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GIRIS

Kamu yonetimi alaninda verimliligi ve etkinligi artirmak i¢in kullanilan yonetim
tekniklerinden biri olan hedeflerle yonetim sistemi, kamu hizmetleri alaninda genis bir
sekilde uygulama alan1 bulmaktadir. Bu sistem sadece bir 6l¢iim yaklasimi olarak degil,
kurumlarin hedeflerine hizmet eden onemli bir ara¢ olarak goriilmektedir. Kamu
istihdam kurumlarinin kaynaklarmin smirli olmasi nedeniyle, bir¢ok iilkede gelisen
hedeflerle yonetim anlayisinin  gerekli oldugu hususunda bir goriis birligi

bulunmaktadir.

Tiirkiye Is Kurumu’nun hedeflerle ydnetim sisteminin iyilestirilmesine katk1
saglamak amaciyla hazirlanan bu uzmanlik tezi, toplam bes ana boliimden olugmakta

olup, degerlendirme ve Oneriler kisminin yer aldig1 sonug boliimii ile sonlanmaktadir.

Birinci bolimde; kavramsal ¢erceve icerisinde hedeflerle yonetim farkli bakis
acilartyla ele almmis ve hedeflerle yoOnetimin asamalar1 ve yararlart {iizerinde

durulmustur.

Kamu istihdam kurumlarinda hedeflerle yonetim anlayisina yogunlasilan ikinci
boliimde, hedeflerle yonetimin tarihgesi, hedeflerle yonetimi etkileyen faktorler ile
hedeflerin belirlenmesi, performansin dlgiilmesi, izleme sistemi ve 6diil-ceza yaklasimi
ile hedeflerle yonetim dongiisii islenmis, se¢ilmis iilke orneklerinin incelenmesi igin

zemin hazirlanmistir.

Ucgiincii boliimde; merkezi yapisi giiglii kamu istihdam kurumlarinin yani sira
daha bagimsiz hareket edebilen kamu istthdam kurumlarinin sistemleri de incelenmeye
calistlmis; Avusturya, Almanya, Ingiltere ve Fransa kamu istihdam kurumlarinda

hedeflerle yonetim dongiisii detayli olarak ele alinmigtir.

Dérdiincii boliimde; Tiirkiye Is Kurumu'nda hedeflerle yonetimin tarihgesi,
hedeflerin belirlenmesi, performansin Ol¢lilmesi, izleme sistemi ile mevcut durumun

tespiti konular1 islenmistir.



Calismanin besinci ve son boliimiinde ise; ikinci ve iliglincli boliimlerde
aciklanan iilke politikalar1 cercevesinde dordiincii boliimde detaylandirilan Tiirkiye Is
Kurumunun hedeflerle yonetim sisteminin 1iyilestirilmesini saglamak amaciyla

uygulanabilecek politikalar degerlendirilerek onerilerde bulunulmustur.



BiRiNCi BOLUM
KAVRAMSAL CERCEVE
1.1 PETER DRUCKER VE HEDEFLERLE YONETIMIN DOGUSU

“Hedeflerle Yonetim” kavramu ilk olarak iinlii yonetim bilimci Peter DRUCKER
tarafindan, 1954 yilinda, “The Practice of Management” (Yonetim Uygulamalari) adl
kitabinda kullanilmigtir. Bu kavram c¢esitli yonetim kitaplarinda “Amaclara Gore
Yonetim” (Management by Objectives) ya da “Sonuglara Gore Yonetim” (Management
by Results) seklinde de kullanilmaktadir. Ancak her iki kavramla da ayn1 sey anlatilmak
istenmektedir.! Tezde yazar tarafindan Amaglara Gore Yonetim kavrami ile Hedeflerle

Yonetim kavrami birbirini karsilayan kavramlar olarak ele alinmustir.

Peter DRUCKER, hedeflerle yonetimi; isletmelerin ihtiyaclarina, ¢alisanlarin
yetki ve sorumluluklarina tam bir goriinlim veren, ayn1 zamanda faaliyet ve goriislerde
ortak bir yon olusturan, bireysel hedefleri ortak hedeflerle uyumlastiran ve bir ekip
calismasi saglayarak, kendi kendine kontrol mekanizmasini beraberinde getiren yonetim
teknigi olarak tanimlamaktadir. DRUCKER’a gore, kavramin 6zii katilimci hedefler
belirlemek, eylemlerin yoniinii ve karar alma siireclerini segebilmektir. Bu yontemle,
iscilerin (calisanlarin) kendileri hedef belirleme siirecine katildiklarindan, takip
edecekleri eylemleri kendilerinin segmesi, sorumluluklarini daha 1yi yerine getirmelerini
saglayacaktir. Hedeflerle yonetim ile is gorenlerin gercek performanslarimi belirli

standartlara gore 6lgmek ve karsilagtirma yapabilmek miimkiindiir.?

DRUCKER’a gore organizasyonel hedeflere ulasgilamamasmin asil kaynagi;
bireylerden ziyade organizasyonlarin bizzat kendi kemiklesmis yapilanma diizenleri,

uyguladiklar1 siiregler, mevcut standartlar ve Orgilit kiiltiiri de denebilecek olan

1 SIMSEK, M. Serif; Yonetim ve Organizasyon, Adim Ofset&Matbaacilik, 11.Baski, Konya 2009, 5.283.

2 ERDONMEZ, Siileyman; “Hedeflerle Yonetimin Performans Diizeyine Etkisi: Bir Alan Arastirmasi”, T.C. Istanbul
Universitesi Sosyal Bilimler Enistitiisii Endiistri {ligkileri ve Insan Kaynaklar1 Bilim Dali YayimlanmisYiiksek Lisans
Tezi, Istanbul 2013, s.13.



aligkanliklarindan kaynaklanmaktadir. DRUCKER, hedeflerle yonetim ¢aligmalarinda 4

ana soruya yanit arar:

1- Misyonunuz nedir?
2- Neleri yapmaktan vazge¢meniz gerekir?
3- Uzun vadeli etkinliginizin ¢ukurunu kazan kisa vadeli kazanglar

neler besliyor?

4- Hedefleriniz ve rehber prensipleriniz neler olmali?

Sordugu basit sorular sayesinde sirketlerde gelecegi olmayan boliimlerin
kapatilmas1 ve sirket portfoylerinin yeniden sekillendirilmesi siireclerinde etkili olan
DRUCKER; bir organizasyonu daha etkin kilmanin ancak net hedefler ve performans
Olctimleri gibi profesyonel yonetim araglarinin benimsenmesiyle miimkiin olabilecegini
savunmustur.® Yoneticilerin ayni isi daha az bir cabayla veya daha diisiik maliyetlerle
yapmasi anlamina gelen ‘verimlilik® ile organizasyonlarin dogru hedefler belirlemesi ve
degisen sartlara uygun bir sekilde doniistiiriilmesi anlamina gelen ‘etkinlik’ arasindaki
farki net bir sekilde tanimlamis, ¢alismalarinda organizasyonlarin verimliliginden
ziyade nasil etkin olabilecegi hususunu 6n plana ¢ikarmistir. Tiim caligmalarinda
inovasyonun ve c¢evikligin 6nemine deginmis, iginde bulundugumuz c¢agda
miitesebbislerin sayet sosyal degisikliklerin Oniine ge¢meye niyetlilerse o zaman
organizasyonlar1 doniistirmek veya yaratmak i¢in dikkate deger firsatlar

yakalayabileceklerine inanmustir.*

1.2 FARKLI BAKIS ACILARIYLA HEDEFLERLE YONETIM

Hedeflerle yonetim konusunda hem akademisyenler hem de pratikte bu yontemi
kendi isletmelerinde uygulayan yoneticiler tarafindan birgok ¢aligma yapilmistir. Peter
DRUCKER’mn 1954 yilinda tanittig1 kavram D. Mc. GREGOR, R. LIKERT, George
ODIORNE ve John HUMBLE tarafindan daha genis kitlelere ulastirilmistir. 1970°1i

yillardan sonra ozellikle ABD’de ¢ok yaygin bir uygulama alani bulan bu ydnetim

? SUTCU, Orcun;” Stratejik Liderlik”, T.C. Kahramanmaras Siitcii imam Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dali Yiiksek Lisans Projesi, Kahramanmaras 2008, s.26.
4 http://www.capital.com.tr/druckerin-bugunu-peter-ne-derdi-haberler/21104.aspx, (06.07.2014).
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anlayis1 ile pek cok isletme bu kapsamda programlar gelistirmis ve uygulamaya

koymustur.”

Hedeflerle yonetimin gelismesinde énemli katkilar1 bulunan George ODIORNE,
hedeflerle yonetimi; “iist ve alt kademedeki yoneticilerin genel hedefleri birlikte
belirledikleri, her ¢alisanin sorumlulugunu, kendisinden beklenen sonuglarla
tanimladiklari, belirlenen hedefleri 6rgiitiin birimlerinde bir 6l¢iit olarak aldiklar1 ve her
bir bireyin katkisin1 da bu amaglar dogrultusunda degerlendirdigi bir sistemdir’’

seklinde ifade etmektedir.’

Serif SIMSEK e gore ise: “Bir organizasyonda iist ve astlarin amaglarim birlikte
belirledikleri, sorumluluk alanlarin1 ve ulagacaklar1 sonuglar1 birlikte kararlagtirdiklar
ve belirli donemlerde bu amaclar ve sonuglarin gerceklesip, gerceklesmeyecegini
birlikte inceleyecekleri bir siirectir.” Isin dnceden planlandigi, olasi gelismelere karsi
tedbirlerin alindig1 ve olaylarin gelisiminden once hareket planinin hazirlandig bir
yonetim felsefesi olan hedeflerle yonetim, bu yoniiyle bir planlama ve kontrol aracidir.
Ancak planlamanin yani sira kararlara katilma, personel degerleme, yonetici gelistirme,

motivasyon ve ddiillendirme gibi birgok konuyu da kapsamaktadur.”

Hedeflerle yonetim, ihtiyac ve beklentiler dogrultusunda, paydaslarin ve politika
yapicilarin, kurumun  misyonunun, hedeflerinin ve performans Glglimiiniin
belirlenmesinde aktif rol oynamasini tesvik eder. Hedeflerle yonetim plani su bes temel

soruya verilen yanitlarin yer aldig1 bir rehber niteligi tasimaktadir:
1- Su anda neredeyiz?
2- Nerede olmayui istiyoruz?

3- Gelismemizi nasil 6lgebiliriz?

4- Olmak istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?

® ERDONMEZ, a.g.e., 5.13.
® http://isletmeiktisadi.istanbul.edu.tr/wp-content/uploads/2013/10/Y%C3%B6netim-3-1976-5.pdf, (05.02.2015).
"SIMSEK, a.g.e., 5.283.
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5- Gelismemize yonelik yol haritamizi nasil saptayabiliriz ve denetleyebiliriz?®

Konuya farkli bakis ag1s1 getiren yonetim bilimciler de vardir. Ornegin Deming,
Hedeflerle Yonetim sistemini elestirmektedir. Deming’e gore Hedeflerle YoOnetim
anlayis1 yerine liderlik benimsenmeli ve kurumsallagtirilmalidir. Yonetimin isi
denetlemek degil, liderlik yapmaktir. Yonetim; gelisim kaynaklari, {iriin ve hizmetin
kalitesinin amaci, bu amacin tasarima ve {irtiniin kendisine doniismesi ile ugragsmalidir.
Bu tarz yonetimin doniistiiriilmesinin sart1, yoneticilerin lider olmasidir. Rakamlarla
yonetim, hedeflerle yonetim, is standartlari, spesifikasyonlar, sifir hata, performansin

odiillendirilmesi yaklasimlari yerine daha fazla liderlik {izerinde odaklamlmahdr.’
1.3 HEDEFLERLE YONETIMIN ASAMALARI

Organizasyonel hedeflerin konulmasini, iletisimini, {ist yonetim tarafindan
gelistirilmesini, bu hedeflere gore organizasyonun alt kademelerine hedefler verilmesini
ve hedeflerden sorumlu kisilerin degerlendirilmesini igeren hedeflerle yonetim tipik

olarak sonu¢ odakli bir degerlendirme yontemidir.™

Doénem basinda calisanlar ve yoneticiler kurumun hedefleri dogrultusunda
sonuclar elde edebilmek amaciyla hedefleri belirlemek icin bir araya gelmekte, donem

sonunda ise, ulasilan sonuglar gozden gegirilmektedir.
Michael ARMSTRONG hedeflerle yonetim siirecini dort boliime ayirmastir:

1- Hedeflerin belirlenmesi,
2- Faaliyetlerin planlanmasi,
3- Oto kontrol,

4- Calisana geri bildirim verilmesi,

Bu dort boliim icin atilacak adimlart ise; st ve astin hedefler iizerinde

anlagsmaya varmasi, astin her bir hedefi karsilamak i¢in gerekli eylem planini

8 http://www.marmarasps.com.tr/images/makale_kapak/9211edeb18059d006ab2ec9dfafd0938.pdf, (05.02.2015).

® OZER, M.AKkif; “Kalite Yénetimini Edward Demings’le Yeniden Okumak”, Humanitas Dergisi, Say1 2, Tekirdag
2013, 5.133.

Y ERDONMEZ; a.g.e., 5.14.
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olusturmasi, astin hedeflere yonelik gelismeleri yoneticiyle periyodik olarak gorligmesi

ve belirlenen zaman dilimi sonrasinda, yonetici ve astin hedefler iizerinde astin

performansini birlikte degerlendirmek icin toplanmasi olarak siralamigtir. ™

Stirecin  isleyisi  farkli  kaynakgalardan  alinmis  sekillerde

gosterilmektedir.

Sekil 1: Hedeflere Gore Y Onetim Stireci

asagida

Béliim ya da birim
hedeflerinin belirlenmesi.

Asta ait sonuglarin
timiiniin
degerlendirilmesi.

10

Belirli araliklarla astin

degerlendirilmesi.

(Goztir, 2000: 37)

performansinin <4|

Isletmenin durumunun
degerlendirilmesi.

i\

Ast ve iistiin karsilikl
olarak hedefleri
saptamasi.

Kaynak: ERDONMEZ, Siileyman; “Hedeflerle Y&netimin Performans Diizeyine FEtkisi: Bir Alan
Aragtirmas1”, T.C. Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Endiistri liskileri ve Insan Kaynaklar

Bilim Dali Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul 2013, s.15.

™ hitp://www.isgucdergi.org/?p=article&id=50&cilt=4&sayi=2&yil=2002, (05.02.2015).
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Sekil 2: Hedeflerle Yo6netim Dongiisii

Orglitselve
Kisisel Amaglann
Belirlenmes

Uygulamave
Kendi Kendini
Kontrol

Faaliyet
Planlamasi

Periyodik
Degerlendirme

Sorun Cozme

Kaynak: SIMSEK, M. Serif; Yonetim ve Organizasyon, Konya 2009, 5.286.

Sekil 1’de ast ve iistiin bir araya gelerek siirecleri yonettigi gozlemlenirken Sekil
2’de hedeflerle yonetim siireci islemsel basamaklari ele alinmakta, katilimer yaklagim

ise ifade edilmemektedir.
1.4 HEDEFLERLE YONETIMIN YARARLARI

Hedeflerle Yonetim, her seyden Once bir felsefeyi temsil etmektedir. Bu felsefe
veya inang, olaylarin arkasindan gitmeyi degil, gelecegi kestirerek ve etkileyerek
olaylara yon vermeyi ongormektedir. Yani yoneticiler amaglar1 ve sonuglart dnceden
belirleyerek olaylar1 istedikleri gibi yonlendirmek ve etkilemek isterler. Bu sistemle
yoneticiler almalar1 gereken kararlar1 yukaridan gelen bir emirle degil, tepe yonetimi ile
ortaklasa belirlenecek hedeflere gore alirlar ve daha sonra bunlari astlari ile paylasirlar.
Bu yiizden bu yonetim tarzi, yoneticilerin karar verme ve inisiyatif kullanma
yeteneklerinin gelismesini gliclendiren bir tekniktir ve yoneticiler i¢in temel bir

motivasyon unsurudur.*?

Hedeflerle yonetimin, gelismeyi saglayan iki farkli boyutu vardir. Bunlardan ilki
departmanlarin biiylimesi ve bu yolla sirketin biiyiimesi, ikincisi ise, g¢alisanlarin
gelismesidir. Hedeflerle yonetim; ozellikle orgiitiin amaglar1 ile Orgiit iiyelerinin

amaglar1 arasinda bir uyum saglayarak bir yandan orgiitiin etkinligini arttirirken, ote

12 http:/iwww.isgucdergi.org/?p=article&id=50&cilt=4&sayi=2&yil=2002
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yandan orgiit iyelerine ist seviyede tatmin saglayabilecek bir ortam olusturur.’®
Yonetime astlarin katilimini tesvik eden sistem araciligi ile astlar da tistleriyle bir araya
gelerek Orgiitiin amag¢ ve sonuglarmi belirlemekte, bu sekilde de, astlarin Orgiit
faaliyetlerine iliskin soz sdyleme ve kararlara katilma firsati dogmaktadir.** Calisanlarin
iste yapmasi gerekenleri agikca belirlemek, sonra da performansi calisanlarin kendi
koydugu amaglara gore 6lgmek mantikli ve rasyonel goriinmektedir.”® Calisanlar sadece
kendilerine verilen hedeflerin gergeklesme derecesine gore degerlendirildiginden dolay1
calisanlarin kisilikleri ve deger yargilar ve kisisel ozellikleri degerlendirmeye katilmaz.

Bu durum calisanlarin sonucu itirazsiz kabul etmesini kolaylastirir.'®

Hedeflerle yonetimin siirekli iyilestirme ve Kkaliteye yonelik ¢abalari,
biit¢elemeyi, kaynak planlamasini, program degerlemesini, performans gozlemleme ve
raporlama faaliyetlerini biitiinsel hale getirir.'” Biitiinsel hale gelen sistem neticesinde
de ¢alisanin biiyiik resmi gdrmesi saglanir. Ornegin Starbucks’m hedefi kahve satmak
degil “ev ve igyeri arasinda konforlu ii¢lincii bir alan yaratmak™ olarak tanimlanmaistir.
Calisan bu biiyiik resme odaklanmadikca sadece daha fazla kahve satmak isteyecek,
hatta belki uzun oturanlar1 hedefine engel olduklar1 diisiincesi ile kaldirmaya

(;ahsacaktlr.18

Belirli zaman araliklar1 ile yapilacak degerlendirmelerle bir performans
degerlendirme araci olarak kullanilabilecek hedeflerle yonetime dayali bir iicret ve
tesvik sistemi de kurulabilir. Bu acidan sistem is ve is goren degerlemesi fonksiyonunu

da yerine getirmektedir.™

¥ ERDONMEZ; a.g.e., 5.13.

14 SIMSEK; a.g.e., 5.285.

% CELIK, Kazim; “Orgiit Gelistirmede Yapisal Aracilar”, Siileyman Demirel Universitesi Burdur Egitim Fakiiltesi
Dergisi, Y1l 5, Say1 8, Burdur 2004, s.198-224.

18 ERDONMEZ; a.g.e., 5.14.

7 http://www.marmarasps.com.tr/images/makale_kapak/9211edeb18059d006ab2ec9dfafd0938.pdf

18 http://cigdemozdemirevren.net/2012/01/06/hedeflerle-yonetim-avantajlari-dezavantajlari-oneriler/, (14.01.2015).
19 SIMSEK; a.g.e., 5.286.
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http://www.marmarasps.com.tr/images/makale_kapak/9211edeb18059d006ab2ec9dfafd0938.pdf
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IKiNCi BOLUM

KAMU iSTIHDAM KURUMLARINDA HEDEFLERLE

YONETIM ANLAYISI

Hedeflerle yonetim alaninda yapilan arastirmalardan ilki; Niklasson ve
Tomsmark’in 1997 yilinda Isvec, Finlandiya ve Norve¢ Kamu istihdam Kurumlarinda
(KIK) performans yonetim sistemleri {izerine yaptiklar1 “Zielsteuerung der

Arbeitsmarktpolitik in Finnland, Norwegen und Schweden” adli aragtirmadir.

Mosley’in 2000-2001 yillarinda yapmis oldugu KiK’lerde Hedeflerle Y&netim
(Management By Objectives in PES) arastirmasinda ise 15 iilke ele alinmis ve 6zellikle
Avusturya, Ingiltere, Fransa, Isve¢ ve Almanya’nin hedeflerle ydnetim sistemi

detaylandirilmistir.

Nunn; 2010 yilinda bu alanda 31 iilkeyi kapsayan kiyaslamalar yapmuis,
Kalternborn ise 2011 yilinda Avusturya, Fransa, Almanya, Hollanda, Isveg, Isvicre ve

Ingiltere’deki sistemi incelemistir.

2012°de yapilan KIK’lerde Performans Yonetimi (Performance Management in
PES) calismas1 Avusturya, Almanya, Cek Cumhuriyeti ve Ingiltere’yi kapsamaktadir.
Bu alanda yapilmis en kapsamli arastirma ise Ecorys 2012’dir. Bu calisma Nunn’un
yapmis oldugu gilincellemeler ve Kaltenborn’un bulgularindan yola ¢ikarak iilke kamu
istihdam kurumlar1 ve Calisma Bakanliklar1 ziyaretleri neticesinde yapilan roportajlarla

sekillenmistir.
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2.1 KAMU iSTIHDAM KURUMLARINDA HEDEFLERLE
YONETIMIN TARTHCESI

KiK’lerde 1980’lerin sonundan itibaren yeni bir ydnetim yaklasimi (‘New
Public Management’) olarak ilgi gekmeye baslayan hedeflerle yonetim anlayisi, 1980 ve
1990’11 yillarda OECD’nin de yonlendirmesiyle yayilmaya baslamistir.’’ Tablo 1°de

iilke KiK’lerinin hedeflerle yonetim baslangi¢ tarihleri gosterilmektedir.

Tablo 1: Ulkeler i¢in Hedeflerle Y&netim Baslangic Tarihleri

ULKE HEDEFLERLE YONETIM
BASLANGIC YILI
AVUSTURYA 1995

BELCIKA-FOREM -

BELCIiKA-ORBEM -

BELCIKA-VDBA 1985
DANIMARKA 1994
FINLANDIYA 1992

FRANSA 1990
ALMANYA 1998
INGILTERE 1991
YUNANISTAN -
IRLANDA Sadece baz1 bilesenler (1998)
ITALYA -
LUKSEMBURG -
HOLLANDA 1991
NORVEC 1987
PORTEKIZ Sadece bazi bilesenler (1990)
ISPANYA Sadece baz1 bilesenler (1994)
ISVEC 1997

Kaynak: MOSLEY, Hugh; “MBO in European PES”, s.17.

2 MOSLEY, Hugh - HOLGER Schiitz - NICOLE Breyer; “Management by Objectives in European Public
Employment Services”, Wissenschaftszentrum Berlin fiir Sozialforschung Reichpietschufer, Berlin 2001, s.1.
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Norveg ve Isve¢ 1980’lerin ortasinda bu anlayis ile tanismus ve sistemi ilk olarak
benimsemis iilkeler arasinda yer almaktadir. Sisteminin baglangict 1980°’li yillar olarak
goriinse de sistemin tam olarak kurallarmmn islemesi 1990’11 yillar1 bulmustur. Ornegin
Isveg Istihdam Kurumu, hedeflerle yonetim anlayisin1 1984 yilinda benimsemis, ancak
sayisal olarak hedeflerin ve performans gostergelerinin belirlenmesi ve kontrol
mekanizmasmin gelismesi 1997 yilinda gerceklesmistir. Benzer sekilde, KiK’in
amaclarina ve kullanabilecegi kaynaga iliskin kosullar1 diizenleyen performans
sozlesmeleri (‘Contrat de Progrés’) Fransa KIiK’i ve hiikiimet arasinda 1990’dan
itibaren yiirtirliikte olsa da Fransa’da hedeflerle yonetim sistemi 1995 yilinda merkezi

kontrol {initesinin (direction du controle de gestion) kurulmasiyla olusturulmustur.?

1998°den beri AB’ye iiye iilkeler, istihdam politikalarinin basarisin1 lgmek ve
Avrupa Istihdam Politikasin1 gergeklestirmek icin ulusal eylem plan1 hazirlamak
zorundadirlar. Bu zorunluluk nedeni ile iilke istthdam kurumlar kendilerini hedeflerle
yonetimi benimseyen KIK’ler olarak gérmiislerdir. Ancak MOSLEY'; arastirmasinda
inceledigi ve Tablo 1’de gosterilen 18 KiK’den sadece 10’unda bu anlayisin
benimsendigini tespit etmistir. 15 {iye devlet ve Norve¢ KIK’inin incelendigi arastirma
neticesinde bu yaklasimi benimseyen 10 {ilkenin; Avusturya, Danimarka, Belgika
Flanders Bolgesi, Fransa, Almanya, Ingiltere, Finlandiya, Hollanda, Norveg ve Isvec

oldugu tespit edilmistir. Bu tespiti yaparken 2 temel soruya cevap aranmustir:

1) Belirlenmis amaclar, uygulama hedefleri, sayisal performans gostergeleri

ilke uygulamasinda var midir?
2) Belirlenen hedefler igin 6l¢iimleme ve raporlama sistemi mevcut mudur??

Bu sorulara verilen cevaplar neticesinde MOSLEY; Ispanya, Portekiz, irlanda ve
Belgika-Orbem ve Belgika-Forem KiK’lerinin bu ydnetim stilini benimsedigini iddia
etmesine ragmen, bazi bilesenlerin kabul edildigini ancak uygulayici birimleri kontrol
ve yonlendirme noktasinda belirtilen iilke KIK’lerinin yonlendirme ve kontrol
islevlerinin etkili olmadigin1 tespit etmistir. Ayni arastirmada Yunanistan ve

Liiksemburg’un geleneksel KIK yonetim stratejisine bagli kaldigi, Italya Kamu

’MOSLEY, SCHUTZ, BREYER; a.g.e., 5.16
2 MOSLEY, SCHUTZ, BREYER; a.g.€., S.i
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Istihdam Kurumunun (Servizi Publici per I’Impiego) ise karmasik ve 20 bolgeye ayrilan
daginik sistemini yenileme arayisinda oldugu goézlemlenmis ve bu iilkelerde ilgili

sistemin benimsenmedigi belirtilmistir.>

Hedeflerle yonetim sisteminin var oldugu gozlemlenen KiK’lerden bir kismi
(Avusturya, Belgika Flanders, Danimarka, Fransa, Norveg¢, Hollanda, Ingiltere) bu
sistemle tanisma gerekcesinin Bakanlikk ve KIK arasindaki diizenlemelerden
kaynaklandigini ileri siirmiistiir. Almanya ve Finlandiya ise bu goriise katilmamaistir.
Hedeflerle yonetim ile tanisma gerekgesi olarak ortaya ¢ikan bir baska husus ise
Avusturya, Belcika Flanders, Danimarka, Fransa, Finlandiya, Norve¢, Hollanda ve
Isve¢ KiK’leri tarafindan bolgesel ve yerel KiK ofislerinin etkinligini ve etkililigini
arttirmak olarak belirtilmistir. Bu goriise ek olarak bahsi gecen KiK’ler, yerel
ihtiyaglarin1 dikkate alarak uygulayacaklari programlarda esnek biitgelemeyle yerel
ofislerinin etkinliginin gerceklestirilebileceklerine iliskin goriis iletmislerdir. Ingiltere,
Isve¢ ve Hollanda ise hedeflerle yonetimin adem-i merkeziyetci bir yapiyla iliskisinin

< 24
olmadigini savunmustur.

2.2 HEDEFLERLE YONETIMi ETKIiLEYEN FAKTORLER

Hedeflerle yonetimin  KIK’e nasil bir katki sundugu net olarak
ol¢timlenememekle birlikte, gerekli oldugu hususunda bir goriis birligi bulunmaktadir.
Ancak bu yonetim anlayisinin KiK’lerde uygulanmasim etkileyen faktdrler vardir. Bu

faktorler agsagida basliklar halinde belirtilmistir.
2.2.1 Bagmmsiz Karar Alabilme

Genel olarak KiK’ler Calisma Bakanliklarina bagli hareket ederler. Bunun
neticesi olarak dis ve i¢ kaynakli olmak iizere iki farkli hedeflerle yonetim anlayisi
olusmustur. Dis kaynakli hedeflerle yonetim sistemi KIK’i yonlendirir. I¢ kaynakli
sistemde ise daha fazla girdi-cikt1 ve siire¢ gostergelerini iceren ayrintili planlamalar
yapilir. Hedeflerle yonetimde genellikle amaglarin belirlenmesi asamasinda politik

miidahale s6z konusudur. Politik amaglar, ise yerlestirme ve/veya issizlik oranini

2 MOSLEY, SCHUTZ, BREYER; a.g.e., s.15.
2 MOSLEY, SCHUTZ, BREYER; a.g.e., 5.18.
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azaltma hedefi lizerinde duruyorsa, ise yerlestirmeyi arttirmaya yonelik hedefler
belirlenirken; istihdamin kalitesini 6n plana ¢ikariyorsa, istihdamda kalma siiresinin
arttirilmasi, dezavantajli gruplarin istihdami gibi alanlarda hedefler belirlenir. Politik
amaglar dogrultusunda hareket etmek, hedeflerle yonetim uygulamasina uygun miitaala
edilmektedir. Ancak se¢im siire¢leri, medyanin ilgi odagi oldugu alanlar wvs.
gerekgelerle yapilan miidahaleler KiK bagimsizligimi etkilemektedir.”> Bu miidahaleler
genellikle 1 yil olarak belirlenen hedeflerle yonetim dongiisii siirecinde de sikintilara
neden olmaktadir. KIK’ler hedeflerle yonetimin tiim asamalarinda bir kamu kurumu
olarak seffaf olmak durumundadirlar. Farkli miidahaleler KiK icin hesap verilebilirligi
zorlastirmaktadir. ilkesel olarak olusabilecek sorunlarin iistesinden gelmek i¢in KiK’ler
ilkelerde bagimsiz ve iiglii yonetim yapisinda olusturulmustur. Fakat bu yapiya ragmen

KIK ler karar alma asamalarinda bagimsiz hareket etmekte zorlanmaktadirlar.
2.2.2 Merkezi, Adem-i Merkezi ve Federal Yapilarin Derecesi

Merkezi yapiin yetkilerini devredebildigi gevsek bagl sistemlerde ana hususlar
merkezde belirlenirken, diger tiim hususlar (gostergeler, hedefler vs.) yetki devredilen
birimlerde belirlenir. Merkezi yapmin katt oldugu iilkelerde, tiim diizenlemeler
merkezden belirlenir. Federal yapida ise her bolge igin farkli gostergeler, hedefler
belirlenip kiyaslama yapilmasina olanak saglayacak sistem {izerinde yogunlasilir. Bu

sistemde uygulayici birimlerin karar verme asamasina etkisi daha fazla olmaktadir.

Hedeflerle yonetim sisteminin uygulamasi genel olarak KIK yapisina gore

degismektedir. Temelde iki cesit KIK yapisi bulunmaktadir:
1) Hiyerarsik Iliski Temelli Model Yapisi
2) Merkezi Olmayan Katilimc1 Yaklagimin Benimsendigi KIK Yapusi.

KIK yapisi hedeflerle yonetim dongiisiiniin tiim asamalarna etki eder. Ornegin
hiyerasik ydnetim sisteminin hakim oldugu KiK’lerde, belirlenen formiil

kombinasyonlari araciligiyla hedeflerin dagilimi yapilirken, adem-i merkeziyetci yapida

BNUNN, Alex; “Performance Management in Public Employment Services”, 2012
http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=7957&langld=en, (05.02.2015)
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olan KIK’lerde bolgesel ve yerel hizmet merkezleri hedef seviyesinin belirlenmesinde
etkin rol oynamaktadir.’® Bu kapsamda hedeflerle ydnetim anlayist ele alimirken
Avusturya, Danimarka ve Norveg gibi katilime1 yaklagimda lider olan iilkeler farkli,

merkezi yapis1 giiclii olan Ingiltere gibi iilkeler farkl1 degerlendirilmelidir.
2.2.3 Kamu istihdam Kurumu Sorumluluk Alanlar

Ulkeden iilkeye farklilik arz eden KiK sorumluluk alanlari, belirlenen hedef ve
gosterge tiirlerini etkiler. Birgok KiK’te egitim hizmetleri sozlesmelerle devredilirken
damismanlik hizmetleri KIK’ler araciligiyla yapilmaya devam etmektedir. Hollanda,
Ingiltere, Almanya ve Danimarka’da danismanlik hizmetleri de belli bir dereceye kadar
devredilmistir. Bu durumlarda dahi hedeflerin belirlenmesi, performans o6l¢limiiniin
yapilmasi zorunluluk arz etmektedir.?’ Issizlik sigortast islemlerinin yani sira vergi
finansmanli yardimlarin sorumlulugunu da tastyan KiK’ler icin de hedeflerle yonetim

sistemi farklilasmaktadir.

Genel olarak; sorumlulugun devredilme derecesi ve KIK’lerin gorevlerine iliskin

yapit iilkelerdeki hedeflerle yonetim anlayigini farklilastirmaktadir.
2.2.4 Sosyal Paydaslarin Siirece Dahil Edilmesi

Sosyal paydaslarin siirece dahil edilmesi tartigilan hususlardandir. KiK’lerde
sosyal paydaslarin hedeflerle yonetim sistemi igerisinde yer almasi KIK Yonetim
Kurullarindaki ve Il Istihdam Mesleki Egitim Kurullarindaki temsilciler araciligiyla
saglanmaktadir. Katilimci1 yaklagimla hedeflerin belirlenmesi, izlenmesi ve sonuglarin

analizi Avrupa Komisyonunun yayimlamis oldugu belgelerde de savunulmaktadir.

Devletle baglantis1 giiglii olan KiK’ler (Ornegin; Ingiltere, irlanda, Finlandiya,
Norveg, Isveg) sosyal paydaslardan gelen verileri, talepleri degerlendirmede bagimsiz
hareket edebilme yetenegi gelismis olan KiK’lere (Ornegin; Avusturya, Almanya,

Belgika) kiyasla isteksizdirler. Weishaupt’a gére Almanya’da sosyal paydaslarin siirece

% MOSLEY, SCHUTZ, BREYER; a.g.e., 5.2-3.
%" http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=7957&langld=en
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dahil edilmesi 2008 krizinin isgiicli piyasasi lizerindeki olumsuz etkisinin giderilmesini

saglamustir.?®
2.2.5 Yasalar, Diizenlemeler, Kurallar

Ulkelerdeki yasalar, diizenlemeler ve kurallarin hareket kabiliyetini ¢ok
daralttigi alanlarda bu yonetim yaklagimi anlamsizlagmaktadir. Buna zit bir bakis
acisindan degerlendirilme yapildiginda ise hedeflerle yonetimin kendisinin de
biirokrasiyi ve kirtasiyecilik ylikiini arttirdigi sdylenebilir. Hangi prosediirlerin ve
kurallarin hedeflerle yonetim sistemini daha c¢ok etkiledigi hususunun tespiti oldukca
zordur. Buna ragmen bazi alanlarda dogru isleyen koklii bir sistem varsa kurallar ¢ok
olsa da uygulamada basar1 elde edilebilmektedir. Ornegin issizlik sigortasmnin yonetimi
sdz konusu oldugunda iilkeler hedeflerle ydnetimi tercih etmektedirler.”® Sonug olarak

yasalar, diizenlemeler ve kurallar bu yonetim sistemini etkileyen unsurlardir.
2.2.6  Bilgi Islem Altyapisi

Hedeflerle yonetim, bilgi islem yapis1 ve kontrol sistemi i¢in ciddi miktarda
zaman ve maliyet yatirimi gerektirmektedir. Sistemin basarisi i¢in es zamanli izlemenin
ve degerlendirmenin olusturulmast sarttir. Ancak bu durum {ilkeden {ilkeye

farklilasmaktadir. Sistem; bilgi islem altyapisindan etkilenmektedir.
2.2.7 Ust Yonetim Destegi Ile Sisteme Sahip Cikilmasi

Hedeflerle yonetimin etkin olarak gergeklestirilmesinde 6zel sektdrde ve kamu
idarelerinde tist yonetimin destegi 6nemli bir unsurdur. Rodgers ve Hunter 1992 yilinda
hedeflerle yonetimi uygulayan 70 kurum bazinda (30’u kamu kurumu) yaptigi
arastirmada {iist yonetim desteginin ¢ok 6nemli oldugunu belirtmistir. Ust ydnetim
desteginin yliz yiize iletisim vasitasiyla saglanmasi; Ol¢iilmesi ve izlenmesi miimkiin
olamayan hususlarin da degerlendirilmesine imkan saglamaktadlr.30 Hedeflerle yonetim

sisteminin daha fazla liderlik igermesi gerektigi de tartisilan bir husustur. Ust

% ECORYS; “ PES performance measurement systems and geographical labour mobility”, Avrupa Komisyonu igin
hazirlanan final raporu, Rotterdam-Londra 2012, s.10.

% MOSLEY, SCHUTZ, BREYER; a.g.e., 5.2-3.

®NUNN, Alex - Tim BICKERSTAFFE - Ben MITCHELL; “International review of performance management
systems in Public Employment Services”, ingiltere Calisma Bakanlig1 Arastirma Raporu No: 616, Leeds 2009, s.20.
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yOneticilerin miisteriyle yiiz yiize hizmetlerde zaman geg¢irmesine ve miisterilerin ne
istedigini, ¢alisanlarinin neye ihtiya¢ duydugunu gérmelerine dayanan “Tabana Inme”
(Back to the Floor) programlari bircok KIK tarafindan uygulanmakta ve yoneticiler

liderlik ile ilgili egitimlere katilmaktadirlar.
2.3 HEDEFLERLE YONETIM DONGUSU
KiK lerde hedeflerle yonetim dongiisii;

1- Amaglarin, islevsel hedeflerin ve performans gdstergelerinin
belirlenmesi,

2- Yerel bazda uygulanmasi,

3- Sonuglarin belli periyotlarla izlenmesi,

4- Genel performans degerlendirilmesine dayali uygulamaya dontik

cikarimlarin elde edilmesi seklinde 4 temel asamadan olusmaktadir.

Bazi merkezi sistemlerde ise bu asamalara ilave olarak iist yonetim tarafindan
gerceklestirilen son asama tamamlaninca hedefler ve gostergeler yeniden
tanimlanmakta ya da uyarlanmakta ve sonrasinda yapilan tiim degerlendirmeler yeni

hedeflerle yonetim dongiisiiniin baslangi¢c asamasini olusturmaktadir.

KIK’lerde hedeflerle yonetim dongiisii tezde asagidaki sekilde gosterildigi gibi 4

asamada ele alinacaktir.

Sekil 3: Hedeflerle Yonetim Dongiisii

HEDEFLERIN PERFORMANSIN ODUL-CEZA

IZLEME SISTEMI

BELIRLENMESI OoLcumU YAKLASIMI

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

2.3.1 Hedeflerin Belirlenmesi

Hedefler, organizasyonun varlik sebebini, organizasyonda ne tiir is yapildigini,

yapilan isin potansiyelini ve sirketin belirli bir zaman sonra nerede olmak istedigini géz
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6niinde bulundurarak belirlenen unsurlardir.®* Organizasyonlarin, fonksiyonlarm,
boliimlerin, takimlarin veya bireylerin basarmayir bekledikleri seyler olarak da
tanimlanabilirler.** Hedeflerin belirli, Olctilebilir, kabul edilen, ger¢ek¢i ve zaman ile
iliskili olmas1 oldukg¢a 6nemlidir. Bu tabirler literatiirde bir biitiin halinde “SMART”
olarak ifade edilmektedir. (‘specific’, ‘measurable’, ‘agreed’, ‘realistic’ ve ‘time

related’)

Hedef belirleme konusunda bazi iilkelerde KIK ve ilgili bakanlik arasinda
goriisme saglanirken (Ingiltere, Fransa) bazi iilkelerde ise buna ek olarak KiK’in alt
birimleriyle de goriismeler yapilmaktadir. (Avusturya, Almanya, Danimarka, Estonya,

Ispanya, Finlandiya, Fransa, Macaristan, Slovenya)33

OECD tarafindan yapilan aragtirmaya gore ise, yerel istihdam birimleri kendi
performans hedeflerini belirlemede kisitli bir etkiye sahiptir. Bununla birlikte
aragtirmaya konu olan iilkelerin neredeyse yarisinda (%48) alt birimler ulusal veya
bolgesel diizeydeki birimlerle performans hedefleri konusunda pazarlik edebilmekte ya
da kendileri ek hedefler belirleyebilmektedir. Yerel istihdam birimleri; Avusturya,
Kanada, Cek Cumhuriyeti, Danimarka, Finlandiya, Almanya, Irlanda, Japonya, Kore,
Yeni Zelanda, Portekiz ve ABD’de performans hedefleri konusunda bdlgesel veya

ulusal birimlerle pazarhik yapma yetkisine sahiptir.®*

Hedefler yillik ya da ¢ok yillik donemler icin belirlenebilmektedir. Loche ve
Bryan’in arastirmalar1 sonucunda ortaya ¢ikan dnemli bir nokta, personele belirlenmis
bir hedefin gergeklestirilmesi i¢in ihtiyag duydugu minimum zaman yerine daha fazla
zaman verildiginde yapilan isin daha fazla zaman aldlgldlr.35 Ancak isgiicii piyasasinda
karsilasilan her hususun kisa vadede ¢oziimlenmesi beklenemez. Ornegin uzun dénemli
igsizligin azaltilmasi uzun vadede ¢oziimlenecek bir sorun iken hedeflerle yonetim
dongiisii genellikle bir y1llik siireyi kapsayan kisa bir dongiidiir. Arastirmalar orta vadeli
planlar ile yillik planlarin harmanlandigi bir kombinasyonun stratejik planlarin ve

hedeflerin gergeklestirilmesinde etkin ve pratik bir ¢6ziim oldugunu gostermektedir.

1 ERDONMEZ; a.g.e., 5.19.

%2 http://www.isgucdergi.org/?p=article&id=50&cilt=4&sayi=2&yil=2002

¥ ECORYS; a.g.e., 5.81.

% BAYRAMOGLU, Nizamettin Kagan; "Kamu Istihdam Hizmetlerinde Adem-i Merkeziyet ve Iskur”, T.C. Calisma
ve Sosyal Giivenlik Bakanlig: Tiirkiye Is Kurumu Genel Miidiirliigii (Uzmanlik Tezi), Ankara 2014, s.56.

® ERDONMEZ; a.g.e., 5.30.
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Almanya KIK’i ‘Bundesagentur fiir Arbeit’ ile ingiltere KiK’i ‘Jobcentre Plus’ ¢ok yilli
biitge ile yillik planlar1 birlikte yiiriitiirken, Belgika Flanders KIK’i ‘VDAB?’, bes yillik
bir sdzlesmenin yillik denetimini yapmakta, Isvigre’de ise hiikiimet ve KiK arasinda
yapilan dort yillik sézlesme cercevesinde hedeflerle yonetim siirdiiriilmektedir.*® Tablo

2’de iilkeler bazinda yonetim dongiisii planlama dénemleri gosterilmektedir.

Tablo 2: Hedeflerin Belirlenmesi

YILLIK COK YILLIK

Avusturya, Bulgaristan, Almanya,
Danimarka, Hollanda, Slovenya,
Ispanya, Isveg, Ingiltere

Belgika (Actiris, VDAB, LeForem),
Estonya

Kaynak: ECORYS; s.81.

Ana amagclarin ve islemsel hedeflerin belirlenmesi basarili bir hedeflerle yonetim
icin kritiktir. Bu yaklasimi benimseyen KIK’ler tipik olarak 8-10 arasi hedef
belirlemektedirler. Bu, hedeflerle yonetim teorik modeline de uygundur.®” Fazla hedef
belirlenmesi uygulayici birimlerin hedefi gerceklestirmelerine olumsuz etki yaparken
sistemin stratejik olarak yonetilmesinde de zorluklara neden olmaktadir. Bu hususta
belirlenmis ideal bir sayr bulunmamaktadir. Ancak konulan her bir ek hedef diger

hedeflerin basarisini etkilemekte ve anlam karmasasina yol acmaktadir.®

Sayisal hedeflerin dogru seviyede belirlenmesi bu asamada karsilasilan bagka bir
zorluktur. Belirlenen sayisal hedefler bolgenin ve yerel isgiicii piyasasinin durumunu
yansitir nitelikte ve iddiali olmali, ancak gercekeiligini korumalidir. Hedeflerin yiiksek
belirlenmesi istenmeyen etkilere neden olur iken belirlenen diisiik hedefler de
uygulayicilart  motivasyonsuzluga itebilir. Onceki yil  gerceklestirmelerinin
degerlendirilmesi bu sorunlarin ¢6ziimiine katki saglamakta olmakla birlikte bu kez de
hedef etrafinda kiimelenme sorunu (cluster around the target) ortaya ¢ikmaktadir. Bu
tabirin tanimi; tiim KIK yerel birimlerinin belirlenen ortalama hedefe ulasmaya

caligmas1 ancak bu seviyeyi gegebilecek olan birimlerin gelecek beklentilerini

% NUNN, Alex; “Review of Performance Managemenet in PES”, 2013
http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=10311&langld=en, (05.02.2015).
¥ MOSLEY, SCHUTZ, BREYER; a.g.e., 5.3,4,5.

¥ ECORYS:; a.g.e.,s.12.
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artirmamak i¢in potansiyellerinin altinda hizmet sunmay1 tercih etmesi ve dolayisiyla

ortalamaya yakin bir egilim artis1 olmasi seklinde yapllabilir.39

KiK’lerde hedefler belirlenirken ele alinmasi gereken baska bir zorluk ise
literatiirde “creaming and parking” (piyasanin kaymagimi aldiktan sonra cekilmek)
olarak ifade edilen sorundur. Kavram kurumsal anlamda somutlastirilacak olursa;
KiK’lerde calisan damismanlarmn, ise yerlestirme hedefini gerceklestirmek igin ise
yerlestirilmesi kolay olan hedefe yonelmesi, ise yerlestirilmesi gii¢ olan hedefe yonelik
caba sarf etmeyi tercih etmemesi olarak agiklanabilir. Bu durumun iistesinden
gelebilmek igin KiK’ler hedef belirlerken ise yerlestirilmesi zor olan gruplar i¢in farkli
degerlendirmeler yapmaktadlrlar.40 Hedef belirlerken dezavantajli gruplar1 6n planda

tutan tilkeler ve oncelik gruplar1 Tablo 3’de gosterilmektedir.

% http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=7957&langld=en
40 NUNN, BICKERSTAFFE, MiTCHELL; a.g.e., s.11.
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Tablo 3: Spesifik Gruplar Bazinda Is Arayanlara Yonelik Hedef Belirleme
UZUN

. ETNIK " . o
KADIN GENC YASLI ENGELLI AZINLIK SURELI DIGER
Ucretsiz
izin sonrasi
isglicii
AVUSTURYA X X X X piyasasina
yeniden
girmeye
calisan
kadinlar
BELCIKA
(FLANDERS) X X X X X
BULGARISTAN X
DANIMARKA X X
ESTONYA
ALMANYA X
MACARISTAN X
LITVANYA X X
HOLLANDA X X X
POLONYA
SLOVENYA X X
ISPANYA X X X
ISVEC X X Gogmenler
ISVICRE
INGILTERE

Kaynak: http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=10311&langld=en

2.3.2  Performansin Ol¢iimii

Hedefler, organizasyonlarin, fonksiyonlarin, boliimlerin, takimlarin veya
bireylerin basarmay1 bekledikleri seyler olarak tanimlanmisti. Performans gostergeleri;
hedefin basarisinin nasil 6l¢iimlenecegi sorusuna yanit aramaya caligir. Bu gostergeler;
gerceklesen sonuglarin O6nceden belirlenen hedefe ne Olgiide ulasildiginin ortaya
konulmasinda kullanilan o6l¢iitlerdir. Performans 6l¢iimii ise bir kurumun kullandigi

kaynaklari, Urettigi/sagladigi hizmetleri, elde ettigi sonuglar1 takip etmesi icin diizenli
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ve sistematik bi¢cimde veri toplanmasi, bunlarin analiz edilmesi ve raporlanmasi

. Lqe 41
surecidir.

Hedeflerin ve performans gostergelerinin birbirine uyumu Onemlidir.
Uygulamada; sadece ulasilabilen verilerin ve Olciilebilen degerlerin performans
gostergesi olarak belirlendigi goriilmektedir. Bu durum hedeflerin iyi dlgtimlenebilmesi
hususunda soru isaretlerine neden olmaktadir. Performans gostergesinin hedefi net
olarak oOl¢iimleyemedigi sistemlerde hedeflerle yonetimin basariya ulasacagi inanci
azalmaktadir. Organizasyonda uygun ve zamanli performans gostergesinin
saglanabildigi uzmanlagmis izleme sisteminin bulunmasi ve organizasyonun tim
seviyelerinin hedef ve performans gostergesi belirlenmesi siirecine dahil edilmesi,

sorunun ¢ozlimiine katki saglayabilecek uygularnalardandnr.42

KiK’lerde performans yonetimine iliskin calismalarda iilkelerin performans

gostergeleri 5 baslik altinda tasnif edilmistir. Bu basliklar asagida belir‘[ilmistir;43

Girdi Olgekleri: Belirli ¢iktiyr iiretmek icin gerekli olan kaynaklara iliskin
bilgileri gosteren ve karar vericilerin girdilere iligkin olarak degerlendirme
yapmalarinda kullanilan araglardir. Bu Olceklere 6rnek olarak harcama diizeyi, calisan

sayis1, KIK birim sayis1 verilebilir.

Cikt1 Olcekleri: Uretilen iiriinlerin ve sunulan hizmetlerin niceligine iliskin
bilgileri gosteren araglardir. Bu dlgeklere ornek olarak agik is sayisi, tamamlanan is

planlar verilebilir.

Siire¢ Olcekleri: Kamu idarelerinin iirettigi iirlin ve hizmetlerin, {iriinleri
kullanan ve hizmetten yararlananlar veya toplum iizerindeki etkilerini gosteren
araclardir. Bu 0Olgeklere ornek olarak kalite Olgiimleri, miisteri memnuniyet anketleri

verilebilir.

“ERKAN, Erman; “Stire¢ Yonetimi, Hedefler ve Performans Gdostergeleri 2010,
http://www.beyaznokta.org.tr/cms/images/surec-yonetimi-hedefler-ve-performans-gostergeleri.pdf, (15.02.2015)

“2 ERDONMEZ; a.g.e., s.16.

3 THIJS, Nick - Patrick STAES; “Organisational Development, improvoment and Innovation Management In
PES”(2012),
http://ec.europa.eu/social/keyDocuments.jsp?policyArea=&type=0&country=0&year=0&advSearchKey=pesdevelop
mentimprovement&mode=advancedSubmit&langld=en, s.6. (10.02.2015)
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Ara Cikt1 Olgekleri: Ana hedefin gerceklesmesi igin olgiimlenen performans
gostergeleridir. Bu 6l¢eklere 6rnek olarak karsilanan is ilanlari, ortalama issizlik siireleri

verilebilir.

Son Cikti Olgekleri: Dis etkilerin yiiksek oldugu gostergelerdir. Cek
Cumhuriyetinde kullanilan bu sistemde, formal yapida olusturulmus hedefler yerine
gostergeler en son c¢iktilara (igsizlik orani, istthdam orani vb.) katkiy1 dlglimlemek i¢in
belirlenmektedir. Bu sistemin dezavantaji KIK disinda tiim faktdrlerin de en son
ciktilar1 etkileyebilmesi; avantaji ise farkli alanlara, siireglere dalmadan ana alana

odaklanabilmeyi saglamasidir.**

Performans dlgiimleriyle ilgili gostergelere iliskin yapilan arastirma sonuglarina
gore; Avusturya, Danimarka, Fransa, Almanya, Irlanda, Hollanda, Isve¢ ve Ingiltere
KIK’leri performans &lgiimiinde cesitli ve fazla sayida gosterge kullanirken, Cek
Cumbhuriyeti, Liiksemburg, Polonya, Portekiz KIK’leri ise daha az sayida gosterge
kullanmay: tercih etmektedirler. KIK’ler ara olgekler ve cikt1 dlgeklerini birlikte
kullanmaktadir. Girdi 6lgekleri, ¢ok az KiK tarafindan kullanilmaktadir. (Belgika Le
Forem, Bulgaristan, Danimarka, Irlanda, Polonya) Bircok iilke, uyguladiklari sistemin
sonucunu teknik anlamda tamamen baglant1 kuramasa da istihdam orani, igsizlik orani

gibi ana gostergeler agisindan incelemektedir.

2.3.2.1 Kalite Yonetim Modelleri

Niteliksel amagclarin  basarisinin - niceliksel — performans — gostergeleriyle
Olclimlenmesi zordur. Bu sorunun {iistesinden gelebilmek icin 6l¢liimlemelerde bir¢ok
KIK kalite ydnetim modeli kullanmaktadir. Ulkelerde gostergeler Dengeli Skor Karti
(Balanced Scorecard) olarak da adlandirilan Kurum Karnesi yaklasimi, EFQM
Miikemmellik Modeli, Ortak Degerlendirme Taslagi (CAF) , ISO 9000 gibi farkli veri
teknikleriyle degerlendirilmektedir.

44 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=7957&langld=en
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2.3.2.1.1 Kurum Karnesi (Dengeli Skor Kart1) Yaklasimi

Temelleri 1990 yilina dayanan ve Robert S. Kaplan ve David P. Norton’un
caligmalar ile ortaya ¢ikan Kurumsal Karne ile yapilmak istenen niceliksel bir 6lgiim
degil, kurum stratejilerinin uygulamaya alinmasi ve operasyonel olarak yonetilmesi
stirecine gegilmesidir. Yontemin can damari, kurumsal karne uygulamasiyla, dnceden
baslanmis bir siirecin 6l¢iimii degil, bizzat strateji ve hedeflerin yeniden ve bastan
belirlenip, basar1 etkenlerinin kurumsal yapiya yerlestirilmesi ile ilgilidir. Her seyden
once, vizyon ve stratejilerin belirlenmesi ile ise girisilir ve bunlara bagl olarak kritik
basar1 etkenleri belirlenir. Bu etkenleri 6lgmek ve kurumsal performans degerlendirmesi
yapabilmek icin Olclimlenebilir hedefler konulur ve bu hedeflerle eslenecek olgiim

kriterleri segilir.*®

Kurumsal karnede s6z konusu olan, hedef gerceklesmelerinin yaninda miisteri
iligkileri, is siire¢lerinin islerligi, yenilenme kabiliyeti, kalite, calisanlarin performansi,
bilgi-iletisim teknolojilerinin  yeterliligi ve islerligi gibi kurumun rakamlarla
belirlenmeyen, tablolarla gosterilemeyen psikolojik degerler ile ilgili 6l¢iimlemeler de

yapilmasidir.
Kurumsal karnede gostergeler; 4 ana perspektif altinda toplanmiglardir:

Finansal Perspektif
Miisteri Perspektifi
I¢ siiregler Perspektifi

YV V VYV V

Calisanlar Perspektifi

Genel olarak kurumsal karne uygulamasi asagidaki gibi planlanir ve isletilir.

> Hedefler belirlenir. Bu hedefe ulagsmak icin hangi stratejilerin izlenecegi
saptanir.

> 4 perspektif i¢inde ayr1 ayr1 hangi hedeflerin segilecegi planlanir.

> Bu 4 perspektifin 6l¢lim kriterleri belirlenir.

> Kurumsal karnenin degerlendirmesinin nasil yapilacag: belirlenir.

> http://www.workcube.com/balanced-scorecard-bsc-nedir, (02.03.2015).
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> Hedeflere ulagmak i¢in hareket planlar1 ¢ikarilir.

> Sistemin takibi, giincellemesi ve yonetimi gergeklestirilir.
2.3.2.1.2 EFQM Miikemmellik Modeli

EFQM (European Foundation for Quality Management) Miikkemmellik Modeli,
1988 yilinda, Bosch, BT, Bull, Ciba-Geigy, Dassault, Electrolux, Fiat, KLM, Nestl¢,
Olivetti, Philips, Renault, Sulzer ve Volkswagen gibi Avrupa’nin 6nde gelen 14
firmasimin imzaladigr bir Niyet Mektubu ile hayata ge¢irilmis bir vakiftir. Amaci;
Avrupa’daki kuruluslarin siirdiiriilebilir miikemmelligini saglayabilmesi icin itici gii¢
olmaktir. Vakif kurulusunu takiben, sanayi ve akademisyenlerden olusan bir grup ile

“miikemmellik modeli” adiyla bir yonetim modeli gelistirmistir.46

KIiK’ler tarafindan da kullamlabilen bir degerlendirme araci olan EFQM
Miikemmellik Modeli, kurumlara, mikemmellik kavram ve kriterlerini dikkate alarak
kendi degerlendirmelerini yapmalarina, giliglii ve iyilestirmeye acik alanlarini tespit
etmelerine ve siirekli gelisim yaklasimiyla gelisim planlarini hazirlamalaria yardimet
olur. Avrupa firmalar1 arasinda rekabetciligi desteklemek tizere 1992 yilindan bugiine
kadar, her yi1l bu Modeli en iyi sekilde uygulayan kuruluslar Avrupa Miikemmellik
Odiilii ile odiillendirilmektir. Sekil 4’de EFQM Miikemmellik Modelinin kriterleri

gosterilmektedir.

* http:/Avww.kalder.org/kalderhakkinda.aspx?id=6, (17.11.2014).
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Sekil 4: EFQM Miikemmellik Modeli
GIRDILER SOMUCLAR
e

Calisanlar Siirecler, Calisanlarla
Uriinler ve ligili Sonuglar
Hizmetler

Strateiji Miisterilerle
ligili Senuclar

isbidikleri ve Toplumla
Kaynaklar ligili Senuclar

-

OGRENME, YARATICILIK VE YENILESIM

Kaynak: http://www.kalder.org/kalderhakkinda.aspx?id=6

Sekil 4’te gosterilen kriterlerin  besi  “girdi” kriterlerini, dordii “sonug”
kriterlerini olusturur. Girdi kriterleri bir kurulusun yaptig1 faaliyetleri ve bunlari nasil
yaptigin1 igerir. Sonug¢ kriterleri ise kurulusun neler gerceklestirdigini gdsterir.
“Sonuglar” girdilerden kaynaklanir ve “girdiler” sonuglardan elde edilen geribildirim ile
tyilestirilir.

2.3.2.1.3 Ortak Degerlendirme Cergevesi (CAF)

Avrupa Birligi kamu yoneticileri tarafindan kamu kurumlart i¢in tasarlanmig
olan Ortak Degerlendirme Cercevesi (Common Assessment Framework) basit,

anlagilabilir, licretsiz, esnek ve stratejik planlama uygulamasina temel teskil edecek bir

degerlendirme cergevesi sunmaktadir.

Bu modele gore; liderlik, stratejik planlama, insan kaynaklari yonetimi,
ortakliklar, kaynaklar ve siirecler arasindaki uyumlu etkilesim neticesinde ¢alisanlardan,

miisterilerden, toplumdan miitkemmel sonuclar elde edilebilir.

Modelin 4 temel amaci vardir:

1- Kamu kuruluslarinin kendilerine 6zgii 6zelliklerini belirlemek.
2- Kurulusun performansini iyilestirmek isteyen kamu yoneticilerine bir arag

olarak hizmet etmek.
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3- Kalite yonetiminde kullanilan g¢esitli modeller arasinda bir ‘koprii” gorevi
gormek.

4- Kamu kuruluslar arasinda kiyaslama yapabilmek.47
2.3.2.1.4 1S0O 9000

Organizasyonlarin miisteri memnuniyetinin artirilmasina yonelik olarak kalite
yonetim sisteminin kurulmasi ve gelistirilmesi konusunda rehberlik eden ve Uluslararasi

Standardizasyon Orgiitii ISO tarafindan yayimlanmis olan bir standartlar biitiiniidiir.

ISO’nun 9000 kalite yonetim standardi ile ilgili kurulusun hizmetlerinin
uluslararasi kabul goérmiis bir yonetim sistemine uygun olarak sevk ve idare edildigi bir
yonetim anlayist ortaya konulmakta ve dolayist ile kurulusun hizmet kalitesinin

stirekliliginin saglanabileceginin bir glivencesi olusturulmaktadir.

Kurulusta kalite anlayisinin gelisimini, verimliligin artmasini, etkin bir yonetimi,
maliyetin azalmasini, ¢alisanlarin tatminini, kurulus ici iletisimde iyilesmeyi, tiim
faaliyetlerde genis izleme ve kontrolli, memnuniyetin artmasini saglayan ulusal ve
uluslararas1 diizeyde uygulanabilen bir yonetim sistemi modeli oldugu i¢in kamu

kurumlari tarafindan da tercih edilmektedir.*®
2.3.3 izleme Sistemi

Izleme sistemiyle, hedeflere gore uygulamalara iliskin ilerlemeler belirli

donemlerle takip edilmektedir.

Hedeflerle yonetim sisteminde izlemede yer alan 6nemli unsurlardan birisi; bilgi
islem altyapis1 gii¢lii es zamanli izleme sisteminin varligidir. Ulkelerin birgogunda
performans gostergeleri (Ornegin; acik is) es zamanl olarak yerel kullanicilar ve
merkez kullanicilari tarafindan analiz edilebilmektedir. Ozel arastirmalara gereksinim
duyan daha karmasik gostergeler, mesela miisteri memnuniyeti ya da pazar paymnin

Olclimii es zamanli gosterilemeyecek unsurlar olarak kabul edilmektedir. Mosley’in

47http://WWW.tepav.org.tr/tur/admin/dosyabuI/upload/CAF.TRl.pdf, (05.02.2015).
8 http://www.standartkalite.com/iso9001_prensipleri.htm, (05.02.2015).
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2000-2001 yillar1 arasinda yapmis oldugu arastirmada; Danimarka, Finlandiya,
Hollanda, Norveg ¢eyrek dénemler itibariyle raporlar iiretmekte ve yalnizca 5 adet KiK
(Belgika-VDAB, Almanya, Fransa, Isveg, Ingiltere) kendilerinin yonetim bilgi sistemi
rapor gelismelerini hedefler dogrultusunda aylik olarak yapmaktadir ki bu “gergek
zaman” miidahalesinde o donem i¢in en minimum olandir. Bununla birlikte aragtirmada
incelenen tiim iilkelerde hedeflerin izlenmesi siirecinin KiK’in tiim seviyelerinde es

zamanli ulasilabilir durumda oldugu belirtilmistir. 49

Hedefler gerekli goriilen durumlarda degistirilebilir olmalidir. Es zamanli izleme
sistemi; iilke KiK’lerinin performans diisiikliigiinde aninda miidahalesi icin de 6nem arz
etmektedir. KiK’ler erken uyari sistemini kullanarak ve biitce farkliliklar1 olusturarak
sisteme miidahale etmektedirler. Isgiicii piyasasinda gerceklesen dnemli soklarda yillik
hedeflere miidahale edildigi goriilmektedir. (Avusturya (2009), Almanya (2009),
Hollanda, isvicre (2000), Macaristan).>

2.3.4 Odiil-Ceza Yaklasim

Literatiirde hedeflerin motive edici ve zorlayict olmasinin yani sira
odiillendirmeyle de baglantili olmasi gerektigine dikkat ¢ekilmektedir. Bu baglamda iyi
bir hedef sisteminin 6diil ve ceza yaklasimini icermesi gerekse de uygulamada iilkeden
iilkeye farkliliklar vardir. KiK’lerde 6diil gesitleri oldukg¢a cesitlidir. Odiillendirme
bireysel bazda olabildigi gibi, yerel birim bazinda da olabilmektedir. Baz1 iilkelerde iki
odiil sistemi birlikte uygulanmaktadir. Tablo 4°de iilke KIK’lerinde yer alan &diil-ceza

sistemleri gosterilmektedir.

4 MOSLEY, SCHUTZ, BREYER; a.g.e., s. 21- 23
% http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=10311&langld=en
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Tablo 4: Odiil ve Ceza Sistemi

ULKE ODUL CEZA KAYNAK

AVUSTURYA X Ecorys, 2012; Ornek iilke incelemesi.
BELCIKA Ecorys, 2012

BULGARISTAN | X Ecorys, 2012

KIBRIS Ecorys, 2012

DANIMARKA Ecorys, 2012; Nunn, 2010
ESTONYA X Ecorys, 2012

FINLANDIYA X Ecorys, 2012

FRANSA Ecorys, 2012; Ornek iilke incelemesi.
ALMANYA X Ecorys, 2012; Ornek iilke incelemesi.
YUNANISTAN Ecorys, 2012

MACARISTAN Ecorys, 2012

IRLANDA Ecorys, 2012

LETONYA Nunn, 2010

LITVANYA Nunn, 2010

LUKSEMBURG Ecorys, 2012

HOLLANDA X X Ecorys, 2012; Nunn, 2010
POLONYA Ecorys, 2012

PORTEKIZ Nunn, 2010

ISPANYA Ecorys, 2012

ISVEC Ecorys, 2012; Nunn, 2010
INGILTERE Ornek iilke incelemesi.
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UCUNCU BOLUM
HEDEFLERLE YONETIM ULKE UYGULAMALARI

3.1 AVUSTURYA KAMU iSTIHDAM KURUMU

Avusturya kamu istihdam kurumu olan “The Arbeitmarktservice” (AMS); 1994
yilinda 6zerk bir kurum olarak isgiicli piyasasinda yer almistir. Sosyal paydaslar da
AMS’nin yonetiminde rol almaktadirlar. AMS’nin biinyesinde bir Genel Miidiirliik, 9
federal ofis (land offices), 101 bolgesel ofis, 13 brans ofisi ve 67 kariyer bilgi merkezi

bulunmaktadir.®*

AMS, Calisma Bakanlig1 ve Tiiketici Birligi, is¢i ve igveren orgiitleri ile yakin
isbirligi igerisinde kamu hukukuna tabi bir kurulus olarak gérev yapmaktadir. Calisma
Bakani kurum i¢in hedef belirme yetkisine sahiptir; ancak karar verici konumda
degildir. Bakanlik, AMS biit¢esinin izlenmesinden ve degerlendirilmesinden
sorumludur. Istihdam politikalarinin uygulanmasindan ve etkilerinin izlenmesinden ise
AMS sorumludur.®®> Ozerk bir yapida olusturulmus KiK’de ulusal anlagmalar

Bakanligin da temsilcisi oldugu ti¢lii yonetim kurulu araciligiyla gerc;eklesrnektedir.53

AMS, Federal Hikiimetin tam istthdam politikasi ¢ergevesinde, issizligi
Oonlemek ve tamamen ortadan kaldirmak amaciyla isgiicii piyasast politikalarini
uygulamaktadir. Gorevlerinin - birgogu  AMS’nin  ¢alisma  politikasinin ~ 6ziine
yogunlasabilmesi i¢in, diger kurumlara transfer edilmistir. Bu kapsamda AMS su

konularda yetkiye sahiptir™*:

5 http:/iwww.ams.at/_docs/001_gb_2013_kurzbericht_en.pdf, (03.02.2015).

52Tiirkiye Is Kurumu Genel Miidiirliigii; “Is ve Meslek Danismanligi Avusturya Calisma Ziyareti Yurtdisi Gegici
Gorev Raporu”, 2012, s.3.

SMOSLEY, SCHUTZ, BREYER; a.g.e., 5.22.

**CENGIZCETIN, Ekin; “Cesitli Ulkeler Ve Tiirkiye’de is Yaratma ve Bu Baglamda Kamu istihdam Kurumlarinin
Rolii Ve Tiirkiye’de Uygulanabilirligi”, T.C. Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanlig Tiirkiye Is Kurumu Genel
Miidiirligii (Uzmanlik Tezi), Ankara 2014, s.18.
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v Aktif iggiicli piyasasi tedbirlerini uygulamak (bilgilendirme, danismanlik,
ise yerlestirme, ¢alisanlara ve igverenlere destek),

v Issizlik 6denegi taleplerini tetkik etmek ve ddemeleri yapmak,

v Ucgiincii iilke vatandaslarmin isgiicii piyasasmna katilimi gibi diger isgiicii
piyasast politikalarini uygulamak,

v Uygun ciraklik programlarina yerlestirme ve diger c¢esitli ek tedbirler

araciligiyla gencglere yonelik mesleki egitim se¢enekleri sunmak.
3.1.1 Hedeflerle Yonetim Anlayis1

Avusturya 1995 yilindan itibaren hedeflerle yonetilmektedir. AMS’nin 0
donemde belirlemis oldugu hedefler ve amaclar bir alan iizerinde yogunlasmaktadir: Ise
yerlestirme ve danismanlik. Ancak AMS, hedeflerin tiim uygulama birimleri tarafindan
benimsemesi i¢in diger departmanlarin (Ornegin; personel, halkla iliskiler, satin alma)

fonksiyonlarini iceren alt hedefler de belirlemistir.*

Mosley tarafindan yapilan anket sonuclart Avusturya’nin, Danimarka ve Norveg
ile birlikte adem-i merkeziyetgiligin liderleri arasinda yer aldigini gdstermektedir.
Uygulanan ankette Avusturya’nin, adem-i merkeziyetciligi, bolgesel ve lokal ofisler i¢in
saglanan biitce esnekligiyle; kurallari, detayli prosediirleri azaltmasiyla ve uygulanan
programlarda yerel dilizeyde karar alma yetkisini artirmasiyla gergeklestirdigi

belirtilmistir.

AMS’nin giiniimiizdeki performansa dayali yonetim yaklasimi en iy1 bi¢cimde
“stratejik yonetim” olarak tanimlanabilir ¢linkii orta donemli amaglara yonelik bir bakis
acisin sergiler ve kullanima hazir faaliyet alanlarinin yonetimini biitiinlestirici tarzda

diizenler.

AMS’de 2 genel miidiir, 9 federal ofis yoneticisi ve 101 bolgesel ofis yoneticisi
performans yOnetiminin ana sorumlularidir. Federal yonetim il ve bolgesel diizeyde

kontrol birimlerinden destek almaktadir.*®

®MOSLEY, SCHUTZ, BREYER; a.g.e., 5.30.
%®http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=10311&langld=en

31


http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docId=10311&langId=en

3.1.2 Hedeflerin Belirlenmesi

AMS hedeflerle yonetim donglisiiniin olusturulmasinda; Bakanlik hedeflerinin
yan1 sira AMS’nin orta vadeli planlart ve Avusturya ulusal eylem planm1 da
incelenmektedir. Hedefler yillik bazda, AMS’nin {iglii Yonetim Kurulu aracilifiyla,
geemis yil gerceklesmelerini dikkate alacak sekilde goriisiilmekte, hedeflerin siirekliligi

ve degisebilecek durumlar dikkate alinmaktadir.

Hemen hemen tiim iilkelerde hedefler hiikiimet ve KIK arasinda gergeklesen
goriisme siireciyle belirlenirken Avusturya’da ayni zamanda sosyal ortaklardan ve diger
temsilcilerden (Ornegin; engellilerin ya da etnik azinliklarin temsilcisi ya da grup
savunuculari) dogrudan ya da dolayli olarak hedeflere iligskin goriis alinmaktadir. Sosyal
ortaklar KiK’in yonetim kurulunda temsil edildiginden bu yolla hedeflere iliskin

goriislerini sunabilmektedirler.”

AMS’nin yillik ¢aligma politikas1 amaclar1 ve hedeflenen gostergeleri saptama
siireci; Calisma Bakanligi, Sosyal Calisma ve Tiiketicilerin Korunmasi Bakanligi,
sosyal ortaklar, federal kurumlar, AMS’nin bolgesel kurumlar1 ve son olarak Ydnetim
Kurulu’nun (AMS’nin ii¢lii karar verme semasinin en iistiidiir) da onay vermesi ve tiim

bu kurumlarin koordinasyon iginde ¢alismalar ile gergeklesmektedir.*®

Avusturya bolgesel hedef seviyelerini ulusal diizeyde bir formiille degil adem-i
merkeziyet¢i bir aracilikla belirlemektedir. 1999 yilindan itibaren hedefler
belirlendikten sonra yapilan hedef seviyesine iligkin goriismeler 6nce AMS’nin genel
merkezi ve bolgesel temsilcilikler arasinda sonra hedefi gerceklestirme sorumlulugunu
alan ulusal KIK calisanlar1 ve bolgesel yoneticiler arasinda gergeklestirilmektedir.
Avusturya’da bolgesel (illerin oldugu alan) alanda hatir1 sayilir bir 6zerklik vardir. 9
bolge hedeflerini biirokrasinin ulusal seviyesinde tartigirlar. Bolgeler bu hedeflerini
iglerindeki daha kiigiik birimlere goére belirlerler ve bu yaklagim bolgelerin kendileri igin
belirledikleri hedeflerin genislemesine neden olur. Her iki taraftan gelen amaglar

birleserek sistemin basariya ulasabilecegi seviyede hedef belirlenmeye caligilir. Bolge

Shttp://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=10311&langld=en

S8 Arbeitsmarktservice Osterreich (AMS Austria); “Peer Review on Performance Management in Public Employment
Services” (2013),

http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=10237&langld=en, (05.02.2015)
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temsilcileri ilde calisanlarin geri doniisiimleri dogrultusunda performansa iliskin her

tiirlii tedbiri almakla yiikiimliidiir.>®

AMS’de amag ve hedeflerin belirlenme siklig1 ve amag ve hedefleri belirlemede

yer alan bireyler/kurumlar Tablo 5’de gosterilmektedir.

Tablo 5: Amaglarin ve Hedeflerin Belirlenmesi

AMAC VE HEDEFLERI | AMAC VE HEDEFLERI
BELIiRLEME SIKLIGI BELiRLEMEDE YER ALAN
BiREYLER/ KURUMLAR

Y

> Yillik
» Piyasada ciddi bir ekonomik » Calisma  Bakanligi,  Finans

KIK iist yonetimi

durgunluk  oldugu donemde, Bakanligi ve Yonetim Kurulunda

hedefler yil boyunca revize da temsil edilen sosyal ortaklar

edilebilir. (Sadece 2009 yilinda » Sosyal paydas temsilcileri

gerceklemis bir durumdur.) (birlikler, is¢i odalari, sanayi ve
ticaret odalari, isveren
federasyonlar), AMS Yonetim
Kurulu Temsilcileri

> Diger KIK calisanlar1 ve isgiicii

piyasasini kontrol eden uzmanlar

Kaynak: http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=10311&langld=en

Avusturya’da 101 yerel AMS subesi; kiyaslama yapabilmek i¢in hedef
basarisinin Ol¢iimii boliimiinde detayli olarak deginilecek olan kurumsal karnede
kullanilan ol¢tim metodu ve ekonometrik tahmin yontemleri kullanilarak 6 sube
kiimesine ayrilmistir. Kiimelerdeki subeler karsilastirilabilir isgiicii durumuna, kaynaga
ve mali duruma sahiptir. Bircok amag ve gosterge igin, AMS’ nin yerel subelerinin her
alanda ayrildigi 6 kiime arasinda herhangi bir fark yoktur. Amaclarin, belirlenen

hedefler dogrultusunda bu 6 kiimede nasil farklilasacag: karsilastirilir.® Isgiicii piyasasi

*http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=7957&langld=en
%%http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=10237&langld=en
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politikasi analizleri, issiz stoku ve akisinin dikkate alindigi gruplama sisteminde
mevsimsel degisimler de géz Oniine alinmistir. Avusturya’nin gruplama sistemi en iyi
sistemler arasinda gosterilse de Kalterborn aragtirmasinda bir¢ok performans

degiskenini gdz ard ettigi igin elestirilmektedir.®!
3.1.3 Hedefler

Avusturya hedeflerle yonetim sisteminde orta vadeli planlar hedeflerin tespitinde
etkili oldugu i¢in yildan yila hedeflerde ¢ok biiyiik farkliliklar olmamastir. 1999 yilinda
var olan issizlik sigortast ddeme siirecinin hizlandirilmast hedefi tatmin edici seviyeye

ulagtig1 diistiniildiigiinden 2000 yil1 itibariyle hedeflerden gikarilmistir.®

Amaglar ve hedefler oncelikle “is arayanlar i¢in hizmetler” ve “igverenler i¢in
hizmetler” ayrimi bazinda degerlendirilir. Hedef gostergelerinin bir kismi girdi
gostergeleri olmakla beraber biiylik kismi isgiicli piyasasi politikas1 hedefleri icindir.
Biitiin hedef gostergeleri, bolgesel bazda gelistirilebilir ayrica bireysel calisanlar ve is
arayanlar bazinda da kullanilabilirler. Federal kurumlarin tiim illerde bulunan ve
bolgesel kurumlar i¢in kullanilan hedef degerleri, AMS’nin hedef gostergelerinde
belirlenir. Hedeflerin biitce {izerinde etkisi olmasit halinde; daha yiliksek hedef
degerlerine daha biiyiik biitce ve daha diisiik hedef degerlerine daha kiiclik biitce

aktarilir.®

Avusturya Hiikiimeti, calisma c¢agindaki herkesin c¢alismasim1 saglamak
istemektedir; tedbirleri de bu ydnde olmaktadir. Isgiicii piyasasina yonelik olarak
olusturulan politikalar i¢in gencler, kadinlar, yaslilar, engelliler ayr1 ayn
siniflandirilarak, ayr1 ayr1 hedef kitle olarak tanimlanmis ve politika konusu olmustur.
AMS biinyesinde kadin istthdamini artirmaya yonelik ayr1 bir ekip caligmaktadir.
AMS’nin Kadin istthdamina yonelik ayr1 hedefleri bulunmaktadir ve bu hedefler igin
genel biit¢enin disinda bir biitgeleri vardir. Biitcenin yaklasik %50’si kadin istihdamina

ayrilmistir.®* Avusturya sistemi dezavantajlilara yonelik hedeflerinde belirli sosyal

81 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=7957&langld=en

2 MOSLEY, SCHUTZ, BREYER; a.g.e., 5.37.

88 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=10237&langld=en

& Aynur KAYIS - Pmar Caglar KUSCU; “Avusturya Isgiicii Piyasasi Politikalarmim Belirlenmesine Yonelik Staj
Raporu”, Tiirkiye Is Kurumu Genel Miidiirliigii, Ankara2012,s.11,12.
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gruplar1 da ayristirmaktadir. Ornegin; sosyal yardim alan bazi gruplar; hastalik-saglik
yardimi alanlar ve belirli bir zaman i¢in issizlik sigortasi yardimi alanlar seklinde
ayristirilabildigi gibi belirli demografik gruplara gore de gencler (genellikle 25 yasina
kadar olanlar) ve daha yashh c¢alisanlar (genellikle 50 yas {zeri) olarak
ayristirilabilmektedir.®

Avusturya hedeflerinde dncelik verilen gruplar Tablo 6’da yer almaktadir.

Tablo 6: Avusturya’da s Arayanlarin igerisinde Hedeflenen Kitle

Kadin | Gen¢ | Yash | Engelli Etnik Uzun Diger
Azinliklar siireli

issizler

X X X X Ailevi izin
sonrasi
isgiicii

piyasasina

yeniden
girmeye
caligan

kadinlar

Kaynak: http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=10311&langld=en

AMS’nin 2012 hedefleri asagidaki sekildedir®™®

Isgiicii piyasasmnin en az %50’sine hakim olmak,
Issizligin artmasini engellemek,
Is hayatindan kolay ¢ikis1 onlemek,

Kadimlarin niteliklerini ve uzun siireli ¢alisabilirliklerini artirmak,

YV V V VYV V

93 giin siiren ortalama igsizlik siiresini diigtirmek.

AMS’ nin 2013 yili igin belirlemis oldugu yillik isgiicii piyasasi hedefleri ise

asagida yer almaktadir:®’

6 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=10311&langld=en
% fs ve Meslek Danigsmanlig1 Avusturya Calisma Ziyareti Yurtdisi Gegici Gérev Raporu; a.g.e.
57 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=10237&langld=en
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> Daha dnceden issiz olanlarin 6 ay i¢inde is piyasasina katilmasi.

> 6 aydan daha uzun siire issiz kalan geng issizlerin sayisinin en aza
indirilmesi.

> Isgiicii piyasas1 disinda kalan issizlerin devamli sekilde is piyasasina
girmeleri.

> Issiz kalmis kadinlarin isgiicii piyasasina tekrar girmelerine calisiimasi

veya egitim programlarina kayitlarinin saglanmasi.

> Egitilmis issizlerin ise giris oraninin arttirilmasi.

> Ozel egitim programlarindan sonra ise girislerin arttirilmast.

> AMS tarafindan belirlenen ve doldurulan agik islerin sayisinin
arttirilmasi.

AMS’de kisisel yillik isgiicli piyasasi politikas1 amaglar i¢in niceliksel hedefler,

her zaman kadin ve erkek olmak iizere ayr1 ayri sabitlenmektedir.
AMS’nin hedeflerle ulasilmasini istedigi prensipler ise:

[ssizin isgiicii piyasasina entegrasyonunu hizlandirmak.
Isgiicii piyasasinda yer alan dezavantajli gruplara odaklanmak.
Yiiksek miisteri memnuniyeti olusturmak.

Isgiicii piyasasindaki islere yiiksek oranda vakif olmak.

YV V. V V V

AMS faaliyetlerinin siire¢ kalitesini yiikseltmek.
> Toplumsal cinsiyet esitligini saglamak seklinde kaynaklarda yer

almaktadir.®®
3.1.4 Performansin Olciimii

AMS, hedeflerle yonetim sistemini uyguladigi ilk yillarda is yerlestirme ve
danigmanlik hizmetlerinin sayisal olarak degerlendirilmesine agirlik vermistir. Sonraki
yillarda niteligin de degerlendirilmesine dnem veren ve olglimlemeler ile ilgili onemli

bir gelisme gosteren AMS, 2002 yilinda kapsamli bir kontrol sistemine

%8 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=10237&langld=en
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(Gesamtsteuerungssystem) gecis yapmistir. Bu sistem kapsamli ve daha karmasik bir

yap1 arz etmektedir.”

AMS, verilere ulasmak i¢in Cognos veritabanini kullanmaktadir ve performans
sonuglari, elde edilebilir olarak tanimlanmus veri kiipii Business Intelligence (Is Zekasi)
sistemi  ¢ercevesinde isgilicli piyasasini  kontrol eden uzmanlar tarafindan
degerlendirilmektedir. Issiz kisilerin ise girmesi ise sosyal giivenligin verileri
dogrultusunda 6lgiiliir. Bu uygulama, AMS personeli tarafindan veri manipiilasyonunu
onlemek icin tasarlanmistir.”® Ayrica is¢i sendikalarinin diigiik nitelikte ve etkin
olmayan ise yerlestirmelere yonelik yogun elestirisi AMS’ye ise yerlestirme
Olctimlemelerini iki ay tizerinden degerlendirme karar1 aldirmistir. Mevceut sistemde iki

aydan az siireli ise yerlestirmeler; hedef seviyesine etki etmemektedir.”

Avusturya KIK’i performans o&lgiim sisteminde; yonetim taslaklarmin bir
kombinasyonunu kullanmaktadir. Kurum Karnesi (Dengeli Skor Kart1), EFQM
(Miikemmeliyetcilik Modeli) ve ISO9000. Performans gelisimini ortaya koymak i¢in

kullanilan kalite yonetim modelleri Tablo 7°de yer almaktadir.

Tablo 7: Kalite Yonetim Modelleri

MODEL TURU KULLANIM DURUMU
1SO9000 Kismen

Kurum Karnesi Kullanilmaktadir.

EFQM Kullanilmaktadir.

CAF R

Kaynak: http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=10237&Iangld=en

Yeni bir yonetim teknigi olarak performansin degerlendirilmesinde kullanilan
Kurumsal Karne; AMS tarafindan stratejik yonetim bilgi aract olarak kullanilmaktadir.
Federal birimlerin, bolgelerde ve daha kii¢iik birimlerde bulunan organizasyonlarin ve
Avusturya’nin genel degerlendirmesini kapsayan bu dl¢iimleme yontemi giiclii ve zayif

yonler ile ilgili analizlerin yapilmasina yardimci olur ve organizasyon birimlerinin

% MOSLEY, SCHUTZ, BREYER; a.g.e., 5.37.
" http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=10237&langld=en
™ http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=7957&langld=en
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gelismesi icin hedeflerin ve odak noktalarinin tanimlanmasini kolaylastirir. Bu teknik,
organizasyonlarin zayif ve giicli oldugu konularla ilgili uzayip giden tartigmalar
ortadan kaldirdig1 i¢in birimler hakkinda daha tarafsiz bir degerlendirme yapilmasini

saglar.”

21-22 Ekim 2014 tarihlerinde Romanya’da ger¢eklestirilen CPESSEC
organizasyonunda iilkelerin performans yonetimi konusu ele alinmis, birlige iiye
olmayan ancak davet edilen {ilkeler icerisinde yer alan Avusturya’nin sunumunda,

kurumsal karnenin iilke KIK’inde kullanim amaci asagidaki sekilde belirtmistir:

Birimlerin kendilerini kontrol etmelerini kolaylastiran bir mekanizmadir.
Organizasyonda 6grenme siirecini gelistirir.

Ortak gelistirilmistir ve siirekli veriler yansitilabilmektedir.

YV V V V

Yonetilebilir diizeyde gosterge sayist belirlendiginden birimleri, amaclar
ve Oncelikler dogrultusunda sistematik bir sekilde desteklemektedir.

> I¢ yonetim degerlendirmelerine dayalidir. Ancak organizasyon
birimlerinin giliglii ve zayif yonlerinin bagimsiz analizlerle ortaya
¢ikartmaktadir.

» Seffaflik ve izlenebilirlik {izerine odaklanmaktadir.

AMS kendisinden hizmet alan her kisinin ve/veya kurumun memnuniyetini
O0lcmekte ve herhangi bir eksiklik durumunda bu durumu onlemeye yonelik islemler
yapilmaktadir. Miisteri memnuniyeti 6l¢iimii bagimsiz bir ¢agri merkezi tarafindan
telefon ve/veya mail yoluyla hizmet alanla goriisiilerek dl¢iilmekte ve raporlanmaktadir.
Yilda 4 kere genis bir orneklemle is arayanlara ve igverenlere yonelik memnuniyeti
Olgen arastirmalar yapilmakta ve bu arastirma sonuglar1 kurumsal karne i¢in girdi

olusturmaktadir.”

Avusturya’nin kurumsal karne uygulamasinda dikkate aldig1 hususlar asagidaki

sekilde belirtilmektedir’:

"2 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=10237&langld=en

™ http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=7957&Iangld=en

™ CPEESSEC organizasyonu kapsaminda muhtelif kamu istihdam kurumlarindan gelen yetkililer; “Kamu Istihdam
Kurumlarinda Performans Yonetimi”, Romanya 21-22.10.2014 (s6zlii goriismeler)
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» Her gosterge icin tanimlanmis bir puan vardir.

» Gecmis yilin sonuglar1 gelecek yilin gostergeleri ile karsilastirilir.

> Yerel ofise gosterge ile en yiiksek puan, eger kendi grubundaki en iyi
ofisler arasinda 10%’luk dilimde ise verilir. (ya da dnceden belirlenmis
degere ulastiysa)

» Yerel ofis eger kendi grubundaki en kotii ofisler arasinda 10%’luk
dilimde ise hi¢ puan alamaz. (veya belli bir degerin altina diiserse)

» Biitlin puanlar toplam puana eklenir.

» Belli noktalar ve toplam puanlar kiime tyeligi bakilmaksizin

karsilastirilabilir.

Kurumsal Karne girdileri ise asagidaki tablolarda 4 bashk atinda tek tek

agiklanmigtir.”

Tablo 8: AMS Is Arayanlara Yonelik Hizmet Gostergeleri

Isgiicii piyasas1 politikas1 hedeflerindeki basari 150
Kayit olmanin ortalama siiresi 60
Issizlerin 6 ay icinde ise yerlestirilme oranlart 55
Egitim sonras1 isgiicii piyasasina giris 50
Egitim hizmetinden yararlananlarin 6nerilen egitimlerden memnuniyeti 25
Kadinlara ayrilmasi planlanan hedef biitcedeki basar1 derecesi 30
Tiim is arayanlarin genel memnuniyeti (hizmetten yararlananlarin takip edildigi 85
miigteri hizmetleri sistemine gore verilen ylizde baz alinir)

Hizmet alan agisindan hizmetin kalitesinin gelismesi (hizmetten yararlananlarin takip 55
edildigi miisteri hizmetleri sistemine gore verilen yiizde baz alinir)

Bagvurularin ele alinma siireleri (giin olarak) 30
Issizlik sigortas1 alaninda alinan kararlarin toplam karar sayisiyla karsilastiriimasi 20
Tablo 9: AMS lsverenlere Yonelik Hizmet Gostergeleri

Isgiicii piyasasi politikas1 hedeflerinin basarisi 70
Acik is karsilama orani 40
Ciraklik talepleri karsilama orani 20
Basvurularin ele alinma siiresi 20
Tiim igverenlerin genel memnuniyeti (hizmetten yararlananlarin takip edildigi sisteme 85
gore verilen yiizde baz alinir.)

Etkin ise yerlestirme (isverenin bakis agisinin degerlendirilir) 31
KIK’in isverenin acik pozisyonlar1 doldurmasindaki destegi 24

™ CPEESSEC organizasyonu kapsaminda muhtelif kamu istihdam kurumlarindan gelen yetkililer; “Kamu istihdam
Kurumlarinda Performans Y6netimi”, Romanya 21-22.10.2014 (s6zlii goriismeler)
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Tablo 10: AMS Merkez Yonetim Gostergeleri

Kadro 55

Calisan memnuniyeti (memnuniyet géz dniinde tutularak yapilan ¢alisan anketinin

ortalama degeri) e

Yoneticilere yonelik geri bildirimler (yoneticilerin degerlendirmeleri g6z dniinde

tutularak yapilan ¢aligan anketinin ortalama degeri) 53

I¢ miisteri iliskileri (en son yapilan anketin ortalama degeri) 25

KIK te ¢alisan kadinlar1 gelistirmeye ydnelik yapilan plandaki basari (AMS’de
calisan kadin yoneticilerin sayisim artirmak i¢in merkez diizeyinde bolge yoneticileri

ile sdzlesme imzalanmistir. Bu sdzlesme dogrultusunda bolgelere hedefler 20

konulmustur ve her yil kadin yonetici sayisi artirilmaktadir.)

Tablo 11: AMS Destek Yonetim Gostergeleri

Isgiicii piyasas1 ve mesleki sorunlar ile ilgili bilgiler 55

Destek mekanizmalari (yalnizca bolgesel seviye) En yiiksek
puan=65

- Her pozisyonda secili malzeme fiyati 15

- Hizmet hatti: hizmet diizeyi 18

- Hizmet hatti: misteri kaygilarinin ¢6ziime kavusturulmasi 12

- Hizmet hatti: miisteri memnuniyeti 20

Avusturya’nin kurumsal karne uygulamasindaki degerler agirliklariyla birlikte

Grafik 1’ de gosterilmistir.

Grafik 1: Avusturya Kurumsal Karne Gostergeleri

isgiicii piyasasi
Farkli performans hedefleri+

gostergeleri; Bakanlk hedefleri;

isverenlere 12,0% 20.0%
yénelik hizmet !
sunumunda siireg
gostergeleri; 8,4%
is arayanlara Misteri

Memnuniyeti;
27,6%

yonelik hizmet
sunumunda siireg
gostergeleri;
21,2%

Calisan
Memnuniyeti;
10,8%

Kaynak: CPEESSEC; “Kamu istihdam Kurumlarinda Performans Yonetimi”, 21-22.10.2014 (sozlii
goriismeler)
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AMS, bolgeler arast kiyaslama yapabilmek i¢in hedef sayisini kisitlamistir.
Ancak performans gostergeleri oldukca c¢esitli ve fazladir. Performans
degerlendirilmesinde belirlenen hedefler gergeklestirilmis ise organizasyon ve

miisteriye iligskin beklentilerin gergeklestirilip gerceklestirilmedigi dikkate alinmaktadir.

13

Aligilagelmis kurumsal karnelerin aksine, AMS kurumsal karnesi ‘“ana
amaglara” ulagmak i¢in gerekli olan hamleleri kullanmaz; onun yerine agirlikli
performans Ol¢limii i¢in bir aractir. Bolgesel organizasyonlarin 6nceden kararlastirdigi,
ancak bunlar tarafindan kontrol edilmedikleri 6nemli kaynaklar, kurumsal karne
tarafindan dikkate alinir. (halihazirda aktif olan isgiicii piyasasi ilkelerinin 6l¢iimii i¢in

gerekli olan biitce, kadro, malzeme harcamalari v.s.)"

Kurum karnesi verilerinin incelenmesine ek olarak kullanilan EFQM
(Miikemmellik) yontemi de AMS’nin 6nde gelen bir is modelidir. Bu modelin “sonug”
temeli ve kismen “islem boyutu” kurumsal karneden farkli bir boyut ortaya
koymaktadir. Bu yontemde orta vadede kalite plan1 hazirlanmakta, bu plan yapilan
analiz ve degerlendirmeler ile gelistirilmekte ve her 3-4 yilda bir Avusturya Kalite
Yonetimi Kurumu’nun (AFQM) kalite 6diilii sistemi ¢ercevesinde degerlendirmeye tabi

tutulmaktadir.”’
3.1.5 izleme Sistemi

Hedeflerin basarili bir sekilde gerceklestirilmesi; siki egitim programlar ile
saglanmaktadir. AMS’nin tasra birimlerinin bu programlara katilim saglamas1 ve alinan
egitimin sorumlu olunan birim uygulamalarina yansitilmast zorunludur. AMS’de
uygulayici birimlerin hedeflerle yonetim siirecinin basarili bir seklide isleyebilmesi i¢in
kendi islevlerini kontrol etme yiikiimliiliikkleri bulunmaktadir. Merkezi kontrol birimi ise

siirecin koordinasyonundan sorumludur.”

78 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=10237&langld=en
7 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=10237&langld=en
® MOSLEY, SCHUTZ, BREYER; a.g.e., s.31.
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Bolge miidiirliigii yillik hedefleri gerceklestirmekten, hedefleri ve biitgeyi yerel
ofislere dagitmaktan ve bu ¢ercevede yerel ofisleri izleyip, denetlemekten ve
degerlendirmekten, bolge ile ilgili aktif tedbirleri almaktan ve biinyesindeki personelin
ozliik haklan ile ilgili islerden sorumludur.” Hedeflerin gergeklesmesinden federal ofise
kars1 bolge ofisleri sorumludur. Yerel ofisler bolge ofislerinin uygulama yerleridir.
Hedef ger¢eklesmeleri merkez tarafindan kurulmus olan sistem {izerinden biitge ayagi

ile birlikte izlenmektedir. Bolge ofisleri de aymi sekilde yerel ofisleri izlemektedirler.®

Avusturya’da izleme sisteminin bel kemigi; performansin sistematik olarak
kiyaslanmasidir. Her 3 yilda bir yonetim degerlendirilmesi yapilmaktadir. Ozel olarak
belirlenmis tiim kurallar (tesvikler, i¢ iletisim vs.) bolgesel orgiitlerden geri doniisiim
aliarak her 1-3 yil arasinda kalite denetimi cergevesinde incelenmektedir. Bu; neyin
dogru oldugu ya da neyin ise yaramadigi hususunda KiK’e onemli bir ¢ikti
saglamaktadir. Ayrica etkin ve etkili yapilan isler ile beklentileri karsilamayan
uygulamalar i¢in bir i¢ denetim mekanizmasi da bulunmaktadir.®* Yillik isgiicii piyasasi
hedefleri ve kurum karnesi gostergeleri yilda bir kere gozden gecirilmekte gerekli
goriildiigli  takdirde AMS’nin  {iglii  Yonetim Kurulu tarafindan  yeniden
tanimlanmaktadir. Yillik isgiicii piyasast hedefleri {i¢ ayda bir, kurum karnesi 6l¢iimii

sonucu ise yilda bir kontrolden gegirilip yonetim ve idari kurulca tartisilmaktadir.®

Veri Ambar1 (Data Warehouse) sistemi araciligiyla her danismanin bireysel
olarak performansi tespit edilebilecegi gibi tiim damismanlarin hedeflerin
gerceklestirilme seviyesine etkisi de gozlemlenebilmektedir. Buna ek olarak; AMS, eger
verilerine katki saglayacak ise diger kurumlarin verilerine de ulasir. AMS ¢alisanlarinin,
bu veri ambari sonuglarina sinirsiz erisimi vardir.* AMS bilgi sistemine iliskin gosterim

Tablo 12°de yer almaktadir.

" Aynur KAYIS - Pmar Caglar KUSCU; a.g.e., s.3

& Aynur KAYIS - Pmar Caglar KUSCU; a.g.e., s.5.

8 SCHARLE, Agota; “Performans Management in Public Employment Services: toolkit for PES”, European
Commission PES to PES Program, Brussels 2013, s.3.

8 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=10237&langld=en

8 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=7957&langld=en
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Tablo 12: Performans Bilgisinin Y6netimi ve Sunumu

Yerel Veri Bilgi Yonetim Tiim Calisanlarin
ULKE Diizeyde Tabani Araglarinin Veriye Ulasimi
Kiyaslama Kullanimi Kullanimi
AVUSTURYA X X X X

Kaynak: ECORYS; s.14.

AMS veri tabanindaki bilgiler, ayn1 zamanda cok ayrmtili isgiici piyasasi
politikalariin etkilerini Olgebilecek analizlere de imkan verebilmektedir. Bu etki
analizleri Avusturya’nin isgiicii piyasasinin degerlendirilmesi i¢in ¢ok Onemli bir
aractir. Sentez ve L&R Sosyal Arastirma Kurumlari; s6z konusu veri tabanindaki

bilgilerle AMS igin ileriye doniik projeksiyonlar yapmaktir.®

Ayrica kullanilan veri tabani; iyl uygulamalari, gelisimin sonuglarini ve tim
personelin ulasabilecegi arastirma calismalarini arsivlemektedir.®® Olusturulmus “Bilgi

Bankas1” araciligi ile de iyi uygulamalar ulasilabilir kilinmaktadir.®

Avusturya, alt birimlerin performans degerlendirmelerinin karsilastirilmasinin;
bolgeler, yerlesim yerleri ve ofisler arasinda saglikli bir rekabet yaratmanin etkili bir
yolu olduguna inanmaktadir. Birimlerin performanslari, istatistiksel olarak benzer diger
cografi birimlerle karsilastirilmak i¢in izlenmekte, kiyaslama sistemi ile bolgesel bazda
KIK birimlerinin iyi uygulamalari belirlenmeye calisiimaktadir. Bolgesel yoneticiler
performanslar icin sorumluluk alma konusunda tesvik edilmektedir. KIK calisanlar:
izleme sisteminin son yillarda performans gelisiminde 6nemli katki sagladigim

belirtmektedir.®’

Cografi birimler bazinda izlenen performanslar neticesinde farkliliklarin nedeni
aragtirtlmakta ve ilgili bolge miidiirleri performansin yonetimi ile ilgili her tiirli

sorumlulugu {istlenip inisiyatif alabilmektedirler.

& Aynur KAYIS - Pmar Caglar KUSCU; a.g.e., s.17.

% http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=10311&langld=en
% SCHARLE; a.g.e., 5.13.

8 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=10311&langld=en
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3.1.6 Odiil-Ceza Sistemi

Kurumsal karne ile yapilan yillik degerlendirme sonucunda bolgeler arasi
kiyaslama yapilarak siralama yapilmaktadir. Bu siralamaya goére performans 6demesinin
dagilimina ise bolgesel diizeyde karar verilmekte, yillik temelde bolgesel yoneticiler

performans degisimine gore gorevlendirilmektedirler.®®

Amacina ulasan personeli ddiillendirmek ve daha iyi bir performans icin tesvik
etmek amaciyla, AMS, bireysel diizeyde mali tesvikleri miisteri ile direkt temas halinde
olan personel i¢in kullanmaktadir. Bonus sistemi kurumsal karne ile iligkilidir. Miktar
aylik maasin yarisina kadar cikabilir ve yoneticiler bu miktarin ¢alisanlara nasil
dagitilacagina karar vermektedir. Bu motivasyon araci yalnizca parasal tesvik olarak
degerlendirilmemekte, basarili bir performansin sembolii olarak da goriilmektedir. Daha
genis bir tesvik sistemi, calisanlarin hedeflere ulagmadaki hirslarina katki saglama

amaciyla gelistirilmektedir.*

Avusturya’da bu tesvik sistemi bolgesel ve yerel yoneticiler i¢in “tatmin edici”
olarak degerlendirilmektedir. Dahasi, Avusturya'da sorumlulugun arttig1 bildirilmis ve
son yillarda bolgesel yonetimler ve birimler ig¢in 6zerklik, miilkiyet ve performans

gelistirme sorumlulugu gliglenmistir.

AMS yetkilileri, danigmanlarin performanslarmin yillik olarak takip edildigini,
her ay takip etmenin ciddi bir is yiikii getirecegini ve bir issizle bir aydan uzun siire
ilgilenildigi i¢in raporlamanin giicliigiinii belirtmislerdir. Danismanlara yillik hedef
olarak ornegin; “1 danigsman 86 isyerini arayarak agik islerin devam edip etmediklerini
sorgulamak zorundadir” veya “l danmisman 79 isyerine uygun Kkisilerin igverene
gonderilmesi amaciyla sunulan 6n eleme hizmetini vermelidir” gibi hedefler
belirlenmektedir. Yillik olarak yapilan analiz sonrasi performans: diisiik olan
danmigsmanlara herhangi bir ceza verilmemektedir. Yetkililer, bdyle bir durumda
performans digiikliigiiniin nedenlerinin arastirildigimi ve bu nedenleri ortadan
kaldirmaya yonelik ¢aligmalar yapildigini, motivasyonu diisiik danigmanlar icin 6zel

programlar gelistirdiklerini belirtmiglerdir. Danismanlar igin ise yerlestirme salt

8 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=7957&langld=en
8 SCHARLE; a.g.e., s.17.
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performans Olgiitii olarak goriilmemekte; danigsmanlarin kisilerin niteliklerini ve
istihdam edilebilirliklerini artirmaya yonelik iglemleri de basar1 Olciitii olarak
goriilmektedir. Bunun yaninda danismanlara hedeflerini asmasi durumunda yillik 1800
Euro’ya kadar ekstra prim 6dendigini belirtmislerdir.” Isgiicii piyasasina iliskin
politikalarin belirlenmesinde 6nemli bir yere sahip olan Yonetim Kurulu, hedefleri
belirlemek ve gerceklestirilmesini izlemekten sorumludur. Yonetim Kurulu hedeflerin
ger¢eklesme oranlarina hem hiikiimet diizeyinde hem de bolgeler bazinda bakmaktadir.
Hedeflerini gerceklestiren bolgeler prim almaktadir. Hedefleri gergeklestiremeyen
bolgeler i¢in miizakereler, sorusturmalar yapilmaktadir. Gelecek yil i¢in biitcenin
diisiiriilmesi gibi cezalar verilebilmektedir. Bolgeler i¢in hedefleri gergeklestirememek

bir utang olarak degerlendirilmektedir.91
3.2. ALMANYA KAMU ISTIHDAM KURUMU

Yapisinin temelleri 1927 yilinda atilan Alman KiK’i “Bundesagentur fiir Arbeit”
(BA) baz1i degisimlere ugrasa da genel olarak issizlik sigortasi gdrevlerinin
yonetilmesinden, aktif isgiicli programlari ve yasam boyu Ogrenme faaliyetlerinin
gerceklestirilmesine kadar birgok hizmetin biitlinciil ve cok boyutlu sunulmasi
konularinda 6zellikle ana unsurlarda degisiklik yasamamustir. Issizlik yardimmi ve
sosyal yardimi birlestirerek BA’y1 modern bir hizmet saglayici haline getiren en dnemli
yapisal degisiklik ise 2000°li yillarda gerceklestirilen Hartz reformudur.” Birgok KIK
gorevlerini devretme yOniinde bir egilim gosterse de danigmanlik ve ise yonlendirme
faaliyetlerini kendi sorumluluk alaninda birakmaktadir. Fakat Almanya’da bu
faaliyetlerin de belli bir dereceye kadar devri s6z konusudur. Yeniliklerin adaptasyonu

ve etkin yonetim agisindan devir iglemleri faydali goriilmektedir.

BA kamusal hukuk ¢ercevesinde kendi kendini yoneten 6zerk bir yapidir ancak
hiikiimet, BA’nin yillik biitge plani ile ilgili miidahalede bulunabilir. Almanya’da is¢i ve
igveren katkisi ile biiyiikk oranda BA’ya mali destek verilmektedir. Kendi biitcesine
sahip olan kurum, herhangi biitce fazlasin1 fona aktarabilir ve biit¢e agigin1 kapamak

tizere fondan para cekebilir. Federal hiikiimet biitce dengesi agisindan gerektiginde

% js ve Meslek Danigmanligi Avusturya Calisma Ziyareti Yurtdisi Gegici Gérev Raporu; a.g.e., s.9.
L Aynur KAYIS - Pmar Caglar KUSCU; a.g.e., s.4.
2 BAYRAMOGLU; a.g.e., 5.85.
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BA’ya faizsiz likidite saglamaktadir. BA bu fonu temelde, mesleki egitim, engelli
kisilerin mesleki rehabilitasyonu, yeni is alanlar1 agma destegi gibi hususlarda ve

issizlik 6denegi uygulamasinda kullanmaktadir.”

Federal Almanya’da toplam 10 bdlge miidiirliigii, 156 Is Acentesi (Job Center)
ve 600 tane hizmet merkezi bulunmaktadir. Ayrica iggiicli piyasasi aragtirma merkezleri
de bulunmaktadir. Ise yerlestirme miimkiin oldugu kadar belediyelerle beraber
yiiriitiilmektedir. Calisan personelin bir kism1 belediyeye diger kismi ise hiikiimete bagl

BA personelinden olusmaktadir.**
3.2.1 Hedeflerle Yonetim Anlayisi

Almanya’da, hedeflerle yonetim; ilk kez 1998 yilinda uygulanmaya baslamistir.
Bu yil aym1 zamanda Avrupa Istihdam Stratejisi kapsaminda tiim ulusal diizeydeki
KIK’lerin ulusal politika amagclarmi degerlendirmek zorunda oldugu bir dénemdir.
Almanya hedeflerle yonetim sisteminin tam anlamiyla uygulamaya gegirilmesi yeni
kontrol sisteminin hayata gecirilmesiyle miimkiin olmustur. Sonraki yillarda ise

yOnetim stratejisi bazinda “performans odakli liderlik” modeline geg:ilmistir.95

Diger iilkelerden farkli olarak Almanya’da hedeflerle yonetim yaklagiminin
ortaya c¢ikisinda BA’nin kendisi etkili olmustur. Esasinda BA’nin, {i¢li yonetim
yapisinda uzlasma saglamaya caligmasi onu kamu sektoriinde gergeklestirilen bir¢ok
reformda 6ncii konuma getirmistir. Farkli paydaslar KIK’in yonetiminde sdz sahibidir.
Weishaupt; sosyal paydaslarm KIK’in ydnetiminde sdz sahibi olmasinin 2008

ekonomik krizinin basarili sekilde atlatilmasinda katkis1 oldugunu ileri siirmektedir.*®

Almanya’da istthdam ve sosyal yardim hizmetleri 2 farkli yapida
yiiriitiildiiglinden hedeflerle yonetim yaklasimi da farklilagsmaktadir. En fazla 12 ay
O0demeyi iceren issizlik sigortasi islemleri BA tarafindan yiiriitiilmekte iken issizlik
tazminati (unemployment compensation) islemleri bazi1 yerlerde sadece belediyeler

tarafindan, bazi yerlerde ise belediye ve BA isbirligiyle yiiriitilmektedir. Bu durumun

%http://www.csgh.gov.tr/icsgbPortal/ShowProperty/WLP%20Repository/icdenetim/dosyalar/calisma/iskurulkeuygula
malari (03.02.2015)

http://www.arbeitsagentur.de/web/content/EN/AboutUs/StructureandOrganisation/index.htm, (03.02.2015)

% MOSLEY, SCHUTZ, BREYER; a.g.e., s.14.

% ECORYS:; a.g.e., 5.10.
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neticesi olarak BA, is arayan ve isveren katkilariyla finanse edilen issizlik sigortasi
islemlerine iliskin performans yonetim siirecinde daha bagimsiz hareket edebilirken,
vergilerle finanse edilen issizlik tazmini islemlerinde bakanliga bagli hareket

etmektedir.®’

BA’nin hedeflerle yonetim anlayiginin temelini olusturan ilkeler; etkililik,
etkinlik, seffaflik ve adem-i merkezi yapidir. Sekil 5’de Almanya’nin sisteme bakis

acis1 gosterilmektedir.

Sekil 5: Almanya Hedeflerle Yonetim Bakis Agisi

*Girdi ve ciktilara genel bir bakis

Etkinlik ve *Etkililigin BA’nin tiim sorumluluk alanlarindaki
farklilastirilmis bakis agis1

*Operasyonel performans gdstergelerini kullanarak yeni
ve somut is siire¢lerini eyleme doniistiirmek

Verimlilik

*Ulasilabilir miisteri verilerini maliyetler, istihdam ve
egitim Olceklerinde baglantilandirmak (Biodata)

) BA. Saydamlik *Performansin se-ffaﬂlgl ve karsilastirmali mukayesenin
YU"EIt'm . ornekleme temeline dayanmasi
Prensipleri *Veri toplamada yeterli kalite ve kullanic1 dostu tedarik

*Y Onetim prensibi olarak hedeflerle yonetimi belirleme
*Yerel diizeyde hedeflere ulagsmada ¢alisanlarin

Ademi Merkezi sorumlulugunun net olarak belirlenmesi

*Hedefleri basar1 saglamak i¢in tek bir yonetim yapisi

kurmak

Sorumluluk

Kaynak: http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=7957&Ilangld=en

3.2.2 Hedeflerin Belirlenmesi

Almanya coklu yil biitcesi ve performans planlamasini birlestirerek hedeflerine
yon vermektedir. Bolgesel hedefler ulusal diizeyde ele alinmak yerine adem-i merkezi
bir yaklasimla degerlendirilmektedir. Bolgesel/yerel ofisler hedef seviyelerini

tartisabilir ve dahasi kendilerine hedef belirleyebilir.”® BA’da iiclii yonetim heyeti

%7 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=7957&langld=en
% http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=10311&langld=en
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aracilifiyla ulusal diizeyde belirlenen hedefler 156 uygulayict birime bolge miidiirleri
tarafindan dagitilmaktadir. Yerel birimler kendileri i¢in belirlenmis hedefler i¢in geri
bildirimde bulunurlar. Bu geri doniisler bolge miidiirleri araciligiyla ulusal temsilcilere
iletilir. Ortak paydada bulusulmaya calisilir. Bu sistem hedeflerin sahiplenilmesini

<199
saglar.

BA’daki hedeflerle yoOnetimin ana diizlemi, her hiyerarsik diizeyi igeren

toplantilardir. Bu toplantilar;

1- Ana ofisin yonetim kurulu ve 10 bolgesel yonetici arasinda
2- 10 bolgesel yonetici ve sirasiyla 156 yerel birimin ydneticileri arasinda

yapilmaktadir.'®

Sekil 6: Performans Diyalog Sistemi

Briefing board of directors

Performance dialogue
um?l':hygnnt report -m-.-]
- - e
Head office

,,,,,,, - N N f‘ O
Performance dialogue i M

dlreclor

_______ A !\ O I
Performance dialogue
Localoffcs ’

d\reclor

_______ - \ f R R

—

t

@ Performance dialogue (D Management impulse

Kaynak: Bundesagentur filir Arbeit (BA); a.g.e., s.2.

Stire¢ ulusal kademenin bilgisi dahilinde olan merkezi performans Onergesi ile
baglar. Bunun bilgisiyle, yerel kurumlar Onergelerini kendilerinden beklenen
performans dogrultusunda bolgesel seviyeye sunar. Toplanan ve ulusal katmana
gonderilenler, once bdlgesel katman tarafindan incelenir. Bu Onergeler daha sonra

izerinde anlasmaya varilmak iizere ulusal ve bolgesel katmanlar tarafindan tartisilir. Bu

% http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=7957&Iangld=en
100 Byndesagentur fiir Arbeit (BA); “Peer Review on Performance Management in Public Employment Services
(PES)”, European Commission PES to PES Dialogue Program, Copenhagen 2013, s.2.
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yaklagim her farkli seviye arasinda performans hedeflerine yonelik fikir alis verisi
yapilmasini saglar. Daha yiiksek diizeydeki kurumsal hiyerarsi ise anlasmazliklarin

¢Ozlimiini bulur. Tartisma yontemi sik¢a kullanilir.%*

BA’da amag ve hedeflerin belirlenme siklig1 ve amag¢ ve hedefleri belirlemede

yer alan bireyler/kurumlar Tablo 13’de gosterilmektedir.

Tablo 13: Amaglarin ve Hedeflerin Belirlenmesi

. . AMAC VE HEDEFLERI
AMAC VE HEDEFLERI BELIRLEME ]
. BELIRLEMEDE YER ALAN
SIKLIGI ,
BIREYLER/ KURUMLAR
> Yillik olarak hedefler > KIK iist yonetimi
belirlenmektedir. » Calisma Bakanhg  (katkilarla
» Planlamada ¢ok yillik girdiler de finanse edilen issizlik sigortasi
degerlendirilmektedir. yonetiminde degil, sadece
» Ekonomik kriz doneminde, 2009 vergilerle finanse edilen sosyal
yilinda hedefler revize yardimlarin ~ yonetimine iligskin
edilmistir. hedeflerde s6z sahibidir)
> Issizlik Sigortast: Kurul
yoneticileri
> Diger KIK c¢alisanlari: Kontrol
boliimii, programlar boliimii.

Kaynak: http://ec.europa.eu/social/BlobServiet?docld=10311&langld=en

Yeniden biitiinlesme dengesi icinde yerel KIK ofislerinin kiyaslanmasi istegi
1998’den beri BA’nin gliindeminde bulunmaktadir. Ancak gergek anlamda Almanya’da
kiimeleme sistemi (clustering system) IAB (Institute of Employment Research of the
Federal Employment Agency) tarafindan gelistirilmistir. Sistemleri; bdlgesel isgiicii
piyasasinin durumunu ortaya ¢ikartmaya calisan ileri diizey istatistiki modellemeye

dayanmaktadir. IAB ilk olarak BA ile gorlismeler sonucu tespit edilen ana iggiicii

191 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=7957&Iangld=en
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piyasast gostergeleri igerisinden (Ornegin; issizin ortalama olarak yeniden istihdam
edilme siiresi vb.) karar verici gostergeleri regresyon analizi yontemiyle belirlemektedir.
Daha sonra karar verici olarak belirlenen gostergeleri ve tespit edilen agirliklarini
gruplama analizinde kullanarak benzer 6zellik gosteren birimleri bir araya getirmekte ve
dogru bir sekilde kiyaslama yapilmasina zemin hazirlamaktadir. Almanya’da yiiksek
igsizlik oranlarinin ve diisiik isgiici talebinin oldugu Dogu Almanya’da yer alan
bolgeleri ve artan miktarda iggiicii talebinin yer aldig: ferah kentsel bdlgeleri birbirinden

ayiran bu ¢aligmanin sonucunda arastirmacilar Almanya’y1 12 gruba aynmlslardlr.lo2

Sekil 7: Almanya Kiimeleme Yaklagimi

3 Dlmsaldor?

B Sollngan

Agenturbezirke

Bundeslander
Bundesgrenze

1AEB 2008

Kaynak: SCHARLE; a.g.e., s.7.

Almanya’da is giicii piyasasiyla ilgili ayni sorunlart paylasan kiimelenmis
bolgelerdeki performanslari 6lgmek i¢in farkli sistemler kullanilir. Bolgeler miizakere
diizeyine yapmalart beklenen katkilar1 sunarlar. Bolgeler arasinda performans
farkliliklar1 daha sonrasinda bdlgeler ve yerel birimlerle ilgili iyi uygulamalarin

kullanilmasini saglar. Kiyaslama ve karsilastirmanin dolayli ya da dolaysiz etkilerine

102 SCHARLE; a.g.e., s.7.
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iliskin soru isaretleri bulunmaktadir. Ancak Almanya O6rnegi incelendiginde sistemin

saglikli rekabete ve motivasyona pozitif katkisinin oldugu gériilebilmektedir.'®
3.2.3 Hedefler

Mosley, yaptigi arastirmada Almanya’nin iki politika iizerinde Onemle
durdugunu vurgulamistir. Bu politikalar, uzun dénem issizlikle ve genc issizlikle
miicadeleye yoneliktir. Acik islerin kargilanmasi yoniinde de hedef belirlemis olan BA,
2000-2001 yillar1 arasinda ciraklarin yerlestirilmesi ve yasadisi igse girisle miicadele

konusunda hedefi olan tek iilke KIK idir.

Sonraki donemlerde Almanya’da belediyeler, uzun siireli issizlik agisindan
istihdam olusturma planlarinda 6nemli bir rol istlenmislerdir. 2013 yilinda yapilan
arastirmada uzun stireli issizler, Oncelik verilen tek hedef kitle olarak karsimiza

cikmaktadir. (bkz. Tablo 3)

BA’nin 2010 yilina ait yillik raporunda asagidaki hedefler/gostergeler

bulunmaktadir. Bunlar;

> Acik islerin karsilanmasi

> Issizlik yardimlar siirecinin belirli bir zaman i¢inde gerceklestirilmesi

> Issiz stoklarmnin ise yerlestirmedeki oraninin artirilmasi

> Uzun siireli issiz (24 ay lizeri) stokunun azaltilmasi

> Pasif yardim 6demelerinin azaltilmasi

> Siireg ve kalite Ol¢iimleri igin yilda 2 defa miisteri memnuniyet anketi
yapllma51lo4

2013 yilinda iki ana hedef iizerinde odaklanan BA’nin hedef ve gostergeleri

Sekil 8’de yer almaktadir.

193 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=10311&langld=en
19% http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=7957&Iangld=en
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Sekil 8: 2013 Bundesagentur fiir Arbeit Hedef ve Gostergeleri

Genel Politika Hedefleri

Hedefler

Gostergeler

Danismanlik ve Etkinlik ve

Entegrasyon Etkililik
Calisanlar Misteri
Memnuniyeti

-

Issizlidi engelleme ve igsizlik

siiresini azaltma

Misterilerin isten ise gecis orani

Hizmet alanlarin entegrasyon orani

Yardim alan igsizlerin issiz kalma siiresi

Yardim almayan isizlerin issiz kalma siiresi

Kargilanan agik is sayisi

Uzun danemi eslestirme sayisi

k.

I5 arayan memnuniyet endeksi

b

Isveren memnuniyet endeksi

Kaynak: Bundesagentur fiir Arbeit (BA); a.g.e., s.2.

3.2.4 Performansin Olciimii

Planlama siireci sirasinda TN-Planning adli bir yazilim programi bastan sona

verileri toplarken yonetim bilgileri yazilimi ise daha ¢ok gorsel araglar saglar.105

Sekil 8’de yer alan BA performans gostergelerinden biri olan miisterilerin igten
ise gecis orani ile Almanya; issizlik tehlikesi ile karst karsiya bulunanlarin isler arasi
gecislerinin Sl¢iimiinii yapmaktadir. Bu 6lgiimlerin yapilmasi ve KIK’in etkinliginin
Olctlilmesi oldukga zordur. Ancak toplu isten ¢ikarmalar konusunda BA’nin yasal olarak
bilgilendirilmesi gerekmekte ve eyleme gegme zorunlulugu bulunmaktadir. Isverenlerin

is¢ileri ¢ikarmadan Once haber vermesi ve calisanlarin bunu BA’ya bildirmesini

195 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=10311&langld=en
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Ongodren sosyal yasa ile BA, isteyenlere alternatif isler bulma konusunda yardim igin

belirli bir siire elde etmis olur.

BA’nin bir baska 6zelligi ise, ise giris gostergelerinde kendi miidahalesinin olup
olmadigma gore iki tiirlii 6l¢iim yapmasidir. ise yerlestirme &lgiimii ve hedefleri, kendi
basina bir miidahale gerektirmez ancak acik isleri karsilama 6l¢iimii, BA tarafindan
miidahaleyi gerektirir. Miidahalesiz ise yerlestirme Olgiimleri; danigsmanlart ve
takimlarini, is arayanlari ise yerlestirme sirasinda birlikte calismaya tesvik eder ve ayni
zamanda gereksiz miidahaleleri engeller. Bu Ol¢limlerin tasarlanmasi, is arayanlarin
KiK’in yararli olmayan istihdam baskilarindan korunmasina yardim etmektedir.
Almanya istihdamda kalig siiresi bir haftadan az olan ise yerlestirmeleri performans

Olciimiinde degerlendirmemektedir. 106

Issiz kalma siiresi ise ortalama degerde bulunur ve yerlestirme gostergeleri
igsizligin tamamindaki yerlestirmeleri dikkate alir. Ise yerlestirmeler toplam stokun
orani bazinda degerlendirilir. BA is arayanlarin degisik gruplarda bulunmasina gore
(Ornegin; yas, cinsiyet, engelli olma durumu vb.) sonuglari farklilastirarak
degerlendirir. “Creaming ve parking” (kolay ise yerlestirilebilecek danisani zor ise
yerlestirilebilecek danisana tercih etme) Almanya’da Onemli bir sorun olarak
goriilmektedir ancak bu durum genellikle farklilagtirilmis yardim sisteminin sonucudur.
Almanya’da creaming ve parking etkisi; is arayanlar1 siniflandirma yaklagimai ile yardim
stirelerinin degerlendirildigi performans yonetim siirecinin bir arada bulunmasindan
kaynaklanmaktadir. 12 aydan sonra sigorta bazli sistemden ayrilan is arayanlarin
dlgiilen performans iizerinde olumsuz etkisi bulunmaktadir. Ozellikle sosyal giivenlik
odemelerinin farklilastig1 yerlerde sistemin, KiK damismanlarini, yardim aldig siire

(13

igcerisinde isgiicli piyasasina girisi zor olacak is arayanlar1 “gdz ardi” etmeye tesvik
ettigi konusunda siipheler bulunmaktadir. Ornegin, KIK’in 12 ay i¢in olan kisitli-zaman
igsizlik sigortalarin1 uygulamakla sorumlu oldugu bir sistemde danigmanlarin, is
arayanlarin ise girmede 6nemli engellerinin (alkol veya uyusturucu bagimliligi, kalici
yetenek eksikliklerine sahip olmasi Ornegin dil engeli olmasi) oldugunu

gozlemleyebildigi durumlarda yil iginde is arayanlardan kimin ise alinacagina

yogunlagmast daha mantikli bir se¢im olabilir. BA, performans yonetim

19 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=7957&Iangld=en

53


http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docId=7957&langId=en

sisteminde, ortalama yardim siiresi gostergelerini kullanarak bu durumlara ¢6ziim

bulmaya ¢alismaktadir.®’

Almanya’da da is arayan ve igverenleri kapsayan miisteri memnuniyeti
anketlerinin biiylik kismi1 ii¢ ayda bir yapilmaktadir. Miisteri memnuniyeti 6l¢limiiniin;
sisteme katkis1 biliyiliktiir. Yilda iki kere yapilan anket dlctimlemeleri sonuglari; yerel
kurumlar seviyesine indirilerek kiimelenmis gruplarin farkliliklarinin kiyaslanarak

Olclilmesine olanak sag‘g,lar.m8

Almanya’da farkli kalite yonetim modelleri kullanilmaktadir. Kalite yonetim
modelleri kullanimi1 genellikle kismidir, belirli bir alanda hizmet sunumu veya bazi
birimler tarafindan kullamm ile ilgilidir. (Ornegin; 1SO9000, hizmet alanlarin
memnuniyet degerlendirmelerinde kullanilir) Performans gelisimini ortaya koymak i¢in

kullanilan kalite yonetim modelleri Tablo 14’de yer almaktadir.

Tablo 14: Almanya Kalite Yonetim Modelleri

MODEL KULLANIM DURUMU

1SO9000 Miisteri memnuniyet Olciimlerinde
kullanilmaktadir.

KURUM KARNESI (BSC) -

EFQM -

ORTAK DEGERLENDIRME TASLAGI | Yerel KIK ofisleri arasinda yapilan pilot
(CAF) bir uygulamadir. Uzerinde g¢alisilan bir

taslaktir. Performans diyalog sistemi igin
de uygulanmaktadir.

Kaynak: Bundesagentur fiir Arbeit (BA); a.g.e., s.2.

3.2.5 lzleme Sistemi

BA yapisinda hedeflere iliskin goriismeler her hiyerarsik asamada, aylik, ¢

ayda bir ve yillik siireglerde, yonetim kurulu ve 10 bolgesel yonetici ayrica 10 bolgesel

7 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=7957&Iangld=en
108 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=7957&Iangld=en
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yOnetici ve swrastyla 156 yerel kurulusun yerel yoneticileri arasinda

gerg:eklestirilmektedir.109

Ulusal kademenin bolgelerle, bolgelerin de yerel birimlerle diizenli olarak
gorilistiigli sistemde bu goriigmeler ulusal yonetim bilgi sisteminden {iretilmis bilgi
raporlarina dayanir. Bu sistem yerel kurumlarin performans bilgilerine ulagsmalarina,
zayilf yonlerini tanimlamalarina, agiklamalarina ve performanslarimi gelistirmek ig¢in

plan yapmalarina izin verir. Daha sonrasinda ise kontrollii sekilde faaliyete gegilir.llo

BA, yerel kurumlarin durumlar1 ve kapasiteleriyle ilgili degerlendirmeleri de
kapsayan biitiinsel bir yaklasimla ele alinir. Goriismeler; zorluklari tartigmay1, hedeflere
karar vermeyi ve her birine c¢oziimler bulmayir saglar. Bu goriismelerde Ortak
Degerlendirme Taslagi (Common Assesment Framework- CAF) tekniginin ana ilkeleri
uygulanir. Merkezi, bolgesel ve yerel kontrol boliimleri bu etkinligin hazirlanmasinda
rol alir. Bu boliimler, tartisilacak ana konulari dnermek, gerekli geri plan bilgilerini
vermek, tartismalar1 yonetmek, raporlamak ve 6zetlemek konusunda sorumludur. CAF
modeliyle izleme, degerlendirme sisteminde onde gelen sistemler arasinda gosterilen
Almanya’da sistem sayesinde, c¢alisanlarin, hizmet saglayicilarin ve tim dis

kullanicilarin olusturmus olduklar1 veriler dikkate alinarak izleme yapllmaktadlr.111

KIK’in performansindaki genel bilgi, yillik rapor tarafindan ortaya konulur ve
raporda kullanilan veriler agiklamalariyla yer alir. Ulusal BA Yillik Raporu, nicel
performansin is giicli piyasanin gidisat1 ve degisiklikleri karsisinda aldig1 duruma iliskin
yorumlarin agiklandigi bir belgedir Almanya’da ayrica KIK yonetim heyeti iiyeligi
araciliyla sosyal ortaklar da zaman zaman izleme siirecinin bir parcasi olarak

kurumsallasma siirecine dahil olmaktadirlar.'*?
3.2.6 Odiil — Ceza Sistemi

Almanya’da 06diil sistemi bolgesel bazda degerler esas alinarak belirlenir.

Performans 6diilii kii¢iik ve yonetimsel diizeydedir. Odiiller hedeflerin basarilmasina

109 SCHARLE; a.g.e., s.6.

110 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=7957&Iangld=en
11 hitp://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=10311&langld=en
12 SCHARLE; a.g.e., 5.6.
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bagl olarak performansa iliskin anlagsmaya imza atmis her yonetim kademesi igin
verilebilmektedir. Odiil, performansa dayali ddeme sistemi araciliiyla kiiciik oranda

maasa etki edebilecegi gibi, terfi durumlarini da etkileyebilmektedir.*®

Almanya’da 6diil yerel ofislerde her asama igin gecerli olan ulusal hedefler
bazinda degerlendirilir. ise yerlestirme, issizligin onlenmesi, yardim siireleri ve miisteri
memnuniyeti biitiin performansin dengeli bir sekilde degerlendirilmesinde kullanilir.
BA’da resmi gostergeler ve performans yonetim cercevesi ve Kkisisel performans
yonetimini de kapsayacak degerlendirmeler yapilabilir ancak performans, takim
seviyesine kadar diisiiriilerek oOlgiiliir, kisisel seviyeye inilmez.*** Resmi olarak, hicbir
hedef bireysel diizeye verilemez ve bunun kullanildigina dair bir kanit yoktur. Buna
ragmen danigsmanlar ulusal gosterge ve hedefleri kendi takimlarinin degerlendirmesi
icin goz Oniinde bulundurmak zorundadirlar. Takim yoneticileri eger performansi
anlamada ve yonetmede yardimci olacagini diisiiniirlerse daha fazla bilgiye ulasabilirler

ama yalnizca ulusal gostergeler ve hedefler igin degerlendirmeye tabi tutulurlar. ™™
3.3  INGILTERE KAMU iSTIHDAM KURUMU

1909 yilinda hizmet vermeye baslayan is Bulma Kurumu (ES); Ingiltere’de,
Iskogya’da ve Galler’de hizmet vermektedir ancak Kuzey Irlanda onun gorev alani
igerisinde yer almamaktadir.**® ingiltere, hem niifus agisindan en kalabalik hem de
iclerinde en gelismis iilke oldugundan, bu ¢alismada Ingiltere, Iskocya ve Galler’den

olusan Birlesik Krallik yerine Ingiltere adi kullanilmustir.

1946’da Sosyal Giivenlik Yasasi’nin gilincellenmesi ve 1973 Reformu ile
birlikte, ES sosyal yardimlarin ¢esitlenmesine bagli olarak degisik islevler listlenmis ve
yeniden yapilandirilmistir. 1991°de, donemin Sosyal Giivenlik Bakanligi’na bagh
olarak kurulan Yardim Ajanslari yardim 6demelerini iistlenmis, Istihdam Biirolar:
“Jobcentres” adiyla is-is¢i bulma hizmetlerine yonelmistir.*’ ilk kuruldugunda egitim

ve diger aktif degerlendirmeler isverenin ydnlendirdigi Egitim ve Isletme

113 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=7957&Ilangld=en

114 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=10311&langld=en

15 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=7957&Ilangld=en

116 MOSLEY, SCHUTZ, BREYER; a.g.e., 5.45.

1T SALMAN, Cemal; “Iskur - Jobcentreplus (Ingiltere) Staj Programi Calisma Raporu”, Tiirkiye is Kurumu Genel
Miidirligii, Ankara 2009-2010, s.22.
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Konseyleri’nin (TECs) sorumlulugunda iken, Nisan 2001°’de ES yetigkinlerin egitim
sorumlulugunu kendi {izerine almig ve yetiskin egitimi ile ilgili ¢aligmalarin da
yuriitildigil, isglicii piyasasinin hizmetlerine odaklanan, is arayanlarin 6deneginin ve
her yastaki calisanlarin refah yardimlarmin yonetildigi, genis kapsamli ve birlesik
refaha yonelik is hizmetlerinin bulundugu Tek Is — Odaklanilmis Yontem (Single Work
& Focused Gateway- ONE) olarak anilan uygulamaya ge¢mistir.**®

Yeniden yapilanma caligmalar1 neticesince; calisma c¢agindaki insanlara hizmet
vermek amaciyla 2002 yilinda biiyiik bir yapilanma siireci sonunda istihdam hizmetleri
ve yardim sistemi birlestirilerek, yiriitiilen hizmetler tek elde toplanmis, istthdam ve
sosyal giivelik politikalarinin yonetim ve idare merkezi olarak “Jobcentre Plus” adiyla
yeni ulusal KIK olusturulmustur.119

Calisma ve Emeklilik Dairesine bagli faaliyet gosteren Jobcentre Plus’in genel
merkezi Londra’da bulunmaktadir. Bolge Miidirliigii ve yerel ofisler seklinde
orgiitlenmistir. Merkez birimler disinda, Jobcentre Plus’in asil islerinin yiiriitiildiigi
birimler, ISKUR “Il ve Sube Miidiirliikleri’ne benzer bicimde &rgiitlenmis Jobcentre
Plus subeleridir. Yerel Jobcentre Plus ofisleri, kisilere en yakin noktadan hizmet
verecek sekilde iilke geneline, biiyiik sehirlerde de biitiin semt ve bolgelere dagitilmistir.
Jobcentre Plus, belirli merkezlerde “biiylik” subeler yerine, miimkiin oldugunca her
biiyiik semt merkezinde bir sube/ofis anlayisiyla hizmet vermektedir. Orneklendirmek
gerekirse, toplam yerlesik niifusu 8 milyon civarinda olan Londra’da 150’den fazla
Jobcentre Plus subesi/ofisi oldugu ifade edilmektedir. Yani, neredeyse her semt
merkezinde bir ofis konumlanmlstlr.120
Jobcentre Plus subeleri, is ve ig¢i bulmaya aracilik hizmetleri yaninda, sosyal

yardim Odeneklerini takip etmek ve isverenlerin is¢i taleplerini karsilamakla

18 MOSLEY, SCHUTZ, BREYER; a.g.e., 5.45-46.

19 DORTLEMEZ, Yilma Halis; “Tiirkiye Is Kurumu Tarafindan Hedef Kitle Odakl Segenekli Hizmet Sunumu”,
T.C. Caligma ve Sosyal Giivenlik Bakanlig: Tiirkiye Is Kurumu Genel Miidiirliigii (Uzmanlik Tezi), Ankara 2014,
s.44.

120 SALMAN; a.g.e., 5.30.
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sorumludur. Gegmiste ¢alisanlara da hizmet veren Kurum, su an sadece issizlere hizmet

vermektedir.'*
3.3.1 Hedeflerle Yonetim Anlayisi

Ingiltere KIK’inin, hedeflerle yonetim ile ilgili deneyimi 1980’li yillara
dayanmaktadir ve performans yonetimi konusunda diger KiK’lere nazaran oldukca
deneyimlidir. Ingiltere’de hedeflerle yonetim yaklasimi tam anlamiyla 1991 yilindan
itibaren uygulamaya gegirilmistir. KiK ve ilgili Bakanlig1 temsil eden Calisma ve
Emeklilik Dairesinin (Department For Work and Pension) iligkisi; bu yaklasim anlayisi

tlizerine kurulmustur. 122

Mosley’in hedeflerle yonetimi benimsemis KIK’ler arasinda yaptigi anket
calismasinda Ingiltere; bu yonetim anlayismin adem-i merkezi yapiyla iliskisinin
olmadigmi ifade etmistir. KIK’in birim model (agency model) olarak adlandirdig
yonetim anlayist g¢ercevesinde benimsedigi merkeziyet¢i bir tutumu bulunmaktadir.
Personeli KIK’in yonetim tarzim1 siklikla 'kontrol kiiltiirii' olarak tarif etmektedir.
Kontrol kiiltiirii hiyerarsisinin tek istisnasi; KiK’in yatay baglantilar kurarak diger

illerin tecriibelerinden de yararlanilmasini tesvik etmesidir.

Ingiltere’de, biitiin organizasyonu kapsayan performans yonetimi igin
yapilandirilmis bir yaklasim vardir. Her personelin kendi performansi i¢in hesap verme
sorumlulugu takim, bolge, bolgesel ve ulusal KIK performans Kkayitlari ile

incelenmektedir.?®
3.3.2 Hedeflerin Belirlenmesi

Ingiltere’de gelecek mali yil igin KIK’in amag ve hedeflerini ortaya koyan yillik
Performans Antlasmas;; KIK ve bakanlilk uzmanlart arasi miizakerelerle
sekillenmektedir. Miizakereler hedeflerle ilgili kabul edilme sorunu bulundurabilmesi

nedeniyle zorlu gegmektedir. Genel olarak Bakanlik, KIK’in énemsedigi daha gercekgi

122 AGDEDE, Cigdem; “Iskur - Jobcentreplus (ingiltere) Staj Programi Calisma Raporu”, Tiirkiye Is Kurumu Genel
Miidirligi, Ankara 2009-2010, s.8.

122 MOSLEY, SCHUTZ, BREYER; a.g.e., 5.17.

123 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=10311&langld=en
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(diistik) hedefleri daha yiiksek hedeflere doniistiirmek i¢in ugragsmaktadir. Son agamada
Hazine; KIK ve Bakanlik arasindaki antlasmayr kabul etmekte ve antlasmay:
0naylamaktad1r.124 Daha sonraki yillarda Jobcenter Plus yillik hedef sistemini ¢ok yillik

blitceleme ve performans planlamasi ile birlestirmeyi uygun bulmustur.

Ingiltere’de hedef seviyesini belirlemek acisindan yapilan miizakereler; diger
KiK’lerden farkli olarak iist kademeden alt kademeye dogru yapilmaktadir. Sinirhidir ve
teknik acidan yetersiz olarak degerlendirilmektedir.125 Isleme tabi tutulan hedefler,
yardim hakkindan yararlananlar ve miisteri hizmetleri standartlar1 ile ilgili prosediirler
iilke ¢apinda aymidir. Buna karsilik iggiicli piyasasi hedeflerinin bolgesel diizeyde
paylastirilmasi; isgiicii piyasasit tahminlerinin, hedefe ulasma ile ilgili bireysel
modellerin ve gecmis performansin birlesimi ile olusturulmaktadir. Gegmis
donemlerinde bir onceki yilin performansindan farkli diizeyde biiyiik bir atilim
beklemenin gergcekei olmadigi inancindan hareketle, %5 oraninda sinirlayict miktarda
hedef degerleri artiran Jobcenter Plus hedef sisteminde; bdélgeler ve iller kendilerinden
daha alt birimlere hedef belirlemekte esnektirler ancak bununla birlikte bolgesel veya il
hedefleri daha yiiksek diizeydeki organizasyon hedefleriyle uyumlu olmak

12
zorundadir.?®

Ingiltere’de amag ve hedeflerin belirlenme sikligi ve amag¢ ve hedefleri

belirlemede yer alan bireyler/kurumlar Tablo 15’de gosterilmektedir.

124 MOSLEY, SCHUTZ, BREYER; a.g.e., 5.51.
125 hitp://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=10311&langld=en
126 MOSLEY, SCHUTZ, BREYER; a.g.e., 5.52.
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Tablo 15: Amaglarin ve Hedeflerin Belirlenmesi

AMAC VE HEDEFLERI BELIRLEME | AMAC VE HEDEFLERI BELIRLEMEDE

SIKLIGI YER ALAN BiREYLER/ KURUMLAR
>  Yillik olarak hedefler > KIK iist yonetimi
belirlenmektedir. Ancak {ig » Calisma Bakanliginin ilgili boliimleri
yillik biitgeleme ve > Diger politika yapicilar: Ust yonetime
performans planlamasi hedeflere iliskin  ulasilabilirlik  ve
dikkate alinmaktadir. maliyet analizi yaparak tavsiye veren

analistler

Kaynak: http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=10311&langld=en

Hedeflerin dagiliminda simirli diizeyde cografi tanimlar dogrultusunda (sehir-
kirsal) kiimeleme calismalart mevcuttur. Ancak yonetimsel alanda daha genis tahminler
ve makroekonomik verilerle ilgili daha genis karsilastirmalar1 igeren kiimeleme

yaklasimi heniiz yoktur. Planlanma asamasidadir.*?’
3.3.3 Hedefler

2000-2001 yillarinda Ingiltere’de uzun siireli issizler ve engellilere yonelik ise
yerlestirme hedefleri belirlendigi  goriilmektedir. Ingiltere’de ise yerlestirme
hedeflerinin kullaniminin sistemsel carpikliklara 6zellikle uzun siireli igsiz gruplarin
yerine ise yerlesmesi kolay gruplarin tercih edilmesine (creaming and parking) neden
oldugu gozlemlenmis, bu nedenle de isgiicii piyasasinda bu gruplar iizerinde durulmus
ve hiikiimet tarafindan isgilicii piyasasindaki problemli gruplari hedef alan “Yeni
Antlagsma” (New Deal) programi ile bu durus desteklenmistir'®. Ancak sonraki yillarda
Jobcentre Plus uzun siireli issizlere yonelik belirlenmis ise yerlestirme hedeflerinin

etkisiz oldugunu goézlemlemistir. Performans yonetim sisteminde belirlenmis

127 Jobcentre Plus; “Peer Review on Performance Management in Public Employment Services (PES)”, European
Commission PES to PES Dialogue Program, Copenhagen 2013, s.8.
%8 MOSLEY, SCHUTZ, BREYER; a.g.e., 5.48.
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dezavantajli gruplara verilen hizmetlerin agirlig1 daha yiiksek olsa da, iist yonetim
mesajlart bu gruplara yonelik ise yerlestirme hizmetinin 6nemini vurgulasa da elde
edilen deneyim yine de daha kolay ise yerlestirilebilen grubun tercih edildigini ortaya

2 Bu durum Jobcentre Plus yardim sisteminde her haliilkarda kamu

<;1karm1$t1r.1
kaynaklarindan diizenli ve siirekli gelir elde edebilecegini diisiinen kiginin sistemin agik
noktalarin1 kullanarak issizlik dongiisiinii isletebilmesi ve bdylece ¢ok uzun yillar
calismadan, yalnizca is arama asamasinda kalarak yardim ya da ddenek almaya devam

edebilmesinden kaynaklanmaktadir.

Ingiltere’nin hedeflerle yonetim sistemi yeni hiikiimet tarafindan 2010 yilinda
yenilenmistir. Bir onceki ayrintili sistemin alt gostergeleri, 6lgme islemi ve uygulama
boliimleri basit bagliklarla degistirilmistir. Genel ve ulusal amag¢ ve hedeflerin kiiciik
kisminin yer aldigi bir sistem benimsenmistir."®® 2010 yilinda belirlenen hedefler

asagida belirtilmistir*":

> Yardim alanlarin is giicii piyasasina girisindeki basariyr arttirmak. (Bu,
insanlarin i arayan Odeneginden ne kadar ¢abuk c¢ikarildigini igeren kurum ig¢i bir
Olclittiir)

> Sahtecilik ve hatalar sonucu yasanan kayiplar1 azaltmak. (Gelir Destegi
ve Is Arayan Odenegi 6demelerinde hata ve hileden kaynakli kayip oramnimn biitiin

harcamalar i¢inde % 4.2°nin altinda kalmasin1 saglamak)

> Isverenlere yonelik belirlenen hizmet standartlarii % 91 oraninda
gerceklestirmek.
> Miisteri hizmetlerinde yapilan isler i¢in belirlenen hizmet standartlarini

% 86 oraninda gerceklestirmek.

> Spesifik is-odakli goriigmeleri belirli bir zaman diliminde ve % 85
oraninda gerceklestirmek.

> Bagvurular ortalama sayida isgiinii igerisinde isleme koymak. (Bu hedef,
{ic ana yardim i¢in uygulanmaktadir: Gelir Destegi: 9 giin, Is Arayan Odenegi: 11 giin,
Istihdam ve Destek Odenegi: 14 giin)

128 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=10311&langld=en
1% SCHARLE; a.g.e., 5.3.
B SALMAN; a.g.e., s.41.
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2013 yilinda belirlenen hedefler ise sunlardir™?;

Issizlik siiresini azaltmak
Hatalar ve sahtekarliklar nedeniyle kaybedilen paray: azaltmak
Yardim almayan kisi sayisini azaltmak

Issiz ailelerin yaninda yasayan ¢ocuk sayisin1 azaltmak

YV V. V V V

Engellilikten dolay1 olusan fakirligi azaltmak

> Engelli kisilerin istihdam oranlar1 ve genel niifus istthdam oranlar
arasindaki farki gidermek

> Hizmet seviyesinde kamuoyunun bakisini iyilestirmek

> Verimliligi 6lgmek
3.3.4 Performansin Ol¢iimii

KIK, veri ambarin1 Bilgi Y&netimi Bakanligi'nin gerekliliklerine uymak igin
stratejik destek saglamak amaciyla kullanmaktadir. Business Intelligence (Is Zekas1)

sistemi araciliglyla programlarinin  etkinligini  degerlendirmektedir.'*®

Bireysel
danismanin yapilan uygulamalarla ilgili girdileri, is arayan ve isverene iliskin 6zel

kayitlar veri ambarinda depolanmaktadir.

KIiK’in ana hedeflerinden biri olan issiz kaydinin azaltilmas1 neticesinde issizlik
stiresinin kisaltilmas1 (is ¢iktis1) hedefi; belirlenen yil i¢in issizlik yardimlarindan
yararlanan ve ¢ikanlarin karsilagtirilmasi ile dl¢tilmektedir. Sonuglar 18-24 yaslar1 arasi
ve 50 yas tizeri guruplar icin ayr1 olarak degerlendirilmekte ayrica 13, 26, 39 ve 52.
haftalar i¢in ayr1 degerlendirmeler yapilmaktadir. (Ornegin; basvurudan itibaren 13
hafta i¢cinde ayrilmaya % 53, bagvurudan itibaren 26 hafta icinde ayrilmaya % 75 ve
bagvurudan itibaren 52 hafta i¢inde ayrilmaya % 90 ulasma gibi)

Ingiltere’de 2001-2005 arasi bireysel bazda hedeflere 6nem veren ise giris
sistemi (Job Entry Target - JET); 2010 yilinda (Job Output Taget- JOT ) sistemine
doniistiiriilmiistiir. JOT sistemi, performansla ilgili veriyi otomatik olarak Majesteleri

Gelir ve Glimriik biriminden almaktadir. (Her Majesty‘s Revenue and Customs -

132 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=7957&Iangld=en
133 j0bcenter Plus;a.g.e., s.8.
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HMRC) Jobcenter PLUS kendi kayitlarint JOT sisteminden gelen kayitlarla eslestirerek
i arayan ve igveren eslestirmesine iliskin sonuglar ortaya cikartmaktadir. Eger bir
eslesme varsa is arayanlar belli kriterler dogrultusunda puanlamaya tabi tutulur. Is
arayanin Oncelikleri ne kadar yiiksekse, performans bazinda o kadar ¢ok puan kazanilir.
(Ornegin; yalniz yasayan issiz bir ebeveyne ise giriste yardim — 12 puan; isi olan bir

insanin is degistirmesine yardim — 1 puandir. ***)

JOT sistemi araciligiyla Ingiltere dl¢iimlemeyi yaparken KIK’in agik is talebiyle
ise yerlestirilme durumuna bakmaksizin hizmet verdigi tim is arayanlar
degerlendirmektedir. Bunu destekleyen fikri ise, KIK’in is arayanlarim is bulma siirecini

hizlandirmadaki roliidiir. *°

KAPLAN ve NORTON tarafindan 1992 yilinda gelistirilen orijinal modele
uymasa da Jobcentre Plus performans Ol¢limii ile ilgili kendi modelini “Kurumsal
Karne” olarak adlandirmaktadir. Kurumsal karnenin sablonuna tamamen uymayan,
bircok ilgisiz bilgiyi barindiran bir uygulama mevcut oldugu icin Ingiltere’de
“Kurumsal Karne” terimi “Puantaj Cetveli” olarak da anilmaktadir.*® Kurumsal karne
araciligiyla performans Olgiimii i¢sel olarak hizmet alanlar iizerinden aylik olarak
yapilmaktadir. KIK kurumsal karneyi, yonetimi ve performansi gelistirmeye yardimci

olmak igin kullanmaktadir.™’

Uygulamada, organizasyonun biitiin boliimlerindeki
calisanlar kurumsal karne gostergeleri araciligi ile yonetilmektedir ve bazi durumlarda
bilgisayar gostergeleri ile bireysel diizeyde veri alinabilmektedir. 2010/11 yenilikleri ile
hedef ve gosterge sayisi ciddi bir bicimde azalmis olsa da eklenen islevsel ve bazen de
bilgilendirici  hedeflerin fazlalifi nedeniyle c¢alisanlar bu siirecin  farkina

Varam2¢m1slard1r.138

Ingiltere’de yillik veya iki yilda bir olan is arayanlarla ilgili yapilan anketler,

niteliksel caligmalara ek olarak dis organizasyonlar tarafindan da yapilmaktadir.

Isverenlerin memnuniyetini  6lgen anket uygulamasina ise son verilmistir."*®

13 ALEX Nunn - STEVE Johnson - SARAH Kelsey - DAVID Usher; “Job Outcome Target (JOT) National
Evaluation”, Ingiltere Calisma Bakanlig1 Arastirma Raporu No: 462, Leeds 2007, s.2.

135 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=7957&Ilangld=en

1% http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=10311&langld=en

187 SCHARLE; a.g.e., s.3.

1% http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=10311&langld=en

139 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=7957&Iangld=en
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Magazalardaki satis kosullarinin siradan tiiketici kiligmma girmis kisilerce gizlice
incelenmesi yontemi olarak orneklendirilen “gizli aligveris” yontemi de KiK hizmet

kalitesinin Ol¢iimiinde kullanilan bir tekniktir.
3.3.5 lizleme Sistemi

Ingiltere’de sahip olunan isgiicii piyasasi bilgi islem sisteminin esnek olmamasi
nedeniyle politik Onceliklerdeki degisiklik, kisa donemde sistem {izerinde
degistirilemedigi i¢in KiK kendi islevsel ve yonetim bilgi sistemleri igin biiyiik bir
yenilik yapmis ve 2004 yilinda tam kapsamli ve esnek bir bilgi islem sistemine
gegmistir.l4o Ingiltere yonetim bilgi sistemi, kilit hedeflere ulasma siirecinde genis ve
dogru zamanli bilgi saglar. Bolgesel ve ulusal diizeydeki yonetim ofisi, piyasa hedefleri
ile 1ilgili bilgileri haftalik olarak giincellemektedir. Hedefleri destekleyen (bos
pozisyonlar, yonlendirmeler, igsizlik akisi, harcamalar, birim maliyeti vb.) hususlarda

da aylik olarak raporlar iiretilmektedir.

Genis agili performans Ol¢iimii; puantaj cetveli sistemi ile ayda bir kez
yapilmakta, buna gore tahmin edilen seviyeye ulasilan hedefler yesille / ulagilamayan
hedefler kirmiziyla belirtilmektedir. Yeni yapilan degisiklikler, yonetimsel davraniglart
carpittifi gerekcesiyle illeri siralamaktan uzak dursa da, yoneticiler kendi illerini gayri

resmi sekilde yine de siralamaktadirlar.*!

Ingiltere’de 2000’1i yillarda yerel yoneticilerin yazdigi ve birimlerin giiglii ve
zayif yanlariin belirtildigi raporlar1 incelemek ve performanslar hakkindaki raporlar
ulusal diizeye tasimak amaciyla olusturulan “Is Basar1 Takim1” olarak da adlandirilan
ozel bir grup, izleme fonksiyonunu iistlenmistir. Bu grup, yerel is bulma kurumlarini
rutin olarak ziyaret etmis ve performans problemleri ile ¢ozlimleri {retmeye
calismistir.* Giiniimiizde ise izleme, ulusal konferanslarda illerin aglari (network) ile
bliylik sehirlerdeki yoneticileri bir araya getirerek gergeklestirilmektedir. Tecriibelerin
paylasilabilecegi Yardimci Bolge Miidiirleri Ag1, Yeni Antlasma Koordinatorleri A

gibi aglarda mevcuttur.

0 MOSLEY, SCHUTZ, BREYER; a.g.e., 5.53.
141 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=7957&Iangld=en
142 MOSLEY, SCHUTZ, BREYER; a.g.e., 5.55.
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3.3.6 Odiil-Ceza Sistemi

Ingiltere’de uygulanan hedeflerle yonetim sisteminin ilk doneminde sadece
performans degerlendirmesinin degil bireylerin ve ¢alisan birimlerin de sonuglarinin ele
alindig1, basarili birimlere ve basarili bireylere parasal odiil verildigi bir tesvik
sisteminin mevcut oldugu goriilmektedir. Bu sistemde parasal olmayan basari ddiiliine
de yer verilmistir.**® Degerlendirmenin sadece calisanlarin ne yaptiklarin1 degil nasil
yaptiklarin1 da irdelendigi bu tesvik sisteminde yoOnetimsel ve profesyonel kadronun
odiliiniin miktar1 ¢ok fazla degildir, mali tesvikten ziyade manevi kazang elde
edilmektedir. Mali tegvik, bireylere verilmektedir ancak yoneticiler ve grup liderleri i¢in

o . .. .. o 144
performans degerlendirmesi birimlerinin performansina da baglidir.

Ingiltere’de performans yonetim sistemi 2001-2005 yillar1 arasinda degisik
sekillerde yer almistir. ise Giris Hedefi (JET) olarak da bilinen bu sistemde bireysel
hedeflere cok vurgu yapilmistir. Bu sistemde danmigsmanlar hedeflerle ilgili puan
biriktirmis; bu durum, is arayanlarin is bulmasi i¢in farkli (agirlikli) kategorilerin
degerlendirilmesini saglamistir. “Yardim etmesi en zor” is arayanlar1 yerlestirenler en
yiiksek puani alirken, is degisiklikleri isteyenlere danmismanlik yapanlar diisiik puan
almistir. Yiiksek puan kazanimlarinin yonetimsel vurguyla gerceklestirilmeye ¢alisildigi
sistemde, her yerel ofiste giinliik hedef listesi iyice incelemistir. Sistem giiclii sekilde
motive edilirken bazi sorunlar ortaya c¢ikmistir. Bunlarin baslicalari: Danigmanlar
arasinda acik islere iliskin bilgi paylasiminda isteksizlik, is arayanlarin is bulmasina
ragmen gereksiz miidahalelerin yapilmasi, i arayanlara kamunun parasindan verilen
cesitli esyalar mesela botlar veya toplu tagima biletleri ile ilgili suistimallerdir. Bu
nedenlerle Ingiltere yeni bir performans yonetim cergevesi gelistirmistir.145

Performansa dayali yeni sistemde 6deme durumunda kadroya ya da takimin
bireysel liyelerine resmi 0diill ya da yaptirnm yoktur. Buna ragmen performanslar
degerlendirilmektedir ve daha diisiik performanslarla ilgili danismanlar i¢in Performans
Gelistirme Plan1 hazirlanmaktadir ki bu gelisim i¢in 6nlemleri ve amaglar1 destekler.

Basarisizlikla karsilagildigi takdirde insan kaynaklarmin devreye girmesi veya isten

8 MOSLEY, SCHUTZ, BREYER; a.g.e., 5.24.
14 MOSLEY, SCHUTZ, BREYER; a.g.e., 5.55-56.
1% http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=7957&langld=en
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¢ikarma vb. hususlar meydana gelebilmektedir. Yiiksek diizey performans, resmi
olmayan agidan gururlanmaya yol actig1 gibi resmi agidan insan kaynaklari siirecinde

terfi almaya etki edebilir. 1°

Standart islem prosediirleri ile ilgili (Ornegin; is arayanlar icin; agik isler siirekli
yenilenmeli ve gilincellenmeli, randevu ile gelenler zamaninda goriismeye alinmali ve
randevusuz gelenler 10 dakika i¢cinde goriismeye alinmali, telefonlara 20 saniye i¢inde

cevap verilmeli**’

, mektuplara cevaplar 10 giin i¢inde verilmeli vb.) oldukga detayli bir
rehber mevcuttur. Ge¢mis yillarda kontrolleri kolaylastiran bu rehber var olan yeni
yonetim sistemini desteklemek i¢in gelistirilmistir. Gegmisten farkli olarak, danigmanlar
kendi planlarimi1 olusturmakta, is arayanlarla goriisme ayarlamakta ve onlara

onerebilecekleri destekler sunmakta daha esnektirler.*

Ingiltere’de bireysel KIK calisani igin 6diil ya da tesvik yoktur. Ancak ge¢miste
bireysel danigmanlar, is arayanlara yardim ederken neyi yapip neyi yapamayacaklari
konusunda ayrintili sorgudan gecirilmistir. Yakin zamanda yapilan degisiklikler bu
kontrolleri azaltmis ve damismanlarin Ozerklige sahip olmasmi saglamistir.

Danismanlarin sorumluluk duygusu merkezli davranmalari tegvik edilmigtir.**°

Yeni performans yonetim gercevesinin danismanlarin creaming and parking
(kolay 1se yerlesebilecek danisani zor ise yerlestirilebilecek danisana tercih etme)
yaklasimint nasil etkiledigi, baski hissedip hissetmedikleri ile ilgili ¢alismalarin

sonuglar1 heniiz net degildir. 150
3.4 FRANSA KAMU iSTIHDAM KURUMU

Fransa KiK’i Pole Emploi’nin temel kurumsal yapilarini; 1967°de Istihdam ve
Dayanisma Bakanlig1 altinda Ulusal Istihdam Kurumu (Agence nationale pour 1’emploi,

ANPE) ve Yetiskin Mesleki Egitimi Kurulusu’nun (Association pour la formation

148 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=7957&langld=en
4T MOSLEY, SCHUTZ, BREYER; a.g.e., 5.48-49.

8 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=7957&Iangld=en
1%9 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=7957&Iangld=en
150 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=7957&langld=en
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professionnelledes adultes, AFPA) olusturdugu goriilmektedir. 1980 yilinda, tiglii

yonetim kurulu sistemi olusturulmugtur.™>*

Fransa’da ayni alana ait sorumluluklar farkli kurumlar arasinda dag11m1st1r.152
ANPE ve AFPA kuruluslariin yani sira Fransa’da issizlik sigortasi ile ilgili ayr1 bir
kurum (Union nationale interprofessionnelle pour 1’emploi dans I’industrie et le
commerce, UNEDIC) bulunmaktadir. 2009 yilinda yapilan yasal degisiklikle ANPE ve
UNEDIC’in birlestirilmesiyle Péle Emploi, Fransiz kamu istihdam hizmetinin esas
kurumu olusturulmustur.®® Issizlik sigortasi islemlerine iliskin antlasma 2009 yilinda
yiiriirliige girmis olsa da uygulamaya 2011 yilinda gecilmistir.*>* Mevcut haliyle AFPA
Fransiz isgiicii piyasasinin egitiminden sorumlu olmaya hala devam etmekte olup bu

gorev Pole Emploi’de birlestirilmemistir.
Pole Emplo’nin 6 gorevi bulunmaktadir.'>

> Isgiicii piyasasini incelemek,

> Is arayanlarin bilgi edinmesi, desteklenmesi ve onlara rehberlik edilmesi
agisindan irtibat noktasi olmak,

> Is arayanlar1 kayit altina almak,

> Issizlik 6denegi saglamak,

> Bilgi toplamak, islemek, bu bilgileri yaymak ve ulasilabilir kilmak,

>

[s arayanlarin yerel otoritelerle isbirligini desteklemek.

Pole Emploi, bagimsiz yasal statiisii olan ulusal kamu yapisina sahiptir ancak en
ist diizey yoOneticisi, Calisma Bakanlii’nin otoritesi altinda belirlenmektedir. Yaklasik
53 bin ¢alisan1 bulunan kurumun 32 bin calisani is arayan ve igverenlerle dogrudan
iletisime gecen danismanlardan olusmaktadir. 2 bin kisi merkezde, 51 bin kisi yerel
birimlerde istihdam edilmektedir. Merkezdeki 2 bin kisinin yarist bilgi islem ile ilgili

isleri yerine getirmektedir. Bilgi islem alaninda bu kadar ¢ok kisinin istthdam

151 MOSLEY, SCHUTZ, BREYER; a.g.e., 5.69.

152 Mosley, Hugh; “Decentralisation of Public Employment Services”, PES to PES Dialogue: The European
Commission Mutual Learning Programme for Public Employment Services, 2011
http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=6963&langld=en, s.20.

158 http://en.wikipedia.org/wiki/P%C3%B4le_emploi, (03.02.2015)

13 ALIX, Jean Pierre; “Public Employment Services in the World Mission, Structure and Activities”, WAPES,
December 2011, s.48.

1% BAYRAMOGLU; a.g.e., 5.91.
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edilmesinin ana sebebi tim hizmetlerin bilgi islem ag1 iizerinden takip ve kontrol
ediliyor olmasidir. Vatandagla etkilesimi artirmak amaciyla en fazla 30 kilometre
mesafelerde kurumun biirolar1 bulunmaktadir. Danigman basma 150 is arayan

diismektedir.**®
3.4.1 Hedeflerle Yonetim Anlayisi

Artan igsizlik oranlar1 ve KIK’in yeniden yapilanmasi gerekliligi nedeniyle
ortaya ¢ikan hedeflerle yonetim sisteminin gelisimi Fransa’da tam anlamiyla iki

asamada olmustur:

[k asamada 1990°da hedeflerle yonetim sistemine gecilmis, ikinci asamada ise
1995 yilinda bir kontrol birimi kurulmustur. Sisteminin benimsenmesiyle daha anlasilir
isglicii piyasasi politikalar1 belirlenmis, verimlilik artirilmaya calisilmig, bolgesel ve
yerel ofislerin etkinlestirilmesi saglanmistir. Kontrol biriminin (Direction du Controle
de Gestion) olusturulmasiyla sistem gozle goriilir bi¢imde ilerlemis, ilk kez
bolgelerdeki ve subelerdeki hedefler izlenmeye baslanmis ve tiim organizasyon,

hedefler ¢ercevesinde kurumsallastirilmstir. ™’

Fransa’da; hedeflerle yonetim sistemi Calisma Bakanligi’nin ve issizlik sigortasi
fonundan sorumlu olan sosyal ortaklarin etkisi altindadir. Sosyal paydaslar stratejik
ama¢ ve hedeflerin belirlenmesinde goriislerini bildirmektedir. Ama¢ ve hedefler

dogrultusunda olusturulacak ayrintili eylemleri ise Kurum belirlemektedir.**®

1990 yilinda hiikiimet ve KIiK’in iliskilerini diizenlemek icin imzalanmaya
baslanan ve hedeflere ulagsma zorunlulugunu ortaya koyan ve devletin gerekli finansal
kaynaklar1 KiK’e sagladigi, bes yillik performans sézlesmeleri (‘Contrat de Progres’);
giiniimiizde ti¢ yillik donemler halinde yapilmaktadir. 2012-2014 yillarin1 kapsayan ¢
yillik s6zlesme; Pole Emploi ve onun hissedarlari ile devlet ve Unedic (issizlik sigortasi
planlarin1 ayarlayan birlesik yap1) arasinda yapilmistir. Bu sozlesme ile Pole Emploi,

performansini l¢gme taahhiidii altina girmekte ve niceliksel hedeflerini planladigr yillik

1% psle Emploi yetkilileri; “TAIEX Stratejik Plan Calismasi”, Ankara 16-18.02.2015, (sézlii goriismeler)

157 NUNN-BICKERSTAFFE-MITCHELL; a.g.e., 5.97.

1% K ALTERBORN, Bruno; “Management by objectives in labour administrations — Conclusions

from a European comparison”, German Federal Ministry of Labour and Social Affairs, Almanya 2009/2010, s.4.
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bir program gelistirmekte ve neticede sozlesmeler li¢ yil igin yapilsa da; hedeflerle

yénetim déngiisiiniin takibinde bir takvim yili baz alinmaktadir. ™

Fransa’da hedeflerin belirlenmesinde yerel birimlerin goriisleri  dikkate
alinmaktadir. Hatta alt diizey yoneticiler bazi programlarin uygulanmasinda ana
kurallara bagli kalmak sartiyla kendi program karmalarini olusturabilirler.’® Buna
ragmen hedeflerinin belirlenmesi slirecinde Fransa’nin hiyerarsik bir yapiya sahip
oldugu sdylenebilir. Bu sistemde her bir alt birim kendisinden iist diizeydeki birimle
performans hedeflerine iliskin miizakereler yiirtitmektedir. Dolayisiyla en alt diizeydeki
birimlerin performans hedeflerine iliskin manevra yetenegi azalmaktadir. Bunun
yaninda yerel birimler belirlenen hedeflerin kendileri i¢in ¢ok fazla oldugunu
belirtebilse bile, hedeflerde herhangi bir degisiklik i¢in iist birim temsilcilerinin
belirtilen gerekgeleri kabul etmeleri gerekmektedir.*® Ancak sisteme yeni bir yaklasim
getirmeyi amaglayan ve uygulamada olan {iglii anlagsmalarin iginde de yer alan yeni
stratejik plan (Péle Emploi 2015) ile yeni takip sistemi olusturulmasi ve bolgeler arasi
performans diyalogunun gergeklestirilmesi amaglanmakta olup bolgelerin  kendi

hedeflerini belirleme ve onlara ulagmasi i¢in inisiyatif almasi tesvik edilmektedir. 162

Fransa’da merkezi yapiyla yiriitildigi gozlemlenen hedeflerle yonetim
yaklasimi, adem-i merkezi yapiya biiriinmeye ¢alismakta, 2015 stratejik plani ise bunun

onemli gostergelerinden biri olmaktadir.

Pole Emploi; bolgesel ofisler arasindaki performanslari karsilagtirma amaciyla
farkli 15 giicli piyasas: sartlarinin ve bolgelerin cografi kosullarinin gz oniine alindig:
bir kiimeleme modeli olusturmak i¢in caligmalarina devam etmektedir. Yapim
asamasinda olan c¢aligmanin tamamlanmasiyla bolgesel diizeyde performans sonuglar
karsilastirilabilir hale gelecek, bir yillik izlemenin sonucunda hedefler ve kaynaklar
bolgeye gore belirlenebilecektir. Ayrica en iyi performans gosteren bdlgelerin

uygulamalarinin paylasilmasi sa{“glanacaktlr.163

1% K ALTERBORN, Bruno; a.g.e., s.5.

160 Mosley, Hugh; a.g.e., s.14.

161 BAYRAMOGLU; a.g.e., 5.93.

162 psle emploi; “Peer Review on Performance Management in Public Employment Services (PES)”, European
Commission PES to PES Dialogue Program, Copenhagen 2013, s.1.

183 pole emploi; a.g.e., S.8.
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3.4.2 Hedefler

Pole Emploi oncesi olusturulmus ANPE’nin en 6nemli hedeflerinden biri uzun
donemli issizlikle ve geng issizligi ile miicadele, ikinci Onceligi agik is ve ise
yerlestirme, ti¢lincli Onceligi ise issiz insanlari, i bulma konusunda yetiskinlere egitim
veren kurum olan AFPA’ya yonlendirme olarak belirtilmistir. Ayrica Fransa’da 1996
yilinda 20 olan hedef sayisinin 2000 yilinda 12’ye disiiriildiigi aktarilmistir. Fransa 0
donem pazar paymi artirmak i¢in de caligmalar yapmis ve igverenlerin agik islerinin
belirli bir yiizdesinin KiK’e kaydedilmesi zorunlulugu getirmistir. Ancak pazar pay1 ve

piyasadaki agik islere hakimiyet derecesi dogru bir sekilde dl¢iimlenememistir.

Glinlimiizde “en muhtag durumdakiler i¢in daha ¢ok sey yapmak™ amaciyla
hareket eden Pole Emploi’de uzun siireli issizler, toplu isten ¢ikis sonrasi issiz kalanlar,
geng issizler, yash issizler ve sosyal yardim alanlar hedeflenen dezavantajli gruplar

arasinda yer almaktadir.®*
Pole Emploi’nin 2014 hedefleri agsagidaki sekilde belirtilmistir'®:

1. [s arayanlara, 6zellikle en gok ihtiyaci olanlara 6zel miidahale yontemleri
ve yenilik¢i yaklasimlarla sunulan hizmetlerle bireysellesmeye destek vermek.

2. Genglerin, oOzellikle de igsizlik riskiyle en cok karsilasanlarin islere
erisimini kolaylastirmak i¢in rehberlik hizmetlerini artirmak, genglerin egitimlerini
tamamlayarak isglicii piyasasinda daha 1iyi rekabet edebilecekleri becerileri
kazanmalarini saglamak

3. Degisime ayak uydurabilmek icin istthdam ve rekabeti gelistirmek ve

profesyonel gidisatin glivenligine katkida bulunmak

4. Yaslilarin ise donmelerini saglayarak aktif yaslanmay1 desteklemek
5. Tehlike ve vyoksullukla miicadeleyi hizlandiracak sosyal igermeyi
giiclendirmek

184 ALIX; a.g.e., 5.46. .
185 psle Emploi yetkilileri; “TAIEX Stratejik Plan Caligmas1”, Ankara 16-18.02.2015, (sozlii gbriismeler)
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Rakamlar yerine hedeflere odaklanan Pole Emploi’de yerele daha fazla 6zerklik
verilmesi, tim c¢alisanlarin yetki ve sorumluluklarinin agik bir sekilde belirlenmesi,

islerin biirokratik engellerden arindirilmasi ile ilgili calismalar yapilmaktadir.
3.4.3 Performansim Ol¢iimii

Stratejik yol haritasi baglica dnceliklerinden biri olarak performans gostergeleri
aracilifiyla yonetim ihtiyacina gore sekillenen Pole Emploi’de performans

gostergeleriyle 6l¢iim anlayisi Sekil 9°da gosterilmektedir.

Sekil 9: Pole Emploi Performans Gostergeleri
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OPERASYONEL PERFORMANS GOSTERGELERI

Kaynak: CPEESSEC;“Kamu Istihdam Kurumlarinda Performans Y&netimi”, 21-22.10.2014 (sozlii

goriismeler)

KIK, faaliyetlerinin sonuclarmni 3 &l¢iit cergevesinde degerlendirir ve 3 tip farkl

performans kriteri mevcuttur.

1- Operasyonel Performans Kriterleri: Hedefler ve misyonlar ¢ercevesinde
KIK’in faaliyetlerinin etkisini gdsterir. (kabul yeri, kayit olma, rehberlik, ise
alinma, issizlik sigortasi 6denegi)

2- Memnuniyet Kriterleri: Hizmetlerinin is arayan ve sirketlerin beklenti ve
ithtiyaclarii ne kadar karsiladigini gosterir.

3- Sosyal Performans Kriterleri: Birimlerin siirece dahil olmalarini ve
motivasyonlarm KIK taahhiitleri ¢ercevesinde degerlendirir.
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Bu bagliklar ¢ergevesinde belirlenen performans gostergeleri yardimu ile yapilan

yonetim 3 temel amaci karsilar:

1- Birimlere belli bir amaca yonelik faaliyet verir, sonuglar ¢ergevesinde
birimlere goriiniirliik kazandirir.

2- Yerel midirlere ve yoOnetim kademelerine organizasyonun tiim
seviyelerinde faaliyetlerin sonuglarini etkili bir sekilde yonlendirebilmeleri
icin gerekli araglarin verilmesi saglanir.

3- KIK faaliyetlerinin ortaklara ve finansgilara raporlanmasi kolaylagir.*®

Fransa’da is arayan ve isveren memnuniyet dl¢iimleri yillik bazda yapilmaktadir.
Ayrica rastlantisal olarak gergeklestirilen islemler sistemden g¢ekilmekte ve yapilmasi

gereken islem stiregleriyle karstlastiriimaktadir.'®’

Pole Emploi Taahhiitleri/Performans Kriterlerinin detaylandirilmis  hali

tablolarda yer almaktadir.*®®

Tablo 16: Pole Emploi Is Arayanlara Yonelik Gostergeler
+i5 arayanlar karslama goriismesinden memnun

I15P02 — Yerel bir is merkezindeki memnuniyet derecesi i5 Merkezi
ISP — #Hizmetlerdsn memnun musunuz €sorusuna clumiu cevap alma Bilgessl
Online hizmetlerden memnuniyet gdstergesi Ulusal

Tablo 17: P6le Emploi Birimlere Y6nelik Gostergeler

IHC7 — Yillsk egitim programenen uygulanma orani Bolgesel
IHCS — Taginmaz malin yaptinm orani Bolgesel
Composite Yerel duzeyden genel merkez di:i.zeyinde y?pllan is Merkezi
aragtirmadan ¢ikanlan sosyal performans gostergelerii

Engelli iscilerin istihdanm Bolgesel
Sapuclanan yillik milakat oranlan Is Merkezi

166 psle Emploi yetkilileri; “TAIEX Stratejik Plan Calismasi”, Ankara 16-18.02.2015, (sézlii goriismeler)

187 KALTERBORN, Bruno; a.g.e., 5.12.

168 CPEESSEC organizasyonu kapsaminda muhtelif kamu istihdam kurumlarindan gelen yetkililer; “Kamu Istihdam
Kurumlarinda Performans Y6netimi”, Romanya 21-22.10.2014 (sozlii goriismeler)
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Tablo 18: Pole Emploi Sirketlere Yonelik Gostergeler

=Sirket ise alim siiresince desteklenir ve Fransiz Kamu Istihdam Kurumu ilgili aday
profillerini hazrdar.

=ls ennin Paylagmi 3 3

= - - Is Merkezi
ICT11 - llk secilen adaylara teklifler
Online hizmetler yolu ile memnuniyet gostergesi Ulusal
ISPOS — Kamu Istihdam K tarafindan i irilenlerden tatmi :

Kamu m Kurumu tarafindan ige yeriestirilenlerden tatmin is Merkezi
derecesi
ISPO6 —Onerilmis (iye profillerinden memnuniyet derecesi is Merkezi

Tablo 19: Finanscilara Yonelik Gostergeler

ICT15—i5 arayanlan takibe ve desteklemeye yinelik zaman ayirma I5 Merkezi
ICT14— Yeniden yerlesenlere destek faaliyetleri Bolgesel
IHCE — Deviet yardimlannin uygulanmas: Baolgesel
Ulusal plan Baolgesel

U¢ tarafli anlasma ve performans gostergeleri arasinda karsilikli uyumu
saglamaya calisan Pole Emploi, kurumlarin ¢ok detayli rapor verme yiikiimliiligiinden
kurtarilmas1 gerekliliginin altin1 ¢izmektedir. Sonug olarak, gdstergelerin sayist dnceki
performans yonetimine gore keskin bir diislis yasamistir. (aylik gosterge panosu,
onceden 74 olan gostergeye karsilik tablodaki gostergelerde gosterildigi lizere 17’ye
diisiiriilmistiir."*)

Fransa’da kalite yonetim modellerinden (Kurum Karnesi, EFQM vs.)

yararlanilmadigini da belirtmek gerekir.
3.4.4 lizleme Sistemi

Fransa’da, dahili veri kaynaklar1 oldukga pargalanmis durumdadir. P6le Emploi
veri ambari, ayri olarak yonetilen farkli sistemlerin verilerini barindirmaktadir. Bu ayri
sistemlerde is arayanlar, acik isler, aktif tedbirler ve performansa iliskin bilgiler yer

170

almaktadir. Is arayanlarin ve isverenlerin bilgilerinin yer aldigi veri ambari

araciligiyla olusturulan rapor sonuclar1 yonetim kuruluna diizenli olarak sunulmakta ve

bu raporlar kamuya acik hale getirilmektedir.

189 psle emploi; a.g.e., S.7.
170 Ecorys; a.g.e., 5.15.
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Veri ambar1 daha derin arastirmalar ve daha karmasik yontemler icin de
kullanilmaktadir. Kontrolciilerin ve istatistik uzmanlarinin hazirladig: veriler is diinyasi

istihbarat sistemleri ile entegre halindedir.

Uygulanabilir ve seffaf bir yonetim icin hedefler ve performans gostergeleri
belirlendikten sonra veri ambarinin iirettigi say1 tahtasi (skorbord) adi verilen sistemle

veriler aylik olarak izlenmektedir.

Organizasyonun tiim seviyelerinde gelistirilmis sonuglar1 gosteren say1 tahtasi 3

farkl1 prensibi karsilar:

1- Sonuglar organizasyonun her diizeyinden almir (Is merkezleri, bdlge
ofisleri, genel merkez, yerel ofisler) ve ayni Oncelikler gercevesinde tiim
birimlerden toplanir.

2- KIK’in tiim birimlerince sonuglara ulasilir ve paylasim yaplir.

3- Sik paylagilan ve st diizey yoneticilerden is danismanlarina kadar
uygulanan diyalog odakli sonuglar, net olarak gozlemlenir.!™*

Performans yOnetimi, ana merkez ve bolgesel-yerel ofisler arasindaki
performans diyalogu tizerine kurulu olan iilkede performans anlayisi merkezi yapidan
ayristirlmakta ve yerel bicimde tanimlanmis bir stratejiye bagli olarak, yerel ofisler
diizeyinden baslayp, asagidan yukariya dogru yapilandirilmaya c¢alisgiimaktadir.
Olusturulacak yapiyla her islevsel diizeyde performans sdzlesmeleri iizerinde anlagsma
saglanmaya calisilacaktir. Diyalog sonunda, Genel Miidiir ve Bolge Miidiirii performans
diyalogunun oncelikleri kapsaminda goriisiilen hedeflerin yami sira biit¢e araglari ile
ilgili olarak alinan taahhiitleri de sézlesmeye yansitacaktir. Fransa’da bolgesel diizeyde
performans tabanli durumun en iyi hale getirilmeye calisilmasi i¢in sonuca yonelik
adimlar atilmaktadir. Ornegin goriismeler neticesinde ofis diizeyinde daha fazla

danigsman ihtiyaci olan i¢in daha fazla danisman gtjrevlendirilmektedir.172

Izlemenin agsal yapiya kavusturuldugu Fransa’da video konferanslar aracilig1 ile

iletisim gerceklestirilmektedir. Operasyon Miidiirii ile Bolge Miidiirlerinin sonuglarinin

1 psle Emploi yetkilileri; “TAIEX Stratejik Plan Calismas1”, Ankara 16-18.02.2015, (sozlii gbriismeler)
12 pgle emploi; a.g.e., S.6.
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iki tarafli denetlemesi amactyla olusturulan Miidiirliik Ag1 ile her bolge miidiirii ile iki
ayda bir goriismeler gerceklestirilmekte, karsilasilan zorluklar ve riskleri ¢éziimlemek
amaciyla olusturulan bu platformlar ile raporlama yikii sinirlandirilarak, izleme etkin
hale getirilmektedir. Bir sorunun ortaya ¢ikmasi durumunda, ‘Muhabirler Ag1’ sorun
yasayan bolgeye tavsiye niteliginde miidahalede bulunmaktadir. Ayrica ii¢ ayda bir
operasyon midiirliikleri ile yapilan seminerlerle de bolgeler icinde uygulama modelleri

ve denetim yollar1 tartigilmaktadir.”

En iyi uygulamalarin alt birimler arasinda aktarilmasi amaciyla olusturulan
sistematik raporlama anlayist Fransa’da yeni bir olusum olarak 2015 Stratejik planinda

174

yer almaktadir.”"" Kiimeleme modeli olusturulduktan sonra en iyi performans gosteren

bolgelerin 1yi uygulamalarinin paylasilmasina calisilacaktir.

Ahlaki ve kiiltiirel degerlerine uygun olmadig1 gerekgesiyle Fransa’da ddiil-ceza

sistemi yer almamaktadir.

178 psle Emploi yetkilileri; “TAIEX Stratejik Plan Caligmas1”, Ankara 16-18.02.2015, (sozlii gbriismeler)
174 pole emploi; a.g.e., S.9.
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DORDUNCU BOLUM

ISKUR’DA HEDEFLERLE YONETIM UYGULAMASI

4.1 HEDEFLERLE YONETIM TARIHCESI

ISKUR, Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi’nin ilgili kurulusu olup, 6zel
hukuk hiikiimlerine tabi, tiizel kisilige haiz, idari ve mali bakimdan 6zerk bir kamu
kurumudur. Kurum merkez teskilati, gorev ve fonksiyonlar: ile genisleyen is hacmi
nedeniyle 2011 yilinda 665 sayili Kanun Hiikmiinde Kararname ile yeniden
teskilatlanmis, yeni hizmet birimleri kurulmus, bazi hizmet birimlerinin de adlar
degistirilmistir. Diger taraftan 81 ilde yer alan tasra teskilati, Bolge Calisma
Miidiirliiklerini de biinyesine almarak “Calisma ve Is Kurumu Il Miidiirliigi” olarak
yeniden yapilandirilmistir. Kurumun organlar1 Genel Kurul, Yonetim Kurulu, Genel

Miidiirliik ile il istihdam ve Meslek Egitim Kurullar1 olarak belirlenmistir.'"

Calisma ve Is Kurumu Il Miidiirliikleri; Stratejik Plan, Performans Programi ve
benzeri belgelerdeki Kurum hedeflerine ulasilmasi icin il bazinda gerekli ¢alismalari
yapmak; il i¢cin belirlenen hedefleri hizmet merkezleri arasinda niifus, sigortal, isyeri
sayis1, islem yogunlugu ve Genel Miidiirliik¢e belirlenecek diger kriterlere gore adil ve
dengeli bir sekilde dagitmak ve hizmet merkezlerinin hedeflere ulasmasin1 saglamak

zorundadirlar.*"®

I[SKUR’da 2001 yilinda TS EN ISO 9001:2008 standardinin esaslari
cercevesinde ylriitiilen faaliyetler icin Kalite Yonetim Sistemi (KYS) ¢ergevesinde

hedeflerin belirlenmesi ¢alismalarina baslanmustir.

154904 Sayili Tiirkiye Iy Kurumu Kanunu
178 Calisma ve Is Kurumu Il Miidiirliiklerinin Gorev, Yetki, Sorumluluklari ile Hizmet Merkezlerinin Kurulug
Esaslari ile Ilgili Yonetmelik, Madde 7
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AB Mali Isbirligi 2002 yili programlamasi1 kapsaminda, Kurumun yararlanicisi
oldugu Aktif Isgiicii Programlar1 Projesi hazirlanmistir. ISKUR’un kurumsal
kapasitesinin gelistirilmesi ve hibe projeleri yoluyla kar amaci glitmeyen kurum ve
kuruluslar tarafindan aktif iggiicli programlarinin uygulanmasini amaglayan proje Ekim
2003— Agustos 2006 doneminde uygulanarak tamamlanmistir. Proje kapsaminda,
hedeflerle yonetim anlayisi gercevesinde, 2006-2008 ddénemini kapsayan Stratejik Is
Plan1 hazirlanmis, plan kapsaminda ISKUR i¢in swot analizi yapilmis ve 5 temel amag
ve bunlarla ilgili alt hedefler ve faaliyetler belirlenmistir. Ayrica, planin uygulanmasini
kolaylastirmak {izere bir yol haritas1 ve il miidiirliiklerinin hedeflere ulasma derecesini
dlgmek amaciyla performans izleme ¢izelgesi olusturulmustur. Stratejik Is Planmin ilk
uygulama yili olan 2006 yili i¢in sonuglarin izlenmesi amaciyla ISKUR’un muhtelif
birimlerinden personelin katilimiyla bir komisyon olusturulmus, uygulama sonuglarinin
ticer aylik donemler itibariyla degerlendirildigi bir rapor, komisyon tarafindan

N 177
hazirlanarak yonetime sunulmustur.

5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile Tiirkiye’de kamu
yonetiminin etkinlik diizeyinin yiikseltilmesi amaciyla gerceklestirilen diizenlemeler
kapsaminda; kuruluslarin politika olusturma kapasitelerinin artirilmasi, kamu mali
yonetiminin 1iyilestirilmesi, kurulus performansinin izlenmesi ve hesap verme
sorumlulugu dogrultusunda degerlendirilmesi i¢in kamu idarelerinin stratejik planlarini
hazirlamalar1 zorunlu kilinmis, bu kapsamda ¢alismalarin ¢ergevesini ¢izen alt mevzuat
ve rehberlerin yayilanmast ile birlikte 2007 yilinda Stratejik Is Plan1 yerine, 2008-2012

donemini kapsayan bir stratejik plan mevzuata uygun olarak hazirlanmistir.

2008-2012 yillarin1 kapsayan stratejik plan, kriz doneminde artan is yiikiinii ve
toplumsal beklentileri karsilamakta yetersiz hale gelmis ve yerine Kurumun 2015
vizyonunu; “Degisim ve yeniliklere uyum saglayarak, hizmet kalitesi ve ¢esitliligi ile
issizlikle miicadelede etkin rol oynayan, iggiicii piyasasinda oncti ve belirleyici bir kamu
istihdam kurumu olmak” seklinde belirleyen 2011-2015 Stratejik Plani hazirlanarak

yiirtirliige girmistir.

7 Tiirkiye Is Kurumu Genel Miidiirliigii 2006-2008 Stratejik is Plan1 Hazirlama Komisyonu
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Kurum hedeflerinin gerceklestirilmesi 11 Miidiirliiklerinin calismalarma baglh
oldugundan ilk defa 2010 yilinda 6zel sektérde ise yerlestirme hedefi iller arasinda
belirli kriterler kullanilarak paylagtirllmigtir. Basarili goriilen bu yontemin diger
hizmetlere iliskin hedeflemeleri kapsayacak sekilde her yil kullanilmasina karar
verilmis ve 2011-2015 Stratejik Plan1 ve 2011 Performans Programi dogrultusunda
2011 yili igin somutlastirilan tiim hedefler belirli kriterler kullanilarak iller arasinda

paylastirilmistir. !

2011 yili Kasim ayinda yiiriirliige giren 665 sayili Kanun Hiikmiinde Kararname
(KHK) ile Kurumun mevzuatinda énemli ve kokli degisiklikler yasanmis, bu durum
yiiriirlikte bulunan Stratejik Planin giincelligini yitirmesine neden olmus ve
yenilenmesine duyulan ihtiyac1 artirmistir. Bu kapsamda 2013-2017 Stratejik Plani
hazirlanarak yiirtirliige girmistir. Yeni stratejik plan ile Kurumun amaglan gelistirilerek,
iistlenilen/gelistirilen goérevlerle yeni hedeflere yonelinmis, daha genis kitlelere, daha

kaliteli ve etkili hizmet verilmesi hedeflenmistir.

Tezde ele alinan tiim iilkelerde hedeflerle yonetim dongiisii; hedeflerin
belirlenmesi, hedef basarisinin ve performansin Ol¢iilmesi, izleme ve d&diil-ceza
yaklasimi ¢ercevesinde incelenmistir. Ulke KIK’lerinin hedeflerle yonetime baslama
tarihleri (bkz. Tablo 1) her ne kadar 1990’11 yillar olarak goriinse de bu anlayis tam
anlamiyla; kontrol birimlerinin kurulmasi ve olglimleme ve raporlama sistemlerinin
olusturulmasiyla  gerceklestirilmistir. ISKUR, performans yoOnetimi anlayist
cercevesinde Il Miidiirliiklerinin performanslarin1 dlgmeye yonelik ¢alismalara 2005
yilinda baslamistir. Ancak hedef gergeklesmeleri {izerinden performans dlgiimleri 2010
yilinda yapilmaya baglandigindan, bu baglamda ilk stratejik plan dogrultusunda
olusturulmaya baslayan caligmalarla 2010 yilinda hedeflerin belirlenmesi, hedeflerin
basarisinin ve performansin Ol¢limii ile izleme ¢alismalar1 birlikte ele alinmaya

baslanmis ancak hedeflerle yonetim dongiisiiniin olugsmasi 2011 yilin1 bulmustur.

178 01.02.2011 tarih ve 17393 sayih Tiirkiye is Kurumu istindam Dairesi Bagkanligi Yazili Talimat:
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ISKUR’da Ulusal Istihdam Stratejisi dogrultusunda issizligi 2023 yilinda %5
seviyesine diigirmek, merkez-yerel isbirligini giigclendirmek ve Kurumun vizyonunu
gerceklestirmek amaciyla sorumluluk ve hesap verebilirlik ilkeleri dogrultusunda

hedeflerle yonetim anlayisi siirekli gelistirilmektedir.

42 HEDEFLER
4.2.1 Stratejik Planlar

ISKUR onceliklerini belirlemek, faaliyetlerini etkin bir sekilde yerine getirmek
ve kaynaklarin1 rasyonel sekilde kullanabilmek i¢in hedeflere dayali planlama
faaliyetlerini siirdiirerek yogun bir calisma sonucu ilk Stratejik Plani’n1 2008-2012
donemini kapsayacak sekilde tamamlamistir. Kurum Planda hedefledigi “Isgiicii
piyasasina hakim, ulusal istihdam politikasinin uygulanmasinda merkezi role sahip, lilke
kalkinmasina katki saglayan, insan odakli ve AB standartlarinda hizmet sunan bir kamu
istihdam kurumu olmak” vizyonuna ulasmak icin 5 stratejik amag altinda 29 stratejik

hedef belirlemistir.

Tablo 20: Stratejik Plan 2008 - 2012

2008-2012 STRATEJIK PLANI

MISYON  [stihdami Artirmak ve Issizligi Onlemek Amaciyla, Isgiicii Piyasasi Bilgi Sistemi
Olusturmak, Is ve Isci Arayanlara Etkin Bir Aracilik Hizmeti Sunmak, Isgiiciiniin
Istihdam Edilebilirligini Artirmak ve Isini Kaybedenlere Gegici Bir Siire Gelir
Destegi Saglamak.

VIZYON  Isgiicii Piyasasina Hakim, Ulusal Istihdam Politikasinin Uygulanmasinda Merkezi
Role Sahip, Ulke Kalkinmasina Katki Saglayan, insan Odakli ve AB
Standartlarinda Hizmet Sunan Bir Kamu Istihdam Kurumu Olmak.

AMAC 1 Isgiicii Piyasasma Iliskin Kapsamli, Nitelikli Ve Giincel Verilere Ulagsmay
Saglayan Bir Isgiicii Piyasas Bilgi Sistemi Gelistirmek

AMAC 1- [sgiicii talebini izlemek amaciyla gelistirilen Isgiicii Piyasas1 Bilgileri Soru

HEDEF1 Kagidini (Anket), 2008 yilinda yilda bir, 2009 yilindan sonra ise 6 aylk
periyotlarla yilda iki donem halinde uygulamak ve sonuglarini analiz ederek
yayilamak

AMAC 1- SSK, Sanayi ve Ticaret Odalar1 gibi Kurum ve kuruluslarin kayitlarindan

HEDEF 2 yararlanarak 10+ istihdamli isyerlerini 2010 y1li sonuna kadar Kuruma kayitli hale
getirmek

AMAC 1- Igyeri ziyaret sayisiin 2010 yilina kadar her y1l % 5, 2010 yilindan sonra her yil

HEDEF 3 910 artirmak

AMAC 1- 2012 yilina kadar insangiicii planlamasina yonelik ¢alismay1 tamamlamak
HEDEF 4

AMAC 1- Kurumsal Portali kullanan dis kullanici sayisini her yil % 5 artirmak
HEDEF 5
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AMAC 2

Isgiiciiniin Istihdam Edilebilirligini Artirmaya Yonelik, Avrupa Istihdam
Stratejisi fle Uyumlu Aktif istihdam Tedbirleri Gelistirmek

AMAC 2-  Tiirk Meslekler Sozliigiine eklenecek yeni meslek sayisini her yil % 10 artirmak

HEDEF 1

AMAC 2- [s ve meslek damismanligi hizmetlerinden yararlanan katilimer sayisim her yil %

HEDEF 2 10 artirmak

AMAC 2- [s arama becerileri hizmetlerinden yararlanan katilimci sayisini her yil % 10

HEDEF 3 artirmak

AMAC 2- Mesleki egitim veren kurum ve kuruluslar ile olan isbirligini gelistirerek, isgiicli

HEDEF 4 vyetistirme kurslarina katilan katilimci sayisini her yil % 10 artirmak

AMAC 2- Issizlik Sigortasindan yararlanan issizlerin her yil % 10’na meslek gelistirme,

HEDEF 5  edindirme ve yetistirme egitimi vermek.

AMAC 2-  Isletmelerde yapilan egitim seminerleri sayisini her y1l % 5 artirmak.

HEDEF 6

AMAC 2- 2010 yili sonuna kadar ulusal ve uluslararasi kaynaklarla desteklenen mesleki

HEDEF 7 egitim programlari hakkinda envanter hazirlamak.

AMAC3  [stihdam Hizmetlerini Cesitlendirerek, Aract Kurum Olarak ise
Yerlestirmelerde Etkin Olmak.

AMAC 3- 2012 yili sonuna kadar 6zel sektor normal ise yerlestirme oranini (etki orani)

HEDEF 1 910’a ¢ikarmak.

AMAC 3- Universitelerin oldugu illerde her yil Istihdam Fuarlar1 diizenlemek.

HEDEF 2

AMAC 3- Yerel idare ve sivil toplum kuruluslar igbirligiyle her yil istihdam hizmetlerini

HEDEF 3 cesitlendirmeye yonelik en az bir proje gerceklestirmek.

AMAGC 3- 11 istihdam kurullarmi etkinlestirmek amaciyla, 2010 yilina kadar 81 ilde

HEDEF 4 calistaylar diizenlemek.

AMAC3- 2011 yilina kadar Kamu ve 0zel sektdrde is arayanlarla igverenleri bir araya

HEDEF 5  getiren tek bir portal olusturularak, Kurum tarafindan yiiriitiilen “is ve is¢i bulma
platformu” projesinin kamu ise alimlarinda memur alimlarimi ve ¢esitli ek
fonksiyonlar1 kapsayacak sekilde genisletilmesini saglayacak alt yapiy1
olusturmak.

AMAC 4  Stratejik Onceliklerin Hayata Gecirilmesi Amaciyla Kurumsal Yapiyi
Gelistirmek Ve Kurumsal Bir Kiiltiir Olusturmak.

AMAC 4- Her yil lisans diizeyinde egitim almig en az 50 personelin yabanci dil ve/veya AB

HEDEF 1 yzmanligina iliskin egitim almasini saglamak.

AMAC 4-  Uluslararast kuruluslar tarafindan saglanan mali kaynaklardan etkin bir sekilde

HEDEF 2 yararlanabilmek amaciyla, her yil asgari 5 personele proje hazirlama egitimi
vermek.

AMAC 4-  Yillik Hizmet-i¢i Egitim Planlarin1 Kurum ¢alisanlarinin teklifleri dogrultusunda

HEDEF 3 belirlemek ve egitim programlarinin sonunda sinav uygulamak.

AMAC4- 2012 yilma kadar uzaktan egitim (e-0grenme modiili)) modelini uygulamaya

HEDEF 4 koymak.

AMAC 4- Kurum ig¢i iletisim ve koordinasyonu arttirmak amaciyla, {ist yonetimce her hafta

HEDEF 5 yapilan toplantilarda alinan kararlar1 yazili veya elektronik ortamda personele
duyurmak.

AMAGC4- 2012 yih sonuna kadar kariyer mesleklere ait kadrolar ile teknik ve yardimci

HEDEF 6 hizmetler sinifina ait kadrolar hari¢ olmak tim kadrolari uzmanliga dénistiirmek.

AMAC 4-  Personelin Kurumsal memnuniyetini 6lgmek amaciyla Kalite Yonetim Sistemi

HEDEF 7  cercevesinde gelistirilen ve yilda bir defa uygulanan Personel Goriis ve Oneri

Anket Formunu kullanarak, personelin kurumsal memnuniyet oranim 2012 yili
sonuna kadar % 5 artirmak.

80




AMACS5  Tiim Paydaslarimzla iliskileri Gelistirmek Ve Halkla Iliskiler Faaliyetlerini
Giiclendirmek.

AMAC 5-  Her yil Kurum ile ilgili bir bilimsel arastirmanin yayimlamasini desteklemek.
HEDEF 1

AMAC 5- 2010 yilina kadar Istihdam Dergisini yeniden yaymlamaya baslamak.
HEDEF 2

AMAC 5- 2010 yilina kadar merkezde bir Kurum Kiitiiphanesi olusturmak.
HEDEF 3

AMAC 5-  Kurum web sitesini 2010 yi1li sonuna kadar en az bir yabanci dilde kullanima

AMACS- 2012 yilina kadar Kurum hizmetlerini tanitict bir kitap ve CD basmak ve
HEDEF5  yayimlamak.
Kaynak: Stratejik Plan (2008-2012)

Kamuoyunda ‘Istihdam Paketi’ olarak bilinen 5763 sayili Kanun, “II. Istihdam
Paketi” olarak agiklanan 5838 sayili Kanun ve ‘Tesvik ve Istihdam Paketi’ olarak
nitelendirilen 5921 sayili Kanun ile Kurumun mevzuatinda onemli ve kokli
degisiklikler yasanmis, bu durum 2008-2012 Stratejik Planinin giincelligini yitirmesine
ve yenilenmesine duyulan ihtiyaci artirmistir. Bu gerekceyle hazirlanmis 2011-2015
Stratejik Planinda 4 stratejik amag altinda 23 stratejik hedef belirlenmistir.

Tablo 21: Stratejik Plan 2011 - 2015

2011-2015 STRATEJIK PLANI

MISYON  Isgiicii piyasasi ihtiyaclar1 dogrultusunda; is ve isci bulmaya aracilik hizmetini
etkin bir sekilde sunmak, isgiiciiniin istihdam edilebilirligini artirmaya yonelik
aktif programlar yoluyla istihdami kolaylastirmak, korumak, gelistirmek,
cesitlendirmek ve igini kaybedenlere gegici bir siire gelir destegi saglamak.

VIZYON  Degisim ve yeniliklere uyum saglayarak, hizmet kalitesi ve cesitliligi ile issizlikle
miicadelede etkin rol oynayan, isgiicii piyasasinda Oncli ve saygn bir kurum
olmak.

AMAC 1  fsgiicii piyasasimin ihtiyaclar1 dogrultusunda istihdam hizmetlerini
cesitlendirmek ve ise yerlestirmede aktif rol oynamak.

AMAC 1-  Ogzel sektorden alian agik islerin sayisini her yil, bir dnceki yila gore yiizde 25
HEDEF 1  artirmak.

AMAC 1-  Ozel sektérde ise yerlestirilenlerin sayisini her yil, bir énceki yila gére yiizde 30
HEDEF 2 artirmak.

AMAC 1- 2015 yili sonuna kadar Kurum tarafindan ise yerlestirilenlerin yiizde 35’inin
HEDEF 3 kadimlardan olusmasimi saglamak.

AMAC 1-  Her yil, Biiyiiksehir Belediyesi olan illerde istihdam fuari, diger illerde istihdam
HEDEF 4 fuar ya da kariyer giinleri diizenlemek.

AMAC 1- Her yil, 6 aydan uzun siiredir Kuruma kayith 150.000 issize is danigmanlig
HEDEF 5  hizmeti vermek.

AMAC 1-  [sgiicli yetistirme programlarini basariyla tamamlayan igsizlerin tamaminim is
HEDEF 6  danismanligi hizmetinden yararlanmasini saglamak.
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AMAC 1- 2015 yilina kadar istihdam garantili olmayan isgiicii yetistirme kurslarini basari ile

HEDEF 7 bitirenlerin ise yerlestirme oranim yiizde 40’a ¢ikarmak.

AMAC 1-  Kuruma kayith meslek lisesi, meslek yiiksek okulu ve {istii egitim diizeyine sahip

HEDEF 8 s arayan sayisini her yil yiizde 20 artirmak.

AMAC 1-  Her yil en az 500.000 agik isin Kurum internet sitesinde ilanin1 saglamak.

HEDEF 9

AMAC 2 Iggiiciiniin istihdam edilebilirligini artirmaya yénelik olarak aktif isgiicii
programlari gelistirmek, yayginlastirmak ve etkinligini artirmak.

AMAC 2- Tiim iggiicli yetistirme kurslarini isgiicii piyasasi ihtiya¢ analizleri dogrultusunda

HEDEF 1  agmak ve izlemek.

AMAC 2-  Oncelikli olarak meslegi olmayanlardan olmak iizere Kuruma kayitli 400.000

HEDEF 2 igsizi aktif iggiicii programlarindan yararlandirmak.

AMAC 2- 2011 yilindan itibaren Kuruma yeni kayit yaptiran mesleksiz tiim is arayanlara

HEDEF 3 meslege yonlendirme hizmeti sunmak.

AMAC2- 2015 yili sonuna kadar 25.000 kisiyi girisimcilik egitimi programlarindan

HEDEF 4 vyararlandirmak.

AMAC 2- 2015 yili sonuna kadar en az yaris1 Kuruma kayitli 18-29 yas arasi igsizlerden

HEDEF 5  olmak iizere 400 bin issizi staj programlarindan yararlandirmak.

AMAC 2-  Issizlik 6denegi alanlarin en az 1/3’iinii Kurumun uyguladigi aktif istihdam

HEDEF 6  programlarindan yararlandirmak.

AMAC 2- 2012 yili sonuna kadar, Il Istihdam ve Mesleki Egitim Kurullarinin isleyisini

HEDEF 7  gozden gecirerek Kurullara islerlik kazandiracak bir yonetisim mekanizmasi
kurmak.

AMAC 2-  Issizlik 6denegini alan issizlerin ortalama ddenek alma siiresini 2015 y1li sonuna

HEDEF 8  kadar 5 aya diigiirmek.

AMAC3  Isgiicii piyasasim etkin bir sekilde izlemek ve degerlendirmek.

AMAC 3-  Yilda en az iki defa, merkezden isgiicii piyasasi ihtiyag analizi yaparak sonuglarini

HEDEF 1  ylusal ve yerel diizeyde raporlastirarak yayimlamak.

AMAC 3- 2011 yilindan itibaren, il Istihdam ve Mesleki Egitim Kurullar1 araciligiyla her

HEDEF 2  ilde yilda en az bir kez sektdrel diizeyde isgiicii piyasasi analizi yapilmasini
saglamak.

AMAC 4  Giiglii bir kurumsal yapi olusturmak.

AMAC 4- 2011 yilinin sonuna kadar Kurumun “Iletisim Stratejisi Belgesi”ni olusturmak.

HEDEF 1

AMAC 4-  Kurum hizmetlerinde ¢alisan sayisini, sdzlesmeli ve hizmet alimi yoluyla istihdam

HEDEF 2 edilenler dahil 2011 yilinda 5.000°e, 2013 yilinda 7.500’¢ ve 2015 yilinda
10.000’e ¢ikarmak.

AMAC 4- 2012 yilimin sonuna kadar bireysel islem merkezlerini tiim illere yonelik olarak

HEDEF 3 yayginlagtirmak.

AMAC 4- Kurum hizmetlerinin belediyelerde de sunulabilmesine yonelik olarak, 2013 yil

HEDEF 4

sonuna kadar belediyelerin tamamiyla protokol yapmak.

Kaynak: Stratejik Plan (2011-2015)

2011 yihi Kasim aymda ylriirliige giren 665 sayili Kanun Hiikmiinde

Kararname (KHK) ile Kurumun mevzuatinda 6nemli ve kokli degisiklikler yasanmustir.
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2012 yilinda istihdamlar1 gergeklestirilen ve sayilar1 4000’e yaklasan Is ve Meslek
Danigsmanlart ile kurumsal yapisi gliclendirilmis ve kamuoyu nezdinde etkinligini
artirmis olan ISKUR, halihazirda uygulanan 2013-2017 Stratejik Plani’ndaki “Etkin bir
isglicii piyasast bilgi sistemi olusturarak, piyasanin ihtiyag¢lar1 dogrultusunda isgiicii arz
ve talebini eslestirmek, isgiicli programlart yoluyla istihdami kolaylastirmak, korumak,
gelistirmek, isini kaybedenlere gegici gelir destegi saglamak ve ¢alisma hayatina iliskin
diizenlemeleri uygulamak™ misyonunu gerceklestirmek amaciyla, 4 stratejik amacg ve

bunlar altinda 17 stratejik hedef belirlemistir.*”

Tablo 22: Stratejik Plan 2013 - 2017

2013-2017 STRATEJIK PLANI

MISYON  Etkin bir isgiicii piyasast bilgi sistemi olusturarak, piyasanin ihtiyaglari
dogrultusunda isgiicii arz ve talebini eslestirmek, isgiicii programlar1 yoluyla
istihdami kolaylastirmak, korumak, gelistirmek, isini kaybedenlere gegici gelir
destegi saglamak ve galigma hayatina iligkin diizenlemeleri uygulamak.

VIZYON  Degisim ve yeniliklere uyum saglayarak, hizmet kalitesi ve gesitliligi ile issizlikle
miicadelede etkin rol oynayan, isgiicli piyasasinda Oncii ve belirleyici bir kamu
istihdam kurumu olmak.

AMAC1  Isgiicii piyasasinin ihtiyaglar1 dogrultusunda istihdam hizmetlerini cesitlendirmek
ve ise yerlestirmede aktif rol oynamak

AMAC 1-  Ozel sektorde ise yerlestirilenlerin sayisini bir dnceki yil hedefinin en az %20’si
HEDEF1  oraminda artirmak.

AMAC 1-  Igveren iliskilerinin gelistirilmesi yoluyla, 6zel sektér tarafindan Kurumdan talep
HEDEF 2 edilen isgiicii say1sim bir énceki y1l hedefinin en az %10’u oraninda artirmak.

AMAC 1- 2017 yili sonuna kadar 6zel sektorde ise yerlestirilenler i¢inde kadinlarin oranini

HEDEF3 9 35’e cikarmak.

AMAC 1-  [sgiicii yetistirme kurslarin1 bir dnceki yil basari ile bitirenlerin kursu bitirdigi

HEDEF 4 tarihten itibaren % 50’sinin ise yerlesmesini saglamak.

AMAC 1-  Kuruma Kayith Meslek Lisesi, Meslek Yiiksekokulu Ve Ustii Egitim Diizeyine

HEDEFS5  Sahip Is Arayanlarin Toplam Is Arayanlara Oranim1 2017 Yili Sonuna Kadar %
35’e Cikarmak.

AMAC 1-  Her yil isgsizlik 6denegi alanlarin %10’unu isten ¢ikis tarihinden itibaren 1 yil

HEDEF 6  icinde ise yerlestirmek.

AMAC?2  Isgiiciiniin istihdam edilebilirligini artirmaya yonelik olarak aktif isgiicii
programlar1 uygulamak, gelistirmek, yayginlastirmak ve etkinligini artirmak.

AMAC 2-  Her yil kursiyerlerin tamamina isgiicii piyasast analiz ve taleplerine uygun
HEDEF1  mesleki egitim vermek.

AMAC 2-  Girisimcilik egitim programlarinin etkinligini arttirmak ve yayginlagtirmak.
HEDEF 2

17 Tiirkiye Is Kurumu Genel Miidiirliigii 7. Genel Kurul Raporu s.32.
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AMAC 2-  Mesleki deneyimi olmayan kuruma kayitli igsizlerin en az %35°ni isbasi egitim

HEDEF 3 programlarindan yararlandirmak.

AMAC 2-  [sgiicii yetistirme programlarini bitirenlerin tamanunin is arama becerileri

HEDEF 4  egitiminden yararlanmasini saglamak.

AMAC 2-  Her yil kuruma kayitli 1 milyon is arayana bireysel is ve meslek danismanlig

HEDEFS  hizmeti vermek.

AMAC3  Igsizligin sosyoekonomik etkilerini azaltmaya yonelik pasif programlari etkin
olarak yiiriitmek.

AMAC 3-  Miicbir nedenler disinda ay iginde is kaybi tazminati, issizlik 6denegi, kisa

HEDEF1  calisma Odenegi ve iicret garanti fonu icin yapilan basvurularin ayni ayda
sonuc¢landirma oranini en az %85 olarak gerceklestirmek.

AMAC 3-  Issizlik 6denegi ve is kayb1 tazminatinin kesilmesini gerektiren islemleri ortalama

HEDEF 2 30 giinde sonuglandirmak.

AMAC 4  Isgiicii piyasasindaki gelisme ve degismelere yon veren giiclii bir kurumsal yapi
olusturmak.

AMAC 4- 2014 yil1 sonuna kadar yonetim bilgi sistemini kurmak ve 2015 yilindan itibaren

HEDEF1  isletilmesini saglamak.

AMAC 4- 2013 yili sonuna kadar isgiicii piyasasi bilgi sistemini kurmak ve 2014 yilindan

HEDEF2 itibaren isletilmesini saglamak.

AMAC 4-  Tlgili kurum/kuruluslar ve kisilere bilgi saglamak i¢in isgiicii piyasas1 egilimlerini

HEDEF 3 tespit etmek.

AMAC 4-  Kurum hizmetlerinde etkinligi artirmak i¢in standardizasyonu saglamak.

HEDEF 4

Kaynak: Stratejik Plan (2013-2017)

4.2.2 Yk Hedefler

2010 yilindan bu yana benimsenmis olan Hedeflerle Yonetim anlayistyla hareket

eden ISKUR, stratejik planlar ve performans programlarina paralel olarak her yil

hedefler belirlemektedir. 2010, 2011, 2012, 2013 yillarina ait hedefler, gerceklesme

sayilar1 ve hedef gerceklesme oranlar1 Tablo 23°de yer almaktadir.

Tablo 23: Yillik Hedefler ve Gergeklesme Oranlari

2010 YILI HEDEFLERI
HEDEF ADI HEDEF | GERCEKLESME | GERCEKLESME
ORANI
1 | Ozel Sektor Ise Yerlestirme 156.259 159.050 %101,8
2 | Ozel Sektér Isyeri Ziyareti 28.775 65.327 %227
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2011 YILI HEDEFLERI

HEDEF ADI HEDEF | GERCEKLESME | GERCEKLESME
ORANI
1 | Ozel Sektdr Agik Is 395.000 595.987 %151
2 | Ozel Sektor Ise Yerlestirme 205.400 304.187 %148
3 | Ozel Sektor Isyeri Ziyareti 50.000 85.363 %171
4 | TYP’ den Yararlandirilacak Issiz 10.000 64.085 %641
Sayisi
5 | Protokol Yapilacak Belediye 656 460 %70
6 | Diizenlenecek Istihdam Fuari 24 16 %67
7 | Kariyer Giinii Sayisi (En az) 57 41 %72
8 | Is Danismanlig1 Verilecek 6 150.000 160.607 %107
Aydan Uzun Kayith Issiz
9 | Egitim Kurs Verilecek 305.000 145.393 %48
Verilecek Issiz
Isbas1 Egitimi 80.000 16.393 %20
Issiz Verilecek Issiz
Girigimeilik 5.000 24.145 %483
(390.000) Egitimi
Verilecek Issiz
2012 YILI HEDEFLERI
HEDEF ADI HEDEF | GERCEKLESME | GERCEKLESME
ORANI
1 | Ozel Sektor Acik Is Sayist 750.000 851.136 %113
2 | Ozel Sektor ise Yerlestirme 360.000 418.939 %116
3 | Ozel Sektor Isyeri Ziyareti 105.000 192.258 %183
4 | TYP Yararlanici Sayisi 70.000 191.998 %274
5 | Mesleki Egitim (Kurs) 260.000 215.399 %82
Yararlanici Sayisi
6 | Isbas1 Egitimi Yararlanici Sayisi 50.000 31.773 %64
7 | Girisimcilik Egitimi Yararlanici 20.000 25.475 %127
Sayisi
8 | Isgiicii Piyasasi Analiz Sayisi 81 81 %100
9 | Belediye Hizmet Noktalari 250 299 %120
Protokol Sayisi
10 | istihdam Fuari Sayisi 24 27 %108
11 | Kariyer Giinii Sayis1 57 102 %179
12 | Danmismanlik; 6 Aydan Uzun 150.000 741.691 %494
Kayitli igsiz Sayisi
2013 YILI HEDEFLERI
HEDEF ADI HEDEF | GERCEKLESME | GERCEKLESME
ORANI
1 | Ozel Sektor Agik Is Sayis 1.250.000 1.414.929 %113
2 | Ozel Sektor Ise Yerlestirme 750.000 609.636 %81
3 | Ozel Sektor Isyeri Ziyareti 250.000 234.303 %94
4 Kurslarl Basari Ile Bitirenlerin 70.000 44,177 %63
Ise Yerlestirilmesi
5 | Issizlik Odenegi Alanlarin Ise 37.000 30.267 %82
Yerlestirilmesi
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6 | Isbas1 Egitimi 150.000 65.764 %44
7 | Girigimcilik Egitimi 28.000 26.100 %93
8 | Isgiicii Piyasasi Analizi 81 81 %100
9 | Belediye Protokolleri 150 116 %77
10 | Istihdam Fuari 30 26 %87
11 | Kariyer Giinii 107 138 %129
12 | Is ve Meslek Danismanlig 1.000.000 1.239.623 %124
13 | IKT, 10, KCO, UGF %86 %98 %114
Bagvurularin1 Ayni Ayda
Sonu¢landirma
14 | 10 ve IKT Kesilmesini 37 10 %357
Gerektiren Islemleri
Sonuglandirma

4.3 HEDEFLERIN BELIRLENMESI

Stratejik planlar ve performans programlarina paralel olarak her yil hedefler
belirleyen ISKUR’da hedef belirlenmesi siirecinin ilk yillarinda merkezi yapinin

sisteme egemen oldugu goriilmektedir.

Ilk kez 2014 yilinda hedeflerin belirlenmesinde ge¢mis yillara gore daha
katilimci bir anlayis benimsenmistir. Gerek merkezden gerekse de il miidiirliiklerinden,
goriisler yazili olarak alinmis, 03-06/01/2014 tarihlerinde Abant’ta, merkezden ve tasra
teskilatindan her kademedeki 70 personelin katilimiyla "2014 11 Miidiirliikleri Hedef
Belirleme ve Performans Olgiimii Calistayr" yapilmus, akabinde 15 kisilik uzman
ekipten olusan “Hedef Belirleme ve Performans Olgiimii Calisma Komisyonu”
tarafindan, Calistay sonuglar1 ile il miidiirliiklerinin resmi goriisleri ve personelden
gelen kisisel goriisler analiz edilmistir. Analiz sonuglar1 Genel Miidiir Yardimcisi
Bagkanliginda ilgili daire baskanlarindan olusan “Stratejik Hedef ve Performans
Yonetme ve Yonlendirme Komitesi’nce degerlendirilerek 2014 hedefleri taslak halini
almistir. S6z konusu taslak yeniden il miidiirliiklerinin goriisiine sunulmus, gelen
gorlsler dogrultusunda giincellenen 2014 hedefleri iist yonetime sunulmus ve 2014
hedefleri nihai halini almistir."®® 2014 yilina ait hedefler, gergeklesme sayilar1 ve hedef

gerceklesme oranlar1 Tablo 24°de gosterilmektedir.

180 Hedef [zleme ve Performans Olgiim Rehberi, 2014
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Tablo 24: 2014 Y1l Hedefleri ve Gergeklesme Oranlari

2014 YILI HEDEFLERI
HEDEF ADI HEDEF | GERCEKLESME | CERCEKLESME
ORANI

1 | Ozel Sektdr Agik Is Sayist 1.500.000 1.724.253 %115

2
Ozel Sektor Ise Yerlestirme | 800.000 691.015 %86
Istihdaminda Giigliik

3 | Cekilen Gruplar1 Ozel 480.000 376.779 %78
Sektorde Ise Yerlestirme
Issizlik Odenegi

4 | Yararlanicilarini 1 Yil 15% %13 %84
Icinde Ise Yerlestirme

5 Bgsarll'l kur51yerl.er1 1yl 550% 0641 0474
icinde ise yerlestirme
Isbas1 egitim programi

6 | sonrasi 1 yil i¢inde ige 60% %83 %138
yerlesme
Isbirligi ile agilan mesleki

7 | egitim kurslariin orani (en 75% %90 %121
az)
Temininde giicliik ¢ekilen
ve/veya istihdam artist

8 | beklenen mesleklerdeki 80% %37 %47
mesleki egitim kurslarindan
yararlananlarin orani
Ozel politika gerektiren

g | gruplarn, teklif cagnsi 15.000 19.142 %128
yoluyla diizenlenen kurs ve
programlardan yararlanmasi

10 | isbas1 egitim programi (IEP) | 100.000 59.456 %59
Isbas1 egitim programindan

11 | yararlanan yiiksekdgretim 30.000 11.037 %37
mezunlari

12 | Girisimcilik egitim program1 | 30.000 31.598 %105

13 | Damsmanhik hizmeti verilen | 4 541 55 1.873.320 %125
danisan

14 | Damsmanlik hizmeti alan g, g %62 %62
issizlik 6denegi yararlanicisi

15 | Istihdaminda giiclik 975.000 1.438.078 96147
cekilenlere danigmanlik
Danismanlik hizmeti

16 | kapsaminda yapilan 3.000.000 2.564.340 %85
gorusme

17 izsg;riet edilen 6zel sekidr | 395 599 279,595 %686
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GERCEKLESME

HEDEF ADI HEDEF | GERCEKLESME ORANI
- s . %82
oy | Lzl i e anlae 500.000 408.658
yapilan ziyaret
19 | Egitim kurumu ziyareti 20.000 19.854 %99
20 | Grup damsmanhigs & s 15.000 20.950 %137
arama becerileri egitimi
21 | Istihdam fuar 30 29 %97
22 | Kariyer giinii 172 174 %101
Miicbir nedenler disinda s
Kayb1 Tazminati, Issizlik
Odenegi ve Kisa Calisma
23 | Odenegi 6demeleri i¢in 97% %98 %101
onaylanabilecek durumda
olan bagvurulari ayn1 ayda
sonuglandirma
Issizlik 6denegi ve Is Kaybi
24 Tazminatinin kesilmesini 15 12 %125

gerektiren islemlerde
ortalama kesme giin sayis1

Kaynak: ISKUR

politika belgeleri (Ulusal Istihdam Stratejisi, Kalkinma Planlar1, Orta Vadeli Program,
Stratejik Plan) incelenmis ve bu belgeler ¢ercevesinde bir ¢aligma gergeklestirilmistir.
Bu calismanm akabinde Il Miidiirliiklerinin hedeflere iliskin yazili goriisleri talep
edilmis ve 18-20/12/2014 tarihlerinde merkezden ve tasradan her kademedeki 123
personelin katilmiyla Mugla’da "2015 Yili il Miidiirliikleri Hedefleri>> konulu bir
Calistay diizenlenmistir. il Miidiirliikleri goriisleri ve Calistay kapsaminda ortaya ¢ikan

goriisler Genel Miidiirliikk tarafindan analiz edilmis {ist yonetimle gergeklestirilen

ISKUR 2015 hedeflerinin belirlenmesi calismas1 kapsaminda ise oncelikle iist

toplantilar sonucunda “2015 Y1l Il Miidiirliikleri Hedefleri” belirlenmistir.*®*

2015 yilinda belirlenen hedefler ise Tablo 25’de gdsterilmektedir.

181 Hedef ve Performans Izleme Rehberi, 2015
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Tablo 25: 2015 Yil1 Hedefleri

HEDEF ADI HEDEFLENEN SAYI
1 | Ozel Sektorden Alinan Acik Is Sayisi 1.800.000
2 | Ozel Sektorde Ise Yerlestirme Sayisi 850.000
3 | Ozel Sektor Isyeri Ziyareti  (Ziyaret Sayist) 500.000
4 | Danismanlik Kapsaminda Yapilan Goriisme Sayist 3.000.000
5 | Mesleki Egitim Kursiyer Sayist 200.000
6 | IEP Katilimc1 Sayist 100.000
7 | Girisimcilik Katilimc1 Sayisi 30.000
8 | Grup Goriismesi Sayisi (Is Arama Becerileri Egitimi) 20.000
9 | Egitim Kurumu Ziyareti Sayisi 20.000

Kaynak: ISKUR

2014 yilinda; hedeflerin sayisal olarak belirlenmesi asamasinda veriler “temel
bilesenler analizi” ile SPSS programinda analiz edilmistir. Analiz sonucuna gore il ve
hizmet merkezi agirliklar1 belirlenmistir. Onceki yillardan farkli olarak il miidiirliikleri
icin belirlenen hedefler, hizmet merkezlerinin il i¢indeki endeks degerleri kullanilarak
hizmet merkezleri arasinda da dagltllmlsur.182 2015 yi1linda ise hedeflerin sayisal olarak
belirlenmesi ve illere dagitilmasi teknik bir ekip tarafindan gergeklestirilmis ve 2015
yil1 hedeflerinin Ol¢limiinde etkili olabilecek faktorler (degiskenler) belirlenmistir.
Tiirkiye geneli toplam hedeflere iliskin degerleri bulmak amaciyla belirlenen hedefler
icin ayr1 ayrt coklu regresyon modelleri kurulmus ve istatistiksel varsayimlar
cercevesinde uygun modeller olusturulmustur. Her bir hedefin illere dagilimi icin
bilgisayar yazilimi araciligiyla farkli endeksler belirlenmistir. lgili endekslere birinci
adimda TYP, mevsimsellik ve Suriye uyruklu miilteci etkisi dikkate alinarak diizeltme
katsayis1 eklenmistir. Ikinci adimda ise IMD basima diisen is yiikii dikkate almarak

diizeltme yapilmigtir.'®

Sekil 10°da 2014 ve 2015 hedeflerinin belirlenmesi asamasindaki farkliliklar

gosterilmektedir.

Sekil 10: 2014 ve 2015 Hedeflerinin Belirlenmesi

182 Hedef [zleme ve Performans Ol¢iim Rehberi, 2014
183 Hedef ve Performans Izleme Rehberi, 2015
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2014 2015

* Temel Bilesenler Analizi = Regresyon Analizi &
» Her Hedef I¢in Tek Optimizasyon
Endeks = Her bir Hedef Ayr1 Endeks
= |5 Giicii Piyasas1 ve = [ Giicii Piyasas1 Verileri
Demografik Veriler = Alt sir — Ust simir
» Herhangi bir Alt veya Kontrolii
Ust Sinir Yok =  TYP - Suriye Uyruklu
Miilteciler — Mevsimsel
Etkiler

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

2014 yilinda ilk defa agirhiklara gére gruplar olusturulmus, ISKUR un gorev
alantyla ilgili veriler ile objektif kriterlere gore illerin endeks degeri/agirlig tespit
edilmis ve 81 il homojen 8 gruba ayrilmis, benzer biiyiikliikteki illerin, performans
Olciimiinde birlikte degerlendirilmesinin alt yapist olusturulmus, hedefler endeks
degerleri kullanilarak il miidiirliikleri arasinda paylastirilmistir. 2015 yilinda da illerin
sosyo-ekonomik gelismislik diizeyleri, isgiicii piyasasi verileri ve hedef degerleri baz

aliarak 8 grup olusturulmustur.'®* Tablo 26°da 2015 il gruplar gosterilmektedir.

184 Hedef ve Performans Izleme Rehberi, 2015
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Tablo 26: 2015 Y1l Hedef Gruplari

GRUP 1 GRUP 2 GRUP 3 GRUP 4
Sira iL Endeks | Sira iL Endeks | Sira iL Endeks | Sira iL Endeks
1 | ISTANBUL 0,212 1 |BURSA 0,041 | 1 |MANISA 0,018 | 1 |DIYARBAKIR | 0,013
2 | ANKARA 0,072 2 | ANTALYA 0,035 | 2 |DENIZLI 0,016 | 2 | HATAY 0,013
3 | izMIR 0,065 3 | ADANA 0,032 3 | BALIKESIR | 0,016 3 | SANLIURFA 0,011

4 | KOCAELI 0,03 4 |SAKARYA | 0016 | 4 | MALATYA 0,009
5 | MERSIN 0,022 | 5 |SAMSUN 0,015 | 5 | TRABZON 0,009
6 |KONYA 0,021 | 6 |AYDIN 0,015 | 6 |SiVAS 0,009
7 | GAZIANTEP | 0,021 | 7 |[TEKIiRDAG | 0015 | 7 |ZONGULDAK | 0,008
8 | KAYSERI 0,02 8 | ESKISEHIR | 0,014 | 8 |KUTAHYA 0,007
9 [MUGLA 0,014 | 9 |ISPARTA 0,007
10 Eﬁm'\s’m 0014 | 10 |ERZURUM | 0,007
11 | HEONKARAL 0,007
12 | VAN 0,007
13 | ELAZIG 0,007
GRUP 5 GRUP 6 GRUP 7 GRUP 8

Sira iL Endeks | Sira iL EEge Sira iL Endeks | Sira iL Endeks
1 | TOKAT 0,006 1 | MARDIN 0,004 | 1 |NEVSEHIR | 0,003 1 | BINGOL 0,002
2 | ORDU 0,006 2 | BATMAN 0,004 | 2 | YALOVA 0,003 | 2 |KARS 0,002
3 | CANAKKALE | 0,006 3 | YOZGAT 0,004 | 3 |BURDUR 0,003 | 3 |BITLIS 0,002
4 | USAK 0,006 4 | KASTAMONU | 0,004 | 4 [KARAMAN | 0,003 | 4 |[SIiRT 0,002
5 | OSMANIYE 0,006 5 | KIRIKKALE 0,004 | 5 |BARTIN 0,003 | 5 |SIRNAK 0,002
6 | CORUM 0,006 6 |RIiZE 0,004 [ 6 |MUS 0,003 | 6 |SsiNoP 0,002
7 | ADIYAMAN 0,005 7 | KARABUK 0,004 [ 7 | ARTVIN 0,003 | 7 | GUMUSHANE | 0,002
8 | EDIRNE 0,005 8 | AKSARAY 0,004 | 8 |BILECIK 0,003 8 | HAKKARI 0,002
9 | KIRKLARELI | 0,005 9 |AMASYA 0,004 | 9 |CANKIRI 0,002 | 9 |IGDIR 0,002
10 | KIRSEHIR 0,005 10 | GIRESUN 0,004 | 10 | ERZINCAN 0,002 | 10 |KIiLiS 0,001
11 | DUZCE 0,005 11 | NiGDE 0,004 | 11 | AGRI 0,002 | 11 |BAYBURT 0,001
12 | BOLU 0,005 12 | TUNCELI 0,001
13 | ARDAHAN 0,001
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4.4 PERFORMANS OLCUMU

Performans 6l¢iimiinde temel amag; il miidiirliiklerinin gergeklestirmis olduklar
faaliyetlere iliskin diger il midirliikleri ile karsilastirilabilir bir standarda
kavusturmaktir. Bu amag¢ dogrultusunda ilk adim performans hesaplamasinda
kullanilacak olan kriterlerin belirlenmesi ve bu kriterlerin her birisi i¢in performansa

katkilarmin belirlenmesidir.

ISKUR’da performanslar1 6lgmeye yonelik calismalar 2005 yilinda baslamistir.
Bu kapsamda Istihdam Dairesi Baskanlig1 tarafindan dért kriterde (agik is, iptal edilen
acik is, ise yerlestirme ve isyeri ziyareti) hesaplamalar yapilmis, Sosyal Giivenlik
kurumu (SGK) il etki oranlar1 ve Kurum personel sayilar1 bazinda karsilagtirmalar
yapilmigtir. 2007 ve 2008 yillarinda miifettislerce devam ettirilen ¢alismada iller
arasinda bir siralama yapilmamas, ile 6zgii incelemeler gerceklestirilmistir. 2009 yilinda
yapilan ¢alisma ile 81 i Miidiirliigii Genel Miidiirliik birimlerince belirlenen kriterler
cergevesinde bir siralamaya tabi tutulmustur. 2010 yilindan itibaren ise her 3 aylik
doénemlerde Il Miidiirliiklerinin performans durumlar Il Miidiirliikleri ile paylasilmistir.
2010 yilinda yapilan c¢alismada Kurum heniiz hedef sistemi ile performans 6l¢ctimiinii
birlestirmedigi i¢in belirlenen performans ol¢iim kriterleri hem isgiicli piyasasinin
geneli ve ilin isgiicli piyasasindaki agirligit hem de kurum hizmetlerindeki agirligina
gore belirlenmistir. Performans hesaplamasinda karar vericilerin problemleri, kriterleri,
alt kriterler ve secenekler arasindaki iligkileri gosteren bir hiyerarsik yapida

modellemelerine olanak veren Analitik Hiyerarsi Siireci kullanilmistir.

2010 performans hesaplamasinda kullanilan kriterler istihdam, kurs, isgiicii
piyasast ve igsizlik sigortast olmak iizere 4 baslik altinda incelenmistir. 2010 yili

performans sistemi ve alt kriterleri Tablo 27°de gosterilmektedir.

185 performans El Kitabi, 2013, s.1.
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Tablo 27: 2010 Y1l Performans Ol¢iimii

iSTIHDAM % 40

Ozel sektorde ise yerlestirmede hedefe ulasma

Ise Yerlestirme /Personel Sayist

Acik Is/Personel Sayisi

Is Danismanhig (Bireysel)/Kayith Issiz
KURS % 30

Kurs Sayisi/Personel
Kursiyer Sayisi/Personel

Kursa Davet ve Miiracaat/Personel

Kursiyer Sayisy/Kayitl Issiz

Kurstan ise Yerlestirme/Kursiyer Sayisi
ISGUCU PIYASASI % 20

Kayitl Igsiz/Personel

Isyeri Ziyareti/Personel
ISSIZLiK SIGORTASI % 10

Kesme Giin Sayisi/Kesme Islem Sayist
Odenek Baglama Giin say1s1/Odenek Baglama Islem Sayisi

Kaynak: Isgiicii Piyasas1 Daire Baskanlig1 Sunumlari

2011 yilindan itibaren Kurumun performans hesaplamasinda hedeflere ulagsma
orani dikkate alinmaya baglamistir. 2011 yili performans sistemi ve alt kriterleri Tablo

28’de gosterilmektedir.

Tablo 28: 2011 Y1li Performans Olciimii

ISTIHDAM % 40
Ozel Sektorde Ise Yerlestirme Hedefe Ulagsma 20
Acik Is Hedefe Ulasma 12
Is Danismanlig1 Hedefe Ulasma 8
KURS % 30
Kurs Sayisi/Personel % 3
Kursiyer Sayis1 Hedef Ulagma % 9
Kursiyer Sayisi/Kayztl Issiz % 6
Kurstan Ise Yerlestirme/Kursiyer Sayisi % 12
ISGUCU PiYASASI % 20
Kayith issiz/Personel % 6
Isyeri Ziyareti Hedefe Ulasma % 14
ISSIZLIiK SIGORTASI % 10
Kesme Giin Sayisi/Kesme Islem Sayisi % 0.1
Odenek Baglama Giin sayisi/Odenek Baglama Islem Sayisi %9.9
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Kaynak: Isgiicii Piyasas1 Daire Bagkanlig1 Sunumlari

2012 yilinda performans 6lgliimii belirli basliklar altinda agirliklandirilmamis, 13
performans kriteri belirlenmis ve bu dogrultuda olctimlemeler yapilmistir. 2012 yili

performans sistemi ve alt kriterleri Tablo 29°da gosterilmektedir.

Tablo 29: 2012 Y1l Performans Olgiimii

Kurs Sayisi (sadece TYP harig) / Personel Sayist 3%
Kursiyer Sayis1 (TYP dahil ) / Niifus (15+ Niifus) 7%
Kurstan Ise Yerlestirme (sadece TYP hari¢)/Kursiyer sayisi 12%
Hedefe Ulasma {Katilimc1 Sayisi (sadece TYCP haric)} 10%
]?itiren Kursiyqr Sayis1 / Baslayan Kursiyer Sayisi 3%
Ozel Sektorde Ise Yerlestirme Hedefe Ulagma 20%
Acik Is Hedefe Ulasma 20%
Hedefe Ulasma {is Danismanlig1 (sadece Bireysel)} 5%
Kayitl Issiz / Personel Sayisi 6%
Hedefe Ulasma (Isyeri Ziyareti) 6%
Basvuru sayisi (10, IKT, KCO, UGF bildirgeleri)/Personel Sayisi 2%
Kesme Giin Sayis1 (10, IKT) / Kesme Islem Sayisi 4%
Ayn1 Ay I¢inde Onaylanan Bagvuru Sayis1 (10, IKT, KCO, UGF)/

Toplam Bagvuru Sayisi 2%

Kaynak: Isgiicii Piyasasi Daire Baskanligi Sunumlari

2013 performans hesaplama sisteminde degisiklige gidilmis, hedeflerin
gerceklestirilmesine %120 iist sinir olarak belirlenmistir. Hedeflerinin %120 ve daha
istlinii gergeklestiren iller o hedefile ilgili %100 olarak basarili sayilmis ve hedefinin %

120’si tizerinde bir gergeklesme elde etse de ekstra bir puan almamustir.

Tablo 30: 2013 Yili Performans Ol¢iimii

Ozel Sektor Tarafindan Talep Edilen Isgiicii (Acik Is) Sayisi (hedefe 12%
ulagma orani)

Ozel Sektorde Ise Yerlestirme Sayisi (hedefe ulasma orani) 30%
Ozel Sektorde Ziyaret Edilen Isyeri Sayisi (hedefe ulasma orani) 8%
Kurslar1 basari ile bitirenlerin Ise Yerlestirilmesi (hedefe ulasma orani) 10%
Issizlik Odenegi Alanlarm Ise Yerlestirilmesi (hedefe ulasma orani) 7%
Isbas1 Egitim Progranm Yararlanici Sayisi (hedefe ulagma orani) 18%
Girisimcilik Egitim Program Yararlanici Sayisi (hedefe ulasma orani) 5%
IMD Bireysel Danigsmanlik Hizmetinden Yararlanan Sayis1 (hedefe 10%
ulagma orani)

Kaynak: Performans El Kitabi, 2013
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Tablo 30°’da gergeklestirilen hesaplamadan ayr1 olarak 2013  yilsonu
degerlendirmesinde IKT, 10, KCO, UGF basvurularini ayn1 ayda sonuglandirma, 10 ve
IKT kesilmesini gerektiren islemleri sonuclandirma, istihdam fuar1 ve kariyer giinii

hedeflerine ulagilmadig: takdirde toplam puanlar {izerinden % 1 puan diistilmistiir.

2014 yilinda performans dl¢iimii dogrudan hedef gergeklesmelerine bagli olarak
yapilmis, hedef gergeklesmeleri disinda baska bir kriter kullanilmamistir. Herhangi bir
hedeften tam puan almak i¢in hedefin %100’{ine ulagsmak yeterli olmus, daha tstiindeki
gerceklesmelere ayrica puan verilmemistir. {1 miidiirliiklerinin yam sira hizmet
merkezlerinin de performans 6l¢timii yapilarak, hizmet merkezleri arasinda da basaril

stralamasi yapilmistir. 2014 performans 6l¢iim kriterleri Tablo 31°de gosterilmektedir.
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Tablo 31: 2014 Yili Performans Ol¢iimii

Ise Yerlestirme % 20
1 Ozel sektdrde ise yerlestirme 8
2 Istihdaminda giigliik gekilen gruplari 6zel sektorde ise yerlestirme 3
3 10 yararlanicilarii 1 yil iginde ise yerlestirme 3
4 Bagaril kursiyerleri 1 yil iginde ise yerlestirme 3
5 IEP katilmcilarinin 1 y1l iginde ise yerlesmesi 3
AlPP %24
6 Isbasi egitim program (IEP) 10
7 Girisimcilik egitim programi 3
8 Ozel politika gerektiren gruplara yonelik diizenlenen kurs ve 3
programlardan yararlanma
9 IEP’e katilan yiiksekdgretim mezunlar 3
10 Isbirligiyle acilan mesleki egitim kurslarmin orani (en az) 2
11 Temininde gigliik ¢ekilen ve istihdam artig1 beklenen mesleklerde 3
diizenlenen mesleki egitim kurslarindan yararlananlarin orani
Bireysel Damismanhk % 25
12 Danigmanlik kapsaminda yapilan goriisme 10
13 Danismanlik hizmeti verilen danigan 4
14 Istihdaminda giicliik gekilen gruplara verilen damigmanlik hizmeti 4
15 Grup goriismesi & Is arama becerileri egitimi 4
16 Sahsen I0'ye basvuranlara danismanlik 3
Kurumsal Damismanhk % 25
17  Ogzel sektr isyeri ziyareti 12
18  Ozel sektorden alman agik is 7
19 Ziyaret edilen 6zel sektor igyerleri 3
20 Egitim kurumu ziyareti 3
Tamtim faaliyetleri % 3
21 Istihdam fuar 0/-5
22 Kariyer giinil 3
Issizlik 6denegi faaliyetleri % 3
23 Miicbir nedenler disinda IKT, 10 ve KCO 6demeleri icin 1
onaylanabilecek durumda olan bagvurulari ayni ayda sonuglandirma
24 10 ve IKT’nin kesilmesini gerektiren islemlerde ortalama kesme 2
giin sayis1

Kaynak: Hedef Izleme ve Performans Olgiim Rehberi, 2014

2015 yilinda tiim hedefler genel itibariyla ise yerlestirme, bireysel danigmanlik,

kurumsal damigmanlik, aktif isgiicli piyasasi politikalar1 ve tanitim faaliyetleri olarak 5
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ana kategori etrafinda toplanmis ve kendi ig¢inde Kurum Onceliklerine gore

agirliklandirilmigtir. Tablo 32°de 2015 performans gostergeleri gosterilmektedir.

Tablo 32: 2015 Performans Ol¢iimii

Ek Puan

Ek Puan

0%

Hedef Puan Hedef Puan
Bael Sek. Ise.¥ 850.000 [[ABireysel Da 3.000.000 0%
] Acik Is 1.800.000| Maksimum Puan ] Grup Goriismesi 20.000| Maksimum Puan
5V Ise Yerlestime 0% Limitsiz o Ik Danismanlik 20%
BT Acik s 0% 100% | (+1) Danismanlik 0% 100%
2 |Grup G. 0%
#is Arama Becerileri 20% 100%
Da . 0% p . Piyasasi Po ala %
Ek Puan |Hedef Puan Ek Puan |Hedef Puan
Isyeri Z HDF 500.000 [F AIPP MEK HDF 200.000 0%
Exitim K. Z. HDF 20.000| Maksimum Puan |EP HDF 100.000
il/il Miid. Y. ve Sube Miidiirleri 20% GEP HDF 30.000| Maksimum Puan
G Ziyaret Sayisi 0% 100% 8% [H3) 0% Limitsiz
AN Esitim K. Z. 0% 100% 40% (1128 0% 100%
)| GEP 0% 100%
.G.er;ekleyne . ;
T Istihdam Fuari: +%3
2 istihdam Fuari Kariyer Giinii: +%1 )%
il Kariyer Glin Girigimeilik Guinii: +9%1
;| Girisimcilik Glnleri
2015 yilinda ise vyerlestirme ve isbast egitim programinda {ist sinir

bulunmamaktadir. 2015 hedeflerinden ayr1 olarak (bkz. Tablo 25) il Miidiirleri, il
Midiir Yardimcilar1 ve Sube Miidiirleri tarafindan gerceklestirilen isyeri ziyaretlerine,

ilk danismanliklara ve is arama becerilerine ek puan verilmektedir.

Il Miidiirliiklerine hedefler verilmesi ve performanslarmmn 6lgiilmesi Kurum
hizmetlerinde gerek nitel gerekse nicel artisa neden olmustur. Performans O6l¢iimii
Oncesi ve sonrast Kurumun verileri karsilastinnldiginda bu farklilik daha net

goriilebilmektedir.

4.5 1ZLEME SISTEMIi

Izleme sistemi, ilk olarak 2006-2008 yillar1 arasinda gerceklestirilen Stratejik Is

Planinin Yol Haritas1 c¢alismasinda olusturulmaya c¢alisilmistir. Bir komisyon
olusturulmus, komisyonun yaptig1 toplantilar sonucunda Il Miidiirliiklerine, Stratejik Is
Plan1 dogrultusunda performans izleme ¢izelgelerinin, 2006 yilindan itibaren (Ocak,

Subat, Mart), (Nisan, Mayis, Haziran) ile (Temmuz, Agustos, Eyliil) aylarini
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kapsayacak sekilde iicer aylik donemler halinde diizenlenerek, gonderilmesi igin
6

yazismalarda bulunulmustur.'®

2011 hedeflerine (bkz. Tablo 23) ulasma durumunun tespiti ve hedeflerin
gerisinde kalinmasi riskine karsin zamaninda gerekli 6nlemlerin alinmast amactyla ilk 7
hedef istihdam Dairesi Baskanliginca, 9. hedef Isgiicii Uyum Dairesi Baskanliginca, 8.
hedef ise iki daire bagkanliginca ortaklasa takip edilerek yil iginde ¢eyrek dénemlerde
raporlastlrllmlstlr.187 Ancak diyalog temelli gerceklestirilen aylik izleme sistemi ilk
defa, 2012 yilinda Calisma ve Is Kurumu il Miidiirliikleri i¢in belirlenen hedefler
lizerinde gergeklestirilmis, 11 Miidiirliiklerinin performans &lgiimii, hedeflere ulasma
oraniyla dogrudan baglantili olacak sekilde yeniden kurgulanmis, hedeflere ulagsma
durumu 11 Miidiirliiklerinin basaris1 icin en &nemli kriter olarak belirlenmistir. izleme
sitemi araciligiyla hedeflere saglikli ve gergekei bir sekilde ulasilmasi igin, merkezden

izleme, degerlendirme ve rehberlik yapilmasina caligilmustir.'®®

2013 yilinda olusturulan 12 kisilik Hedef izleme Ekibi, 2014 yilinda hedeflerin
etkin olarak izlenmesini teminen merkezde 65 personelden olusturulmus, s6z konusu
ekipte yer alan her bir iiye il Miidiirliikleri/Hizmet Merkezleri ile irtibatlandirilarak Il
Miidiirliiklerinden/Hizmet Merkezlerinden de Hedef Irtibat Kisileri belirlenmistir. Bu
sistem aracihigiyla 11 Miidiirliigii/Hizmet Merkezi irtibat kisilerince; gecmis donemlerde
yapilan goriismeler, gerceklesmeler ve ilgili diger hususlar dikkate alinarak hazirlanan
degerlendirme raporlar1 hedef izleme ekibindeki ilgili uzmana gonderilmis, uzman
tarafindan yapilan degerlendirmelerle raporlar olusturulmustur.®® 2014 yilinda
danmigmanlik kapsaminda yapilan goriisme, 6zel sektor isyeri ziyareti, egitim kurumu
ziyareti ve grup goriismesi ile is arama becerileri egitimi hedefleri i¢in yapilmasi

planlanan giinliik izleme ise gergeklestirilememistir.

Koordinasyon ve etkin izlemenin 65 kisilik personelle istenilen diizeyde
gerceklestirilememesi nedeniyle 2015 yilinda merkezde Istihdam Hizmetleri Dairesi
Baskanligi biinyesinde 12 kisilik hedef izleme ekibi olusturulmustur. Bu ekip

aracilifiyla hedeflere ulasilma diizeyi, aylik olarak telefon, e-posta ya da resmi yazisma

186 Tiirkiye Is Kurumu 2006-2008 Stratejik Is Plan1 Hazirlama Komisyonu

%87.01.02.2011 tarih ve 17393 sayili Tiirkiye Is Kurumu Istihdam Dairesi Baskanligi Yazili Talimati
188 2013-2017 Dénemi Stratejik Plan, s.50.

18 Hedef Izleme ve Performans Ol¢iim Rehberi, 2014
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yoluyla merkezden takip edilmektedir. Her bir hedefe iliskin gerceklesmelerin yer aldigi
il degerlendirme raporlar1 ve mevsimsel etkiler goz dniinde bulundurularak olusturulan
il eylem planlar1 11 Miidiirliigii/Hizmet Merkezi irtibat kisilerince olusturulmaktadir.
Ayrica 2015 yilinda hedeflerin genel seyrinin degerlendirilmesi amaciyla il ziyaretleri

ve belirlenen illerde bolgesel toplantilar gergeklestirilmektedir. ™

190 Hedef ve Performans Izleme Rehberi, 2015
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BESINCI BOLUM

ISKUR’DA HEDEFLERLE YONETIM SURECININ ETKINLESTIRILMESI

NOKTASINDA DEGERLENDIRME VE ONERILER

ISKUR, iist politika belgeleri ve stratejik planindaki hedeflerine ulasmak
amactyla 2010 yilinda hedeflerle yonetim anlayisini uygulamaya koymus olup, hizmet
birimleri i¢in yilbasinda objektif kriterlerle belirledigi ve yil iginde diizenli olarak
yaptig1 izlemeler sonunda yilsonunda performans OoOlgiimleri yaptigt bu yonetim
anlayisin1 her gegen yil gelistirerek devam ettirmistir. Stratejik yOnetim anlayist
cercevesinde hareket eden ISKUR igin yildan yila hizmet diizeyinde énemli gelismeler
ve artiglar yasandigi asikardir. Ancak tezin onceki boliimlerinde de ifade edildigi tizere

hedeflerle yonetim; siirekli gelismesi gereken bir anlayis ve bir 6grenme aracidir.

Bu nedenle 5. Béliimde cesitli basliklar altinda ISKUR’un mevcut sisteminin

degerlendirilmesi yapilacak ve sistemin iyilestirilmesi i¢in Oneriler getirilecektir.
51 KURUMSAL KAPASITE

Kurumlarin, personellerinden ve yoneticilerinden yiiksek performans ve yiiksek
verim alabilmesinin yolu; ¢alisanlarin motivasyonunu olumlu etkileyecek olan ¢alisma
ortaminin ve c¢aligma sartlarinin saglanmasindan ge¢gmektedir. Hedefler olusturulurken
kaynaklar ile baglantisinin kurulmasi gerekir. Kaynaklarin hesaba katilmadig: bir hedef

belirleme siirecinin istenilen neticeye ulasilmasinda sikintilar yasanacaktir.

03-06/01/2014 tarihlerinde Bolu Abant’ta, merkezden ve tasradan her
kademedeki 70 personelin katilmiyla gerceklestirilen 2014 il Miidiirliikleri Hedef
Belirleme ve Performans Olgiimii Calistayi’nda “Risk ve Suistimaller” bashig1 altinda

yapilan ¢alismada; il Miidiirliiklerinin bir énceki y1l hedeflerini yakalamada ne gibi

100



sorunlarla karsilastiklar1 anket yontemiyle dl¢ctimlenmis olup ulasilan sonuclar asagidaki

grafikte gosterilmistir.

Grafik 2: Risk ve Suistimaller, Abant Calistay1

RiSK VE SUISTIMALLER

25%

20%

15%

10%

5%

0%

IEP
TYP

Sistemsel sikintilar

SGK Entegrasyon

Bilgi eksikligi

mevzuatsal sikintilar/ iPC

Hedeflerin yillik artis orani, hedef sayisi
ve ulagilabilirligi
iMDlerin danismanlik faaliyetlerinin
yetersizligi ve IMD motivasyonu, kurum..
Gergek olmayan igyeri ziyaretleri ve ise
yerlestirme
Fiziki sartlar, Donanim ve personel
eksikligi, Kurum imaji
Girisimcilik ve kurslarla ilgili hedefler
Acik isler / gergek olmayan agik ig
istihdam fuarlari ve kariyer gtinlerinin
hedefler konulmamasi
Gorevde yikselme ve unvan degisikligi

Katilimcilar; hedeflere ulasmadaki en biiylik sorunu; hedeflerin yillik artis oran,
hedef sayisinin fazlalig1 ve hedeflerin ulasilabilir olmamasima baglamaktadirlar. Ikinci
sorun 1§ ve meslek danigsmanlarinin faaliyetlerinin yetersizligi ve motivasyon eksikligi
olarak belirtilirken, iiclincii sorun olarak ortaya cikan husus gergek olmayan isyeri
ziyaretleri ve ise yerlestirmelerdir. Grafikte gosterilen personel sayisinin azligi,
donanim eksikligi, fiziki sartlarin yetersizligi, sistemsel sikintilar ve sgk entegrasyonu

gibi bir¢ok sorun kurumsal kapasiteye yoneliktir.
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Diinya Kamu Istihdam Kurumlar1 Birligi (WAPES) tarafindan 2011 yilinda
gerceklestirilen aragtirmada tezde incelenen iilkeler igerisinde yer alan Avusturya’da 99
yerel ofis, bu birimlerde calisan kisi sayis1 3.720; Almanya’da 516 yerel ofis, birimlerde
calisan kisi sayis1 94.327; Fransa’da 920 yerel ofis ve birimlerde ¢alisan kisi sayisi
37.760 olarak belirtilmistir.'** Tiirkiye’de 2015 Ocak ay: itibaryla 142 yerel ofis,
birimlerde ¢alisan kisi sayisi ise 7.635 olarak gosterilmistir. 16-18.02.2015 tarihlerinde
Ankara’da gergeklestirilen TAIEX Stratejik Plan Calistayi’nda yetkililer, Fransa’da en
fazla 30 kilometre mesafelerde Pole Emploi’nin biirolarinin bulundugunu, danigsman
basma diisen is arayan sayismin ise 150 oldugunu ifade etmislerdir. ingiltere KIK’i
Jobcentre Plus ise belirli merkezlerde “biiyiik” subeler yerine, miimkiin oldugunca her
biiylik semt merkezinde bir sube/ofis anlayisiyla hizmet vermektedir. Toplam yerlesik
niifusu 8 milyon civarinda olan Londra’da 150’den fazla Jobcentre Plus subesi/ofisi
oldugu ifade edilmektedir. Yani, neredeyse her semt merkezinde bir ofis

konumlanmls‘ur.192

Birgok KIK; yerel ofislerin yerel ihtiyaglar1 dikkate alarak uygulayaca@
programlarda esnek biit¢celemeyle yerel ofislerin etkinliginin gerceklestirilebilecegi
gorisiinii dile getirmistir. Tezde incelenen Avusturya, Almanya ve Fransa’da hedeflerin
biit¢e iizerinde etkisi olmasi halinde; daha yiiksek hedef degerleri igin yerel birimlere,
daha biiyilik biitge; daha diisiik hedef degerleri i¢in daha kiigiik biitce aktarilmaktadir.
ISKUR 1l Miidiirliikleri ise Genel Miidiirliik tarafindan belirli faaliyetler icin
kendilerine tahsis edilmis siirli 6denekler ile hareket etmektedir. Biitcede farkli

birimler veya farkli kalemler arasinda aktarma yapma yetkisine de sahip degillerdir.

Bu kapsamda iilke genelinde ve o6zellikle biiyiik sehirlerde ISKUR’un yerel
birimlerinin sayisinin artirilmas1 vatandaslarin  Kurumu tanimalart ve Kuruma
ulasabilmeleri yoniinde 6nemli bir adim olacaktir. Ulusal Istihdam Stratejisinde
belirtilen ydénde danisman sayisinin artirilmastyla da ISKUR diger iilke KiK’leriyle
karsilastirilabilecek  diizeye gelecektir. ISKUR’un imkdn ve teknolojilerinin
gelistirilmesi, ara¢ sayisinin yeterli diizeye getirilmesi kurumsal kapasitenin

giiclenmesine ve hedeflerle yonetim anlayisinin etkinlesmesine katki saglayacaktir.

BIALIX; a.g.e., s.18.
92 SALMAN; a.g.e., 5.30.
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52 ADEM-i MERKEZi YAPI

KiK’lerin adem-i merkezi yapiyla yiiriitiilmesi gerekliligi (decentralisation)
birgok KIK tarafindan 6nemsenmekte ve karar alma yetkisi tasra birimlerine
birakilmaktadir. Ulke KiK’lerinin yerel ve bolgesel birimlerinin bagimsizligimi; biitge
esnekligiyle, detayli kurallarin, biirokrasinin azaltilmastyla ve yerel diizeyde karar alma
yetkisinin artirilmasiyla sagladigi goriilmektedir. Incelenen iilke uygulamalarinda; alt
birimler ulusal veya bolgesel diizeydeki birimlerle performans hedefleri konusunda
pazarlik edebilmekte ya da kendileri ek hedefler belirleyebilmektedir. ISKUR il
miidirliiklerinin terzi yapimi politikalar tiretmesi ve hedeflerle yonetim dongiisiiniin her

asamasinda katilimlarinin saglanmasi bir zorunluluk halini almistir.

Verilen hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in farklt yollar bulunmast olarak
nitelendirilebilecek ahlaki tehlike riski, 6zellikle hiyerarsik yapisi giiglii olan KiK’lerde
yaygin olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Mosley’in arastirmalart verilen hedefleri
yakalamak icin uygulayict birimlerin pratik ¢dzlimler bulmasi yoniinde giiclii bir
giidiilerinin oldugunu gostermektedir. Bunun ¢6ziimii ise personelin hedefleri yiiksek
derecede kabullenisi ve benimseyisi olarak degerlendirilmistir.lg?’ Yonetime katilim,
karsilikli tartigma ortamu ve problemleri ortaya koyabilme imkani sagladigindan,
birlikte alinan kararlarin tiim ¢alisanlar tarafindan kabul edilmesi ve sahiplenilmesi daha
kolay olacaktir. ISKUR’da 2014 yilinda gergeklestirilen Abant ve Mugla calistaylariyla

katilimer yaklagimin adimlar1 atilmistir. Ancak yeterli diizeyde degildir.

Uzun vadede AB diliyle “subsidarite ilkesi” kapsaminda degerlendirilebilecek
ana hususlarin merkezde belirlendigi, detay hususlarin ise bagl birimlerde belirlendigi
sisteme gore hareket edilmesi gerekmektedir. ISKUR yerel diizeydeki idarecilerine daha
fazla giic ve yetki vermeli, bunun yanmi sira Kurum yoneticilerini inisiyatif almalari

konusunda tesvik etmelidir.

1% MOSLEY, SCHUTZ, BREYER; a.g.e., 5.3.
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5.3 HEDEF VE PERFORMANS GOSTERGE SAYISI

Basaril1 bir hedeflerle yonetim igin smirli sayida anlasilabilir ve agik hedeflerin
belirlenmesi gerekmektedir. Bu hedefler ¢alisanlarin yil boyunca odaklanabilecekleri

sekilde yapilandirilmalidir.

KiK’lerin belirledigi hedef ve performans gosterge sayilar1 Tablo 33’de yer

almaktadir.

Tablo 33: Hedef ve Performans Gosterge Sayisi

HEDEFLER PERFORMANS GOSTERGELERI

BELCIKA (FLANDERS)

DANIMARKA

ESTONYA

ALMANYA ESTONYA
5veyadaha|

LITVANYA SLOVENYA
% SLOVENYA ISVICRE

ISVEC

ISVICRE

UK

POLONYA BELCIKA (FLANDERS)

ISPANYA ALMANYA
6-15 HOLLANDA POLONYA

AVUSTURYA

AVUSTURYA
MACARISTAN
LITVANYA
15+
HOLLANDA
ISVEC
UK

Kaynak: http://ec.europa.eu/social/BlobServiet?docld=10311&langld=en
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Tablo 33’de se¢ilmis iilkeler icerisinde, 15°den fazla hedef belirleyen iilke
olmadigi, ancak performans gosterge sayisin1 15°den fazla belirlemis tilkelerin oldugu
goriilmektedir. Genel olarak hedef sayisinda bir azalis, performans gosterge sayilarinda

ise artis bulunmaktadir.

2014 11 Midiirliikleri Hedef Belirleme ve Performans Olgiimii Calistayi’nda
katilimcilar; hedeflere ulasmadaki en biiyiik sorunu; hedeflerin yillik artis orani, hedef
sayisinin fazlaligi ve hedeflerin ulasilabilir olmamasina baglamistir. (bkz. Grafik 2)
ISKUR’da bu sikint1 dikkate alinmis, 2014 yilinda 24 olan hedef sayis1 2015 yilinda 9’a

distirilmistir.

Hedef ve gosterge sayilarinda bir iist sinir olmamakla birlikte hedeflerle yonetim
alaninda iyi bir uygulamasi olan Avusturya KiK’i AMS’nin yillik isgiicii piyasasina
yonelik hedeflerinin 8’den fazla olmamasi, hedeflerin basarisinin  Sl¢iimiinde

kullanilacak olan gostergelerin ise 25’den fazla olmamasi ilkesine uygun hareket

edilebilir.
54 SOSYAL PAYDASLARIN SURECE DAHIL EDILMESI

Katilimcr yaklagimla hedef belirlenmesinde; adem-1 merkezi yapinin yani sira
ele alinabilecek baska bir husus ise sosyal paydaslarin hedeflerle yonetim dongiisiiniin
belirli asamalarinda katithminin saglanmasidir. Isgiicii piyasasindaki sorunlar ile
miicadelenin etkin sekilde gerceklestirilmesi i¢in; demokratik temsil, katihm ve ii¢lii
diyalog mekanizmasina dayali sosyal modellerin gelistirilmesi, ulusal-yerel ve sektorel
diizeyde islevsel olmasinimn saglanmasi “ISKUR 7. Genel Kurul Politika Onerileri”
igerisinde yer almaktadir. Ulusal Istihdam Stratejisinde de sosyal diyalog &ne ¢ikan

hususlar arasindadir.

Ulke uygulamalarinda KIK’lerin y&netim kurullarinda sosyal paydaslarin yer
aldig1 ve bu vasitayla sisteme dahil olabildikleri gézlemlenmistir. Kurumun performans
hedef, gosterge ve programi ile hizmet kalite standartlarin1 karara baglamak, Kurumun
faaliyet raporlarmi incelemek ve onaylamak; is¢i konfederasyonu, isveren

konfederasyonu ve Esnaf ve Sanatkarlar Konfederasyonunun da temsil edildigi ISKUR
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1% Hedeflerle yonetim siirecinde yénetim

Yonetim Kurulunun gorevleri arasindadir.
kurulunun daha aktif rol almasi ve ¢esitli platformlarda sosyal paydaslarin bu siiregte
yer almasi, ISKUR hedeflerinin belirlenmesi ve dagilimi kararinda farkli bakis agilar:

kazandiracaktir.

55 DEZAVANTAJLI GRUPLARA YONELiIiK HEDEF BELIiRLEME

Ise yerlestirme hedefi bazinda inceleme yaparsak ISKUR’da 2014 ve 2015

yillarinda dezavantajlilara yonelik hedef yapisinin farklilik arz ettigini gorebiliriz.

03-06/01/2014 tarihlerinde Bolu Abant’ta gerceklestirilen “Hedef Belirleme ve
Performans Olgiimii Calistay1”nda katilimcilarin 2014 ise yerlestirme hedeflerine iliskin

belirlemis olduklari ilk 10 hedef Tablo 34’de gdsterilmektedir.

Tablo 34: 2014 Abant Calistay1 Ise Yerlestirmeye Iliskin Hedefler

Ise yerlestirilenlerin igerisinde kadinlarin oraninin % 35 olmasi

Il diizeyinde engelli kontenjan1 ag181 oraninin %10'a diisiiriilmesi

Bir dnceki yi1lda mesleki egitim alanlarin en az % 50'sinin ise yerlestirilmesi

Sosyal yardim alanlardan %20'sinin ise yerlestirilmesi

Isbast egitim programu yararlanicilarinin ise yerlestirme oraninin %45 olmasi

Ise yerlestirmelerin %30'unun uzun siireli issizlerden olusmasi

N o g~

Issizlik 6denegi alanlarin en az % 15’inin ise yerlestirilmesi(ddenek aliman siire
boyunca)

®©

Issizlik 6denegi alan kadinlarin % 20’sinin ise yerlestirilmesi

©

Ilde yer alan kayztli issizlerin veya TUIK'e gore issiz sayisinin %20 oraninda ise
yerlestirmesi

10. | Suca karigmig ¢ocuklarin topluma kazandirilmasi kapsaminda %25'inin istihdaminin
saglanmasi

Kaynak: Abant Calistay1

18-20/12/2014 tarihlerinde Mugla’ da gerceklestirilen “Il Miidiirliikleri Hedef
Calistay1”nda katilimcilarin 2015 ise yerlestirme hedeflerine iligskin belirlemis olduklari
ilk 10 hedef ise Tablo 35’de gosterilmektedir.

194 Tiirkiye Is Kurumu Kanunu (Yénetim Kurulunun teskili, grev ve yetkileri)
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Tablo 35: 2014 Mugla Calistay1 Ise Yerlestirmeye iliskin Hedefler

1. Kurumdan Hizmet Alanlarin 3 Ay Icerisinde Ise Yerlestirilmesi

Kayitli Issizler Igerisinde Lise ve Ustii Ise Yerlestirme Oranimin Artirilmasi
Kayitl Issizlerin Igerisinde Yiiksek Ogretim Mezunu Sayisinin Artirilmasi
Kurslardan Faydalananlarin Ise Yerlestirme Sayisi

Bolgesel Ise Yerlestirme Sayisinin Artirilmasi

TYP’den Yararlanan Dezavantajli Kisilerin Ise Yerlestirilmesi

TYP Katilimer Sayisinin Artirtlmasi

Kayitl Issizlerin ise Yerlestirme Siirecinin Azaltilmasi

Issizlik Odenegi Alanlarin Ise Yerlestirilmesi

TYP Sonrasi Ise Yerlestirme

© oo N OE WD

-
©

Kaynak: Mugla Calistay1

Tablo 34’te dezavantajli gruplara yonelik ise yerlestirme hedefinin konulmasi
yoniinde bir talebin oldugu net bir sekilde goriilebilmektedir. Bu kapsamda Abant
Calistayr ve Il Miidiirliiklerinden gelen goriisler degerlendirilmis ve 2014 yilinda
istihdaminda giigliik ¢ekilen gruplari (kadin, geng, engelli, eski hiikiimlii) i¢in 6zel

sektorde ige yerlestirme hedefi konulmustur.

2015 yili ise yerlestirme hedeflerine yonelik bakis agisinin yansitildigr Tablo
35°de ise kadinlar, engelliler, sosyal yardim alanlar, uzun siireli igsizler ayr1 bir hedef
baslig1 olarak 6ne ¢ikmamis, TYP hedefleri ile dolayli olarak onem atfedilmistir. 2015
yili hedeflerinin belirlenmesi i¢in gelen yazili goriislerde birbirinin igine girmis
hedeflerin (ise yerlestirme, istthdaminda giicliik c¢ekilen gruplarin ise yerlestirilmesi,
kurslar1 basariyla bitirenlerin ise yerlestirilmesi, issizlik ©6denegi alanlarin ise
yerlestirilmesi) takip zorlugu, ol¢iim sikintilar1 nedeniyle yer almamasi gerektigi

belirtilmektedir.

Ulke KiK’lerinin dezavantajli gruplar iizerinde hassasiyetle durdugu tablo 3’de
gosterilmisti. Ulusal Istihdam Stratejisinde, 10. Kalkinma Programinda, Orta Vadeli
Programda (2014-2016) ve 2013-2017 ISKUR Stratejik Planinda dezavantajli gruplara
yonelik hedeflere yer verilmektedir. Bu belgelerde kadinlar, sosyal yardim alanlar,
engelliler, uzun siireli issizler daha fazla yogunlasilmasi1 gereken gruplar arasinda yer
almaktadir. Ancak Tiirkiye’de dezavantajli gruplarin ise yerlestirilmesi bolgesel olarak
farklilik arz ettiginden objektif bir kriter olarak belirlenmesi oldukga zordur. Ilgili
grupta yer alanlarin kayit dist ¢alisma egilimi yiliksektir. Ayrica sistemler arasi
entegrasyon sikintilar1 nedeniyle, ISKUR sosyal yardim alanlara ve uzun siireli issizlere

yonelik net olgiimler yapamamaktadir. Is ve meslek damismanlarinin portfoyleri
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dezavantajli gruplara yonelik raporlar iiretmemektedir. ISKUR’un bu yénlii hedefleri
belirleyebilmesi i¢in oncelikle yapisal sorunlarin ¢oziimii noktasinda analizler yapmasi

gerekmektedir.
5.6 IL BAZINDA SPESIFIKLESMiS HEDEFLER

Ulusal Istihdam Stratejisinde bolgesel diizeyde farkli dinamiklere tabi olan
issizlik sorununun ¢oziimiine yonelik olarak; isglicii piyasasinin ayrintili analiz edilmesi

ve bdlgeye 6zgii stratejiler gelistirilmesi hususu yer almaktadir.'®

Bu baglamda
hedefler oncelikle spesifik olmalidir. I¢inde bulunulan kosullar, illerin 6zelliklerini,
giiclii yonlerini, gelistirilmesi gereken yonlerini dikkate almalidir. Tiirkiye’de cografi
bolgelerdeki ve illerdeki ekonomik sartlarin bir¢cok sebebe dayali olarak farklilagmis
olmasi, buralarda karar verici kisilerin o bolgeyi taniyan kisiler olmasimni ve yine séz

konusu yerel diizeylerde terzi yapimi politikalar uygulanmasini zorunlu kilmaktadir.*®

Nasil ki tek bir ilag tiim hastaliklar iyilestiremezse iilke geneli i¢in belirlenmis
hedefler de her ilin isgiicii piyasasindaki sikintilara ¢ziim getiremeyecektir. Ornegin
kadin istihdamina bakis agis1 ilden ile farklilagmaktadir. Bazi ilde isbast egitim
programinin yogun olarak yapilmasi gerekirken bazi illerde isgiicli piyasasinin ihtiyag

duydugu mesleklerde kurs acilmasina agirlik verilmesi gerekebilir.

ISKUR’un hedef belirleme sisteminde belitlenen hedefin dagiliminda gesitli
analizlerde farkliliklar ele almmakta, ancak ile 6zgii hedefler belirlenmemektedir. Il
bazinda swot analizleri (gliglii ve zayif yonlerin analizi) yapilarak ve il bazinda eylem

planlart olusturularak birimlere yonelik hedefler belirlenmelidir.
5.7 ISVEREN VE IS ARAYAN MEMNUNIYET OLCUMLERI

Incelenen iilkelerin birgogunda KIiK’ler is arayan ve isveren memnuniyet
Olcimlemelerini, belirli periyotlarla ve c¢esitli tekniklerle gergeklestirmektedir. Tablo
36°da KiK’lerin memnuniyet ol¢iimlemelerini gerceklestirip gerceklestirmedikleri

gosterilmektedir.

1% Ulusal Istihdam Stratejisi (2014-2023)
1% BAYRAMOGLU; a.g.e., s.111.
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Tablo 36: Kamu Istihdam Kurumlari Is Arayan ve Isveren Memnuniyet Olgiimleri

IS ARAYAN ISVEREN
ULKE MEMNUNIYETiI | MEMNUNIYETI KAYNAK
OLCUMU OLCUMU

Ecorys,2012;  Ornek
AVUSTURYA X X

iilke incelemesi.
BELCIKA X X Ecorys, 2012
BULGARISTAN X X Ecorys, 2012
KIBRIS X X Ecorys, 2012
CEK CUMHURIYETI

. Ecorys, 2012; Nunn,

DANIMARKA X X

2010
ESTONYA X Ecorys, 2012
FINLANDIYA X X Ecorys, 2012
FRANSA X X Ecorys, 2012

Ecorys,2012;  Ornek
ALMANYA X X

iilke incelemesi.
YUNANISTAN Ecorys, 2012
MACARISTAN X X Ecorys, 2012
IRLANDA X X Ecorys, 2012

Yerel diizeyde yliksek
. oranda farklilagma
ITALYA

oldugu i¢in ulusal tablo

Ozetlenememistir.
LETONYA X Nunn, 2010
LITVANYA Nunn, 2010
LUKSEMBURG Ecorys, 2012

Ecorys, 2012; Nunn,
HOLLANDA X

2010
POLONYA Ecorys, 2012
PORTEKIZ Nunn, 2010
ISPANYA X Ecorys, 2012
. Ecorys, 2012; Nunn,
ISVEC X X

2010
INGILTERE X Ornek iilke incelemesi.
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Tablo 36 incelendiginde; 23 iilke igerisinde sadece Cek Cumbhuriyeti,
Yunanistan, Italya, Litvanya, Liiksemburg, Polonya ve Portekiz’de memnuniyet

Olctimlerinin yapilmadigi goriilmektedir.

ISKUR’da ge¢mis dénemde uygulanan Kalite Yénetim Sistemi ve memnuniyet
anketleri iyi uygulama ornekleri olamamustir. Ciinkli hizmetlerin kalitesinin 6lgiilmesi
birimlerin kendilerini degerlendirmesi iizerine kurulmustur. 2014 yilinda I¢ Denetim
Baskanligr aracilii ile baslatilan silipheli ziyaret tespit calismalar1 ise isverenlerin
memnuniyetini  6lgmemekte, sadece ziyaretin gerceklesip gerceklesmedigini tespit
etmektedir. Ulke uygulamalarinda, miisteri ve isveren memnuniyet anketlerinin
genellikle bagimsiz firmalar araciligiyla yapildigi ve performans 6l¢iim sisteminde bir

girdi olarak degerlendirildigi goriilmektedir.

Sayilara odaklanmis hedefler ile calisanlarin hizmet anlayis1 goéz ardi
edilmemelidir. il Miidiirliiklerinde calisanlar yerine gore bir psikolog gibi hizmet
vermekte, Ozellikle dezavantajli gruplar1 (engelli, kadin, eski hiikiimliileri)
rahatlatmakta ve bu kisilerin tatmin olmus bir seklide Kurumdan ayrilmasina vesile
olmaktadirlar. Ise yerlestirme gergeklestirilememis olsa da nihayetinde bir ihtiyacin
giderilmis olmas1 da bir basaridir. Tamamlayici kalite yonetim yaklasimlarina duyulan
gereksinim &niimiizdeki donemde ISKUR icin ciddi miktarda artacaktir. Bu kapsamda

gerekli adimlarin simdiden atilmasi gerekmektedir.
5.8 KALITE YONETIM MODELLERI

Niteliksel amagclarin  basarisinin - niceliksel — performans — gostergeleriyle
Ol¢iimlenmesi zordur. Bu sorunun {iistesinden gelebilmek i¢in performans 6l¢iimiinde

birgok KIK kalite ydnetim modeli kullanmaktadur.

21-22 Mart 2013 tarihleri arasinda Kamu Istihdam Kurumlarinda Performans
Yonetimi alaninda, ev sahipligini Danimarka KIK’inin yapti§1 ve Avusturya, Belgika
(Flanders Bolgesi), Bulgaristan, Estonya, Fransa, Almanya, Macaristan, Litvanya,
Hollanda, Polonya, Slovenya, Ispanya, isvec, Isvicre ve Ingiltere KIK’lerinin yer aldig1
bir organizasyon gerceklestirilmistir. Belirtilen iilkelerin kalite yonetim modelleri Tablo

37°de gosterilmektedir.
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Tablo 37: Kalite Yonetim Modelleri

ULKELER KALITE YONETIM MODELLERI
Kurumsal Karne, EFQM, kismen ISO9000 ve o6zel
AVUSTURYA isgiicii piyasasi hedefleri
BELCIKA (FLANDERS
BOLGESI) Kurumsal Karne, EFQM
BULGARISTAN 1SO9000
Belediyeler etkin bir sekilde KIK hizmetlerini
DANIMARKA devraldiktan sonra kullanilmadi.
ESTONYA CAF
ALMANYA ISO9000, Yerel diizeyde CAF (pilot proje)
MACARISTAN CAF
LITVANYA Yok
1ISO9000, Kurum Karnesi, INK (Instituut Nederlandse
HOLLANDA Kwaliteit) Modeli
POLONYA Yok
SLOVENYA 1SO9000
ISPANYA EFQM
ISVEC Kurum Karnesi
Kurum Karnesi (Bazi kantonlarca EFQM ve ISO9000
ISVICRE kullanilmaktadir.
INGILTERE Kurum Karnesi

Kaynak: http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=10311&langld=en

Tablo 37°de katilimci iilkelerin 11’inde kalite yonetim modelinin kullanildig:

goriilmektedir. 5 iilkede ISO9000 sistemi kullanilirken, 3 iilkede Avrupa Fonu Kalite

Yonetim Sistemi (European Foundation Quality Management-EFQM), 3 iilke de ise

ortak degerlendirme taslag

sistemi

(Common Assesment Framework- CAF)

kullanilmaktadir. Arastirmalar; Kurum Karnesi (Dengeli Skor Kart1) yaklagiminin

performans verisinin izlenmesinde daha c¢ok tercih edildigini gosterirken, girdi, siire¢ ve

cikt1 iliskisini igeren analitik yontemlerin daha az kullanildigin1 gostermektedir.
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ISKUR hedeflerle yonetim sistemi kaliteyi heniiz dlgiimleyememekte sadece
hedefin basarilmasi degerlendirmekte ve hedefin nasil basarildigi ise Onemli
olmamaktadir. Bir satis yoneticisinin istenen satis diizeyine yasal ve etik olmayan
yontemlerle ulagsmasinin nihayetinde isletmeye zarar vermesi gibi yasal ve etik olmayan
veri manipiilasyonu yoluyla (sahte plasman, sondaj mevzuati kapsaminda
degerlendirilemeyecek ise yerlestirmelerin sondaj olarak girilmesi, is arayan kayitlarinin
alinmasinin  danmismanlik goriismesi olarak girilmesi vb.) girilen sahte hedef
gerceklesmeleri de de uzun vadede ISKUR igin sikint1 olusturacaktir. Kalite ydnetim
modellerinin kullanilmasi, ISKUR’u sayisal hedef ¢ikmazina ¢oziim olabilecek

unsurlardan biridir.
5.9 ETKI ALANI OLCUMU

Basarinin 6l¢iilmesinde iilkeden iilkeye degisen farkli sistemler kullanilmaktadir.
Incelenen iilke &rneklerinden Avusturya, Almanya ve Ingiltere’de etki alanmin
dlgiimlendigi goriilmektedir. Bu iilkeler ‘KIK miidahalesiz’ ise yerlesenleri yani KIK’in
acik is talebiyle yerlestirilip yerlestirilmedigine bakilmaksizin sistemlerinde yer alan
tim i arayanlarin ise yerlesmesini Ol¢iimlerinde dikkate almaktadir. Bu teknigin
gerekgesi olarak da KiK’in isgiicii piyasasina gegisin hizlandirilmasindaki araci rolii
gosterilmektedir. Toplu ¢ikis bildirimlerinde piyasada farkli ve etkin rol alabilen

Almanya 6lgiimlemede isten ise gecisleri de degerlendirmektedir.

Almanya’da ortalama issizlik siliresi bazinda ise yerlestirmeler ile etki alani
dlgiimlenirken, Avusturya’da hesaplamalar 6 aylik gostergeler ile yapilmaktadir. ise
yerlestirmenin etkinliginin de dikkate alindigir 6l¢iimlemelerde, Almanya en az 1
haftalik iste kalma siiresini sart kosarken Avusturya’da ige yerlestirmenin en az iki aylik

bir siire i¢in ger¢eklesmis olmasi gerekmektedir.

ISKUR i¢in ise yerlestirmeler sadece Kurum tarafindan alinan agik islere
gonderilen adaylarin ise yerlesmesinin ardindan yapilan kayitlardan olugsmaktadir. Bu
kapsamda, Kurumun sundugu asagidaki hizmetlerin igsizlerin ise yerlestirilmesinde
onemli katkis1 olmasina ragmen bu katki istatistiklere yansimamaktadir. S6z konusu bu

hizmetler;
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Danigsmanlik Hizmetleri,

Mesleki Egitim (kurs),

Tesvikler,

Istihdam Fuarlar1 ve Kariyer Giinleri,

Hizmet Noktalar1 Hizmetleri,

YV V V VYV V V

Internet Sitesindeki Ilanlara Araciligimiz Olmadan Bagvuru Yapanlar,
olarak siniflandirilabilir.

Danismanlik hizmetleri kapsaminda gergeklestirilen ise yerlestirmelerin 6l¢iimii
icin altyap1 caligmalar1 2014 yilinda baslatilmis olup 2015 yilinda da ¢aligmalara devam
edilmektedir.

Grubb, isttihdamin uzun doénemli etkisinin Olgiilmesi iizerinde durmus ve
KIK’den bir sekilde hizmet alanlarin belirli bir zaman dilimi sonundaki, &rnegin 5 yil
sonraki gelir durumunu olgtimlemeye ¢alismistir. Egitim igin yapilan arastirmalar da
pozitif net etkinin uzun dénem sonunda belli olacagim ortaya koymustur.**” Bununla
birlikte 1yi performans gostergeleri belirlenmis olsa bile net etkinin 6lgiilmesi zordur.
Ise yerlestirmede net etkinin degerlendirilmesi i¢in ikame etkisi, turnover etkisi, yapisal
etkiler vb. bircok etkinin dikkate alinmasi gerekmektedir. Bu da dogru o6l¢iim
yapilmasini ciddi anlamda zorlastirmaktadir. Avusturya KIK’i AMS’nin isgiicii piyasasi
politikalarinin etkinligine iliskin istemis oldugu arastirmalar1 gerceklestiren Sentez ve
L&R Sosyal Arastirma Kurumlari; AMS i¢in ileriye doniik projeksiyonlar yapmakta,
aktif tedbirlerden yararlanan kisilerin isglicii piyasasina katilimlar1 izlenmekte ve
boylece isgiicli piyasasina iligskin politik uygulamalarin etkinligi 6l¢timlenmektedir. Bu
kurum yaptig1 analizlerle; kisiyi dogrudan ise géndermenin mi yoksa once egitim verip
daha sonra ise gondermenin mi etkili oldugu, issizler ve isverenler i¢in internet
hizmetlerinin mi yoksa yliz yiize goriismenin mi daha etkili oldugu gibi sorulara cevap

aranmaktadir.**®

Eger is ve meslek danigsmani balik tutmay1 gretecekse, yonlendirme yapilan

igyerlerinin disinda gergeklesen ise girislerin de dikkate alinmasi ve etki alaninin uzun

17 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=7957&Iangld=en
1% Aynur KAYIS - Pmar Caglar KUSCU; a.g.e., s.13-14.

113


http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docId=7957&langId=en

vadeli Ol¢limlerinin de yapilabilmesi i¢in farkli kurumlardan ({iniversiteler, arastirma
kurumlari) destek alinmas1 ISKUR’da hedeflerle yonetim siirecinin etkinlesmesine katki

saglayacak ve gercek performansi ortaya ¢ikaracak unsurlardir.
5.10 YILSONU DEGERLENDIRMESI

Ildeki kayit disihik durumu, mevsimsel etkiler, mevcut kaynaklar (arag,
danmigman sayist vs.) ele alinarak yillik analizler yapilmahdir. ISKUR’da iilke
uygulamalarinda goriilen digsal degiskenlerin etkiledigi durumlara yonelik ¢6ziim
bulma siireci (system coupling) uygulamasi bulunmamaktadir. Ornegin Suriye krizinin
bazi illerin isglicii piyasast yapisinda sebep oldugu sikintilar hedeflerde
degerlendirmeye alinmamistir. Beklenmeyen gelisimlerin  hedeflerin  ve hedef
miktarinin degistirilmesi yoluyla ¢oziimlenmesi bazi zorluklara neden olabilir. Bu
nedenle sorunun ¢oziimii olarak ISKUR, iilke uygulamalarinda oldugu gibi
beklenmeyen durumlarin etkisini; en azindan hedeflerle yonetim siirecinin yilsonu

performans degerlendirilmesi asamasinda dikkate alabilir.
5.11 BILGI ISLEM ALTYAPISI

ISKUR’un gelecekteki islevi isgiicii piyasasmin yonetimi olmalidir. 2013-2017
ISKUR stratejik planinda ISKUR un zayif yonlerinden birisi olarak, isgiicii piyasasina
iliskin ayrmtili ve saglikli bilgiye sahip olmamasi belirtilmis, 2014 yili igin, etkili bir
isglici piyasast bilgi sisteminin uygulamaya alinmasi kararlagtirnlmig fakat
gerceklestirilememistir.  Hedeflerde gelismenin izlenmesi ve degerlendirilmesi ig¢in
giivenilir, esnek ve gercek zamanli bilgi yonetim sistemi sarttir. 2012°de KIK’lerin

izleme stirecinde sahip olduklar1 yap1 Tablo 38’de gosterilmektedir.
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Tablo 38: Bilgi islem Alt Yapisi

YONETIM
— VERI DEPOSU FiLGi : TUM CALISANLARUTI VERI
KULLANIMI SISTEMIi TABANLARINA ERiSiMi
ARACLARI
AVUSTURYA X X
BELCIKA X* T SRS
BULGARISTAN X
KIBRIS X
EK
gUMHURIYETi % % %
DANIMARKA X X X
ESTONYA X X X
FINLANDIYA X X X
FRANSA X X X
ALMANYA X X X
YUNANISTAN X
MACARISTAN X X X
IRLANDA X
ITALYA X
LETONYA X X X
LITVANYA X
MALTA X X X
HOLLANDA X X X
POLONYA
PORTEKIZ ? X X
ROMANYA X X X
SLOVAKYA X
SLOVENYA X X X
ISPANYA X X
ISVEC X X X
INGILTERE X X X
NOT: Yunanistan, talya, Polonya ve Belgika Actiris bélgesi i¢in bilinmiyor.

Kaynak: ECORYS 2012, * Her i¢iinde de, **Sadece VDAB ve LEFOREM, *** Sadece VDAB,
ACTRIS igin bilinmiyor.
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Performans 6l¢iimiiniin sonuglarina erigimi miimkiin oldugunca ag¢ik tutmanin,
hem ¢ok 6nemli hem de etkili oldugu kanitlanmigtir. Tablo 38 incelendiginde 26 iilke
icerisinde sadece Bulgaristan, Yunanistan, Italya, ve Polonya’da tiim calisanlarin es
zamanli olarak veri tabanina erisemedigi anlasilmaktadir. 2001°de yapilan Mosley
arastirmasi incelendiginde dahi birgok KIK’in tiim calisanlarinin hedeflere iliskin
gelismeleri veri tabami aracilifiyla takip ettigi goriilebilmektedir. ISKUR’un OLAP
sistemi ise teknik sikintilardan dolay illere agilamamustir. ISKUR’da hedef bazinda ilin
performans disiikligii ya da yiiksekligi analiz edilip nedenlerinin irdelenmesi ve
sapmalarin tespit edilip gerekli miidahalelerin yapilmasi i¢in ger¢ek zamanli izleme
sistemi sarttir. Hedef gerceklesmelerine iliskin veriler iller tarafindan da dogrudan

goriilebilmelidir.

Entegre edilmis veri tabanlar1 performans verisinin kalitesini ve etkinligini
artirir. ISKUR gesitli kurumlarin veri tabanlari ile entegre edilmis bir bilgi islem sistemi
aracilifryla daha etkili analizler, daha dogru saptamalar yapabilir. Ise yerlestirmenin
takibi calisanlara ciddi zaman kayb: yaratmaktadir. Ise yerlesenlerin SGK girisi tespit
edildiginde ise yerlestirme olarak kayitlara otomatik olarak yansitilmasi il
Miidiirliiklerince ¢ok talep edilen bir husustur. Ancak uygulamada gerceklestirilmesi
zaman, maliyet ve altyapi agisindan olduk¢a zordur. Ecorys 2011 arastirmasi sadece 3
KIK’in (Avusturya, Ingiltere ve Slovenya) sgk ve vergi kayitlar1 ile entegrasyon
sagladigin1 tespit etmistir.’*® Bu konuya farkli bir bakis agis1 getirmesi agisindan
Estonya’da uygulanan X yolu (X-Road) uygulamasi degerlendirilebilir. 07-10.05.2013
tarihlerinde Diinya Kamu Istihdam Kurumlar1 Birligi’nin (WAPES) diizenledigi
Estonya’da gergeklestirilen organizasyonda akilli bilgi islem ¢6ziimleri konusunda
iilkeler arasinda detayli bilgi paylasimi gergeklestirilmistir. Estonya’nin 170’den fazla
veri tabani ile bagl durumdaki X yolu (X-Road) uygulamasi detayli olarak aktarilmistir.
Estonya KIK’i “Eesti Téotukassa” bu uygulama ile kurumlar arasi veri aligverisini
giivenli olarak ve tek kanal iizerinden saglamis durumdadir. Bu sistem araciligiyla
muhatap kuruluslarla imzalanan protokollerle farkli Kurumlardan istenilen bilgiler
sorgulanabilmektedir. Ornegin bir issizin kaydindaki egitim durumu veri tabanindan

gelen bilgiyle teyit edilebilmektedir. Sistemde tutulan kullanicilara ait veriler 20 yil

199 http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=7957&Iangld=en
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boyunca saklanmaktadir. ISKUR icin veri entegrasyonunun tam olarak saglanamadig
durumlarda veri dogrulamaya iliskin yazilimlar gelistirilip veriye gilivenli ve hizli bir
sekilde erisilebilecek sistemler gelistirilebilir. Bdylece ISKUR’un veri tabaninda

tutmasi1 gereken veri boyutu kii¢lilmiis ve donanim maliyeti azaltilmis olur.?®
5.12 AGSAL YAPI

KIK’in yatay baglantilar kurarak diger illerin tecriibelerinden de
yararlanilmasini tegvik etmesi incelemeler neticesinde gézlemlenen bir husus olmustur.
Ingiltere izlemeyi ulusal konferanslarda “illerin aglari (network)” ile biiyiik sehirlerdeki
yoneticileri bir araya getirerek gergeklestirmektedir. Ulkede tecriibelerinin
paylasilabilecegi Yardimeir Bolge Miidiirleri Ag1, Yeni Antlasma Koordinatorleri Agi
gibi aglarda mevcuttur. Fransa’da Midiirler Ag1 ve Muhabirler Ag1 periyodik izleme

amactyla olusturulmustur.

ISKUR’un izleme yéntemi interaktif ve agsal bir yapiya kavusturulmali bu
platformda aylik toplantilar ger¢eklestirilmelidir. Bir¢ok yurt dis1 raporunda yer alan ve
gidilen iilke KIK’lerinde gdzlemlenen maliyeti az ve iletisim/verimliligi giiclendirecek
bir telekonferans sistemi kurulabilirse Genel Miidiirliik birimleri istedikleri zaman Il
Miidiirleriyle toplanti yapabilir. Bu durum acil durumlarda il miidiirlerinin

gorevlendirilmelerinden daha az maliyetli olacaktir.
5.13 HIiZMET iCi EGITIiM

Hedefler tiim personel i¢in ayn1 sekilde anlasilabilir ve yorumlanabilir olmalidir.
Izleme sistemin iyilestirilmesi ve gelistirilmesi igin sistemin siirekliligini saglamak
onemlidir. ISKUR ¢alisanlarinin, performansin gosterdigi isaretleri anlamasi ve
sorunlara ¢o6ziim bulabilmesi i¢in Genel Midiirlik koordinasyonunda izleme ve
degerlendirmeye yonelik egitimler verilmeli, farkindalik toplantilar1 yapilmali ve

konuyla ilgili el kitapgiklari ¢ikartilmalidir.

20 [STK Sebnem — YASAN Miinire; “Diinya Kamu Istihdam Kurumlar: Birligi (WAPES) Avrupa Bolgesi Toplantisi
Yurt dis1 Gérev Raporu”, Estonya 2013
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Bu hususta belirtilmesi gereken bir baska husus ise; tiim yoneticilerin degisim ve
insanlara ulagsma liderligi konusunda yeteneklerinin ve uzmanliklarmin gelistirilmesi
gerekliligidir. Hedeflerle yonetim basarisi igin etkili bir liderlik anlayisiyla harekete
gecilmesi sarttir. Incelenen iilke KiK’lerinde iist yoneticilerin miisteriyle yiiz yiize
hizmetlerde zaman gegirmesine ve miisterilerin ne istedigini, ¢alisanlarinin neye ihtiyag
duydugunu gormelerine dayanan “Tabana Inme” (Back to the Floor ) programlarmin
uygulandig1 gdzlemlenmistir. ISKUR, Fark Yaratmak, Is Yonetimi, Iste Liderlik gibi
programlarla, yoneticilerin ¢alisanlar Ttizerindeki etki, liderlik ve motive etme

yeteneklerini gelistirmeye ¢alismalidir.
5.14 iYi UYGULAMA ORNEKLERINIiN PAYLASILMASI

Avusturya, Belcika, Danimarka, Almanya, ingiltere, Hollanda, Norveg ve Isveg
KIK’leri hedef gerceklesmelerine iliskin iyi uygulamalari alt birimler arasinda

0 KiK’ler Ogrenen

yayimlamakta, bu sonuglari basinla da paylasmaktadurlar.2
organizasyon yapisiyla kendilerini siirekli gelistirmelidir. Yeni fikirlerin, hizmetlerin
gelistirilmesi ve etkinligin saglanmas1 ISKUR icin de hedeflerin basarilmas: kadar
onemli olan bir husustur. Basar1 Oykiilerinin ve fikirlerin paylasilmasi, 1yi uygulama
orneklerinin yaygimlasmasm saglar. Ornegin isbas1 egitim katilimcilarmin yiiksekokul
mezunlarindan olusmasi hedefinde basarili olan bir ilin durumu analiz edildiginde ilin
tniversiteyle 1yi iliskiler gelistirdigi gozlemlenebilir. Basarinin altinda yatan nedenlerin

degerlendirilmesi ve oOrnek uygulama olarak tiim illerle paylasilmasi, hizmetleri

etkinlestirecektir.
5.15 ODUL - CEZA YAKLASIMI

Motivasyon, bireyin gerceklestirmekte oldugu bir dizi faaliyet sonucunda hedefe
ulasmay1 ve kendi ihtiyaclarini da karsilamaya yarayacak degerde bir 6diil ile takdir
edilecegini bekledigi ve buna inandigi zaman ortaya ¢ikar. Kurumlar personellerine
islerinin 6nemli oldugu duygusunu &diil, iicret, terfi gibi motive edici uygulamalarla

gosterirler.

21 MOSLEY, SCHUTZ, BREYER; a.g.e., 5.24.
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Ancak KiK’lerde ddiillendirmenin is arayan bazindaki etkisinin lgiimlenmesi
zordur. Bu nedenle uzun dénemli degerlendirmelerin yapilmasi daha uygundur. Ayrica
yiiksek ise yerlestirme sayilari veya basar1 oranlar1 (kota) Olglimleri baz alinarak
bireysel olarak verilmesi uygun goriilen parasal ve kariyer tesvikler “creaming and

202 fngiltere’de 2001-2005 arasi uygulanan ve

parking” sorununu artirabilmektedir.
bireysel bazda hedeflere Onem veren oOdiil-ceza sistemi; farkli kategorilerde is
arayanlarin (hali hazirda calisanlar ve is degistirmek isteyenler dahil) ise yerlestirilmesi
hedefi iizerine kurulmustur. Giinliik ise yerlestirme listesine ¢ok fazla 6nem verilen bu
sistem motivasyonu yiikselten bir sistem olarak goriinse de bazi sikintilar ortaya
cikmigtir. Potansiyel agik isler vb. hususlarda danigmanlar arasinda bilgi paylasma istegi
azalmig, istthdama gecisi nispeten daha kolay issizleri ise yerlestirmek icin yaris
yapilmaya baslanmistir. Bu nedenlerle yeni performans yoOnetim sistemine

gegilmistir.203

Klasik yaklasimda, 6diil ve cezaya dayali motivasyon benimsenirken, modern
yonetim anlayisinda; onurlu ¢alismaya ve bunun takdir edilmesine dayali motivasyon

benimsenir.?%*

KiK’lerin o6diil-ceza sistemleri Tablo 4’de incelenmisti. Tabloda iilke
KiK’lerinin Hollanda hari¢ ceza anlayigma sistematik olarak yer vermedigi
goriilmektedir. Basarisiz olma durumunda performans diistikliigiiniin nedenlerinin
arastirilip bu nedenleri ortadan kaldirmaya yonelik caligmalar yapilmakta, motivasyonu

diisiik danismanlar igin 6zel programlar gelistirilmektedir.

Calisanlarin basarilarinin takim {iyelerinin ortak basarisina baglh oldugu islerde
odiillendirme ve {icretlendirme sistemi takim bazli olarak kurulabilir. Takim ¢alismasina
dayali odiillendirmede dikkate alinmasi gereken en Oonemli nokta, ¢alisanlar arasinda
rekabeti degil, isbirligi ve yardimlasmay1 tesvik etmesi ve grup dayanigmasini
saglamasidir. Ozellikle islerin birbirini direkt olarak takip ettigi islerde bireysel
performansa dayali odiillendirme degil takim caligmasina dayali 6diillendirme daha

etkili olmaktadir. Bu baglamda ISKUR igin Il Miidiirliigii bazinda o6diil sistemi

202 MOSLEY, SCHUTZ, BREYER; a.g.e., 5.10.
203 hitp://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=7957&Iangld=en
24 URYAN, Burcu; “Toplam Kalite Yonetimi”, Mevzuat Dergisi, Y1l 5, Say1 55, Temmuz 2002
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olusturulabilir. Ceza anlayisi yerine de calisanlarin motivasyonunu artirmaya yonelik

tedbirler alinmalidir.
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SONUC

Incelenen iilke orneklerinde hedeflerle yonetimin birgok iilkede KIK’in
merkezilesme derecesinin diizeyine gore degisen farkli varyasyonlarda uygulandigi
gozlemlenmistir. Ancak bu anlayisin felsefesinde yonetim dongiisiiniin her asamasinda
katilime1 yaklasimin  benimsenmesi gerektigi goriilmektedir. Ozellikle uygulama
asamasinda takdir yetkisi alt birimlere devredilmekte, uygulayict birimler, biitce
kalemleri arasinda esnek olarak kaynak dagilimi yapabilmekte, yiiriittiikkleri program
kosullarim1 ve uygulamalar1 degistirebilmektedir. Hedeflerle yonetim yaklasiminda
geleneksel biirokratik yapilarin aksine kurallarin ve diizenlemelerin az oldugu esnek bir
yapt bulunmaktadir. Ciktilardan ziyade girdilerin ve kurallara uygun hareket etmenin de

degerlendirildigi bir sistematik vardir.

Incelenen arastirmalarda basarili bir hedeflerle yonetim yaklasimi igin gerekli
hususlar; smirli sayida anlasilabilir ve acgik hedeflerin belirlenmesi, karar verme
slireglerine tasra birimlerinde ¢alisan personelin dahil edilmesi, idari kurallar ve
biirokratik islemlerin yogunlugunun ve karmagsikliginin azaltilmasi, hedeflerde
gelismenin izlenmesi ve degerlendirilmesi i¢in giivenilir, esnek ve gercek zamanli bilgi
yonetim sistemi, performansin degerlendirilmesi ve Olclilmesinde agik ve seffaf
prosediirlerin varlig1 olarak siralanmaktadir. Ayrica bu ¢aligmalarda tamamlayici kalite
yaklagimlarinin &nemine dikkat ¢ekilmis, KiK’lerde nicel ve nitel &lciimleme ve
yonetim tekniklerinin bir arada kalite yonetim modellerinde kullanildig1 gézlemlenmis,

hedef sayisinda azalig, performans gdsterge sayisinda ise artis oldugu goriilmiistiir.

Ozetle “Hedeflerle Yénetim” bir sihirli degnek olmasa da performansa olumlu
katki yaptig1 agikardir. Bu siirecin etkinlestirilmesinde {ist yoneticiler basta olmak iizere
tim Kurum calisanlarinin oynadigi bir rol bulunmakta olup beraber 6grenme araci

olarak nitelenen bu anlay1s, ISKUR’da siirekli gelistirilmelidir.
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