine isaret etmektedir. Performans
degerlendirme sisteminin siirekli gelisen yonetim anlayiglarina ve degisen kosullara
uyum saglamasi, sistemin siirdiirtilebilirligi i¢in kritik goriilmektedir.

Son olarak, egitim ve standartlarin giliglendirilmesi temasi, performans
degerlendirme gostergelerinin benimsenmesi ve etkin uygulanmasi igin personelin
kapasite artirimi gerektigine isaret etmektedir. Yogun egitim programlariyla personelin
farkindalik ve bilgi seviyelerinin artirilmasi, degerlendirme stirecinin kalitesini olumlu
yonde etkileyecektir.

Bu oneriler, performans degerlendirme sisteminin sadece teknik ve prosediirel
iyilestirmelerle degil, ayn1 zamanda kiiltiirel ve yonetsel doniisiimlerle desteklenmesi
gerektigini gostermektedir. Boylece, sistemin adaletli, seffaf, esnek ve siirekli gelisime

acik bir yapiya kavusmasi saglanabilir.
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SONUCLAR, TARTISMA VE ONERILER

Kamu performans yonetimi, kamu hizmetlerinin etkin, verimli ve hesap verebilir
bir sekilde sunulmasi amaciyla kurumlarin ve ¢alisanlarin performanslarinin sistematik
olarak izlenmesi, degerlendirilmesi ve gelistirilmesi siirecidir. Performans
degerlendirme, yalnizca bireysel is basarisini 6lgmekle kalmayip, ayni zamanda
kurumsal hedeflerin gerceklesmesini destekleyen stratejik bir yonetim araci olarak da
kabul edilmektedir. Kamu sektoriinde performans degerlendirme sistemlerinin
kurulmasi ve gelistirilmesi, kamu kaynaklarinin etkin kullanimi, hizmet kalitesinin
artirllmas1 ve vatandas memnuniyetinin saglanmasi agisindan kritik dneme sahiptir.
Literatiirde, performans degerlendirme siireglerinin tarihsel gelisimi, cesitli yontemleri
ve kuramsal yaklasimlar1 detayli bi¢imde incelenmis ve Kamu Personeli motivasyonu,
hesap verebilirlik gibi kavramlar bu sistemlerin tasariminda temel unsurlar olarak 6ne
¢cikmustir.

Bu baglamda, Yemen’de kamu yonetimi ve performans degerlendirme
uygulamalari, iilkedeki siyasi, ekonomik ve sosyal dinamiklerden Onemli oOlgiide
etkilenmistir. Yemen’in karmagik siyasi tarihi, 6zellikle 2011 yilindan itibaren devam
eden krizler ve g¢atismalar, kamu sektorlinliin yapisal kapasitesini zayiflatmis ve
performans yoOnetimi uygulamalarinda ciddi aksamalara yol agmistir. Yemen Kamu
Personeli ve Sigortalar Bakanlig1 6zelinde yapilan bu ¢alisma, 1991°den 2025’e uzanan
donemdeki personel yonetimi ve performans degerlendirme siireglerini, gecis
donemleri, savas ve kriz yillart ile yeniden yapilanma ve reform siirecleri ekseninde
analiz etmistir.

Arastirmanin  kavramsal cercevesinde, performans degerlendirme kavraminin
temel oOzellikleri, kamu sektoriinde uygulanma bigimleri ve kullanilan yontemler ele

alinmig, Kamu Personeli motivasyonu, yonetsel hesap verebilirlik ve igyeri
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performansina  yonelik kuramsal yaklasimlar 1s18inda  Yemen’in  deneyimi
degerlendirilmistir. Kamu yonetiminin donemsel gelisimi ve kamu personel sisteminin
yapisi, Yemen’deki mevcut performans sistemlerinin anlagilmasinda kritik Oneme
sahiptir. Ozellikle 2011-2025 déneminde yasanan siyasi krizler, kamu personelinin
motivasyonu, is giicli kapasitesi ve performans Ol¢lim siireclerinde ciddi sikintilar
dogurmustur.

Arastirmanin uygulama kisminda miilakat yoluyla elde edilen veriler, Yemen
Kamu Personeli ve Sigortalar Bakanligi’nda performans degerlendirme siireclerinin;
yasal diizenlemeler, kullanilan yontemler, uygulama zorluklar1 ve reform c¢abalar
acisindan kapsamli bir degerlendirmesini saglamistir. Miilakat bulgulari, kriz
donemlerinde performans degerlendirme sisteminin tutarlilik ve giivenilirlik agisindan
onemli problemler yasadigini gostermistir. Devamsizlik, kurumsal igleyisin aksamasi ve
diisiik performans gosteren calisanlara yonelik yasal ve idari tedbirlerin yetersizligi,
performans yonetiminin etkinligini olumsuz etkilemistir. Ote yandan, 6zellikle 2020
sonrasi donemde baglatilan reform ve modernizasyon girisimleri ile iicret ve maas
sistemindeki 1yilestirmeler, sistemin siirdiiriilebilirligi acisindan olumlu gelismeler
olarak kayda ge¢mistir.

Bu calismada 2024-2025 doneminde Yemen’de kamu performans degerlendirme
sistemine yonelik dort ana hipotez test edilmistir. Arastirmanin bulgulari, siyasi ve
giivenlik krizlerinin, kullanilan performans o6l¢iim araglarimin etkinligi, performans
sonuglarmin kurumsal gelisime katkist ve 2020 sonrasi reformlarin etkisi iizerine
onemli sonuclar ortaya koymustur.

H1: 2011-2025 déneminde Yemen’de performans degerlendirme sistemi siyasi ve
giivenlik krizlerinden olumsuz etkilenmistir. Arastirma bulgulari, Yemen’de yasanan
uzun siireli siyasi ve giivenlik krizlerinin kamu performans yonetim sisteminin igleyisini

ve etkinligini 6nemli Ol¢lide zayiflattigini gostermektedir. Miilakatlar, kriz ortaminin
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kurumsal isleyiste aksamalara, veri toplama ve degerlendirme siireclerinde
tutarsizliklara yol agtigini ortaya koymustur. Bu sonug, kriz ve catisma ortamlarinin
kamu yonetimi stiregleri lizerindeki olumsuz etkilerini vurgulayan Andrews (2010) ve
OECD (2018) gibi arastirmalarla uyumludur. Ozellikle kamu hizmetlerinin devamlilig
ve performans 6l¢iimiinde standartlarin korunmasi, istikrarsizlik donemlerinde ciddi risk
altindadir.

H2: Kamu Personeli ve Sigortalar Bakanligi’nda kullanilan performans kriterleri
ve araclari, calisan performansint nesnel bigimde Olgmede yetersiz kalmistir.
Elde edilen veriler, Bakanlikta kullanilan performans kriterlerinin ve degerlendirme
araclarinin calisan performansini objektif ve kapsamli bigimde yansitmakta yetersiz
kaldigin1 gostermektedir. Performans degerlendirme siireclerinde kullanilan yontemlerin
geleneksel kalmasi, teknolojik altyapi eksiklikleri ve Olglim kriterlerinin yetersizligi,
performansin dogru degerlendirilmesini engellemistir. Bu bulgular, performans yonetimi
literatiiriinde Aguinis (2013) ve Armstrong (2020) tarafindan vurgulanan, sistemlerin
nesnellik ve gecerlilik agisindan kritik 6nemi tagidig1 goriisiinii desteklemektedir.

H3: Performans degerlendirme sonuglari, kurumsal kapasiteyi ve insan
kaynaklarimin gelistirilmesini desteklemede smirli diizeyde etkili olmustur. Arastirma,
performans degerlendirme sonuglarmmin insan kaynaklar1 gelisimi ve kurumsal
kapasitenin artirilmasi agisindan beklendigi gibi etkin kullanilmadigint gostermektedir.
Performans sonuglarmin egitim, gelistirme ve kariyer planlama siireclerine entegre
edilmemesi, sistemin potansiyel faydalarini azaltmistir. Boxall ve Purcell (2022) ile De
Waal (2013) gibi kaynaklar, performans sonuglarinin kurumsal gelisim ve insan
kaynaklar1 yonetimi siiregleriyle biitiinlesmesinin basarinin anahtar1 oldugunu
belirtmektedir. Yemen 6rneginde ise bu biitliinlesme yeterince saglanamamustir.

H4: 2020 sonras1 yeniden yapilanma siirecinde uygulanan reformlar performans

sisteminin kismi olarak iyilesmesine katki saglamistir.
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Son olarak, 2020 sonras1 uygulanan reformlarin kamu performans degerlendirme

sisteminde belirli diizeyde iyilesmeler yarattigi gézlemlenmistir. Yeniden yapilanma

stirecleri kapsaminda getirilen modernizasyon ve kapasite artirict dnlemler, sistemin

etkinliginde sinirli da olsa olumlu degisiklikler saglamistir. Pollitt ve Bouckaert (2017)

ile Kettunen ve Kallio (2020, s.260), gibi akademik calismalarda da belirtildigi lizere,

kamu yonetim reformlari dogru planlandiginda ve wuygulandiginda performans

sistemlerini gelistirme potansiyeline sahiptir. Yemen’deki reformlar, kriz ortaminda

baslayan bu siirecin olumlu yansimalari olarak degerlendirilebilir.

Arastirmadan ulasilan sonuglar dogrultusunda asagidkai oneriler getirilmistir:
Yemen’de siyasi ve gilivenlik krizlerinin kamu performans sistemini olumsuz
etkiledigi géz Oniine alinarak, kamu yonetimi politikalarinda krizlere dayanikli
yapilar olusturulmalidir. Bu kapsamda, kamu kurumlarinda risk analizi ve kriz
yonetimi kapasitesinin gelistirilmesi, is stirekliligi planlarinin hazirlanmasi, acil
durumlarda performans 6l¢iim ve raporlama siire¢lerinin siirdiiriilebilir kilinmasi
gereklidir. Boylece kriz donemlerinde kamu hizmetlerinin aksamasi 6nlenebilir.
Performans o6l¢lim kriterleri ve aracglari, seffaflik ve nesnellik esasina dayal
olarak revize edilmelidir. Bu kapsamda, uluslararas1 kamu yonetimi standartlar
ve performans gostergeleri temel alinarak standartlastirilmis performans Slgiim
sistemleri kurulmalidir. Dijital teknolojilerin etkin kullanimi ile veri toplama ve
analiz siirecleri otomatiklestirilmeli, bdylece giivenilir ve hizli geri bildirim
mekanizmalar gelistirilmelidir.

Performans degerlendirme sonugclari, insan kaynaklar1 planlama, egitim, kariyer
gelisimi ve oOdiillendirme sistemlerine dogrudan entegre edilmelidir (Boxall &
Purcell, 2022). Bu, c¢alisanlarin motivasyonunu artiracak ve kurumsal

kapasitenin stirdiiriilebilir gelisimini saglayacaktir. Ayrica, kamu ¢alisanlarinin
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haklar1 ve yiikiimliiliiklerine iligkin mevzuat giincellenmeli, performans odakli
bir ig kiiltiirii tesvik edilmelidir.

Kamu personeline yonelik performans yonetimi egitimleri yayginlagtirilmalidir.
Yoneticiler ve saha c¢alisanlar1 i¢in diizenli kapasite gelistirme faaliyetleri
planlanmali, performans yonetimi alaninda farkindalik artirilmalhidir. Bu
programlar, hem kurumsal reformlarin benimsenmesini kolaylastiracak hem de
sistemin etkin uygulanmasini saglayacaktir.

Uygulanan reformlarin etkililigi diizenli olarak izlenmeli, performans sisteminin
gelisimi icin geri bildirim mekanizmalart olusturulmalidir. Bu baglamda,
reformlarin basaris1 ve ihtiyag duyulan iyilestirme alanlar1 tespit edilerek,
politikalar esnek ve ihtiyaglara uygun sekilde giincellenmelidir.

Yemen’de kamu performans yonetiminin gii¢lendirilmesi i¢in uluslararasi
kalkinma ajanslari, uluslararasi kuruluslar ve akademik kurumlarla igbirlikleri
gelistirilmelidir. Teknik destek ve bilgi transferi yoluyla yerel kapasite
artirlmali, performans yonetimi alaninda uluslararasi iyi uygulamalar
benimsenmelidir.

Performans degerlendirme siireglerinde seffaflik artirilmali, kamuoyunun ve
paydaslarin siirece katilimi saglanmalidir. Diizenli raporlamalar ve kamuya agik
performans gostergeleri ile hesap verebilirlik mekanizmalar giiglendirilmelidir
(KHM ve Yonetsel Hesap Verebilirlik teorileri). Bu, kamu hizmetlerinin
kalitesini ve vatandas memnuniyetini artiracaktir.

Kamu performans yonetimi reformlari, Yemen’deki genel yonetisim ve kamu
politikalar1 reformlariyla uyumlu olmalidir. Kurumsal yapilar, karar alma
siirecleri ve hukuki gerceveler bu reformlar1 destekleyecek sekilde diizenlenmeli;

kamu hizmetlerinde verimlilik, etkinlik ve adalet ilkeleri 6n planda tutulmalidir.
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e Performans yonetimi politikalari, Yemen’deki sosyal ve ekonomik kalkinma
hedefleriyle entegre edilmeli; kamu sektoriinde istihdamin iyilestirilmesi, sosyal
hizmetlerin etkinligi ve vatandas odakli hizmet sunumu &nceliklendirilmelidir.
Boylece kamu yonetimi, tlilkedeki genis kalkinma giindeminin aktif bir pargasi
olur.

Sonug olarak, Yemen’de kamu performans yonetimi, iilkenin i¢inde bulundugu
sosyal ve politik kosullar nedeniyle 6zgilin zorluklar tasimakla birlikte, reform siireci ve
kurumsal kapasitenin giiclendirilmesiyle gelisme potansiyeli gdstermektedir. Bu
calisma, kamu sektoriinde performans degerlendirme sistemlerinin teorik modellerle
uyumunu ve yerel dinamiklere uygunlugunu sorgulayarak, Yemen orneginde kamu
personeli yonetiminin krizlere ragmen nasil bir doniisiim gegirdigine 151k tutmaktadir.
Calisma bulgulari, gelecekte daha etkin, adil ve seffaf performans yonetim sistemlerinin

tasarlanmasi i¢in 6nemli ipuglar1 ve oneriler sunmaktadir.
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EKLER

Ek-1: Miilakat Sorular1

10.

2011-2025 donemi boyunca performans degerlendirmesiyle ilgili olarak gorev
ve sorumluluklarinizi tanimlamanizi rica ederiz.

Bu donemde gorevlerinizin dogasini etkileyen kurumsal veya idari degisiklikler
oldu mu?

Bu donemde uygulanan performans degerlendirmesi siirecini diizenleyen baslica
kanun ve yonetmelikler nelerdir?

Bu siirecte, calisanlarin degerlendirilme yontemini etkileyen onemli yasal veya
idari degisiklikler oldu mu?

Sizce, bakanlikta performans degerlendirme sistemi bu donemde nasil bir
gelisim gostermistir?

Performans degerlendirme siireclerini ytiriitiirken kullandiginiz mekanizmalar ve
araclar nelerdir?

Degerlendirme sonuglarinin saklanmasi i¢in merkezi bir veri tabant var miydi?
Varsa, ne kadar dogru ve giinceldi?

Calisanlarin performansint 6lgmek icin benimsenen baglica kriterler nelerdir?
Siyasi ve gilivenlik krizleri donemlerinde performans degerlendirme siireglerini

yiiriitiirken karsilastiginiz baslica zorluklar nelerdir?

Baz1 calisanlarin devamsizlifi veya kurumlarin gecici olarak faaliyetlerini
durdurmasi durumlarinda nasil bir yaklasim benimsediniz?
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11. Diisiik performans gosteren c¢alisanlar hakkinda idari islemler yapildi mi1? Eger
yapildiysa, bu 6nlemlerin etkinligi nedir?

12. Sizce, bu donemde performans degerlendirme siireci adil ve seffaf miydi?

13. Degerlendirme sonuglar1 kurumsal performansin iyilestirilmesine veya insan
kaynaklarinin gelistirilmesine katkida bulundu mu?

14, Kamu Personeli ve Sigortalar Bakanligi’ndaki performans degerlendirme
sisteminin gelistirilmesine yonelik gelecekteki onerileriniz nelerdir?

126



OZET

Bu ¢alisma, Yemen’de kamu personelinin performans degerlendirme siireclerini,
Ozellikle Kamu Personeli ve Sigortalar Bakanlig1r 6rnegi iizerinden analiz etmektedir.
1991-2025 yillar1 arasindaki donem incelenmis ve 6zellikle 2011 sonrasi kriz donemleri
ile 2020 sonras1 yeniden yapilanma siirecindeki gelismeler ele alinmistir. Aragtirmanin
amaci, Yemen'de kamu personel yonetiminde uygulanan performans degerlendirme
sistemlerinin etkinligini sorgulamak, mevcut sistemin giicli ve zayif yonlerini tespit
etmek ve kamu yonetimi reformlarina katki sunabilecek ¢6ziim Onerileri gelistirmektir.

Calismada performans kavrami, degerlendirme yontemleri, performans tiirleri ve
kuramsal yaklasimlar kavramsal diizeyde detaylandirilmis; Yemen'deki kamu personeli
yapist ve bakanligin kurumsal gelisimi tarihsel olarak incelenmistir. Nitel arastirma
yontemine dayanan saha calismast kapsaminda dort {ist diizey yoneticiyle yari
yapilandirilmis goriismeler gerceklestirilmis ve elde edilen veriler tematik analiz
yontemiyle degerlendirilmistir.

Arastirma bulgularina goére, Yemen’de uygulanan geleneksel performans
degerlendirme sistemleri nesnellikten uzak, geri bildirim mekanizmalar1 zayif ve
odiillendirme siiregleri islevsizdir. 2020 sonrasi reform c¢abalar1 sistemde bazi gelismeler
saglasa da, siyasi istikrarsizlik, savas ve biitce kisitlar1 gibi faktorler performans
yonetiminin etkinligini sinirlamaktadir. Ayrica yoneticiler, mevcut sistemin adalet ve

seffaflik agisindan yetersiz oldugunu belirtmektedir.

Anahtar Kelimeler: Kamu Yd6netimi, Performans Degerlendirme, Yemen, Kamu

Personeli ve Sigortalar Bakanlig
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ABSTRACT

This study analyzes the performance evaluation processes of public personnel in
Yemen, focusing especially on the case of the Ministry of Civil Service and Insurance.
The period between 1991 and 2025 is examined, with particular emphasis on the crisis
years following 2011 and the developments during the post-2020 reconstruction phase.
The aim of the research is to question the effectiveness of performance evaluation
systems implemented in public personnel management in Yemen, identify the strengths
and weaknesses of the current system, and develop solution-oriented proposals that may
contribute to public administration reforms.

The study conceptually elaborates on the notion of performance, evaluation
methods, types of performance, and theoretical approaches; it also examines the
structure of public personnel in Yemen and the institutional development of the ministry
from a historical perspective. As part of the qualitative research method, semi-structured
interviews were conducted with four senior officials, and the data obtained were
analyzed using thematic content analysis.

According to the research findings, the traditional performance evaluation systems
implemented in Yemen lack objectivity, have weak feedback mechanisms, and
ineffective reward processes. Although the reform efforts after 2020 have brought some
improvements, political instability, war, and budgetary constraints continue to limit the
effectiveness of performance management. Moreover, managers stated that the current

system lacks fairness and transparency.

Keywords: Public Administration, Performance Evaluation, Yemen, Ministry of

Civil Service and Insurance
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