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1. GIRIS

Giunumizde kamu yonetiminde etkinligin artirilmasi, hemen her
tlkenin temel Oncelikleri arasinda yer almakta ve bu amagcla gesitli reform
programlar yurttilmektedir. Kamu yonetimi reformlari ile basarilmak istenen
temel hedeflerden birisi de, ama¢ odaklt is siireclerinin gelistirilmesi ve
ulagilan sonuglarin Slgiilerek degerlendirilmesi suretiyle basartyr stirekli kilan
sistemlerin olusturulmasidir.

Giderek kiiresel Olcekte yasanmaya baslanan rekabette 6ne
ctkabilmenin ve basariya ulasabilmenin, hepsinden 6nemlisi basartyt devaml
kilabilmenin yolu, degisimlere hizla ayak uydurabilmekten, dinamik bir yapiya
sahip olabilmekten ge¢mektedir. Bu gercegi g6z ardi etmeyen orgitler, stirekli
degisimin kaginilmaz oldugu gintimuzde, yonetsel etkinligin ve orgutsel
verimliligin anahtar kelimesinin “insan” oldugu gercegini de kabul etmis
durumdaditlar (Bayram, 20006: 47).

Bu anlamda “etkin devlet” hedefinin gerceklestirilmesi, ozellikle de
kamu kaynaklarinin kullaniminda etkinligin saglanmast arayislarinda, kamu
hizmetinin 6nemli bir girdisini olusturan kamu personelinin de etkin
calismasinin saglanmast yontnde ciddi adimlarin atilmast geregi 6n plana
ctkmistir. Literatiir incelendiginde ve gelismis tlke uygulamalart dikkate
alindiginda, kamu personelinin etkinliginin saglanmasi igin performansinin
Olgtilmesi ve degerlendirilmesi, elde edilen sonuglara gére 6dillendirme ya da
cezalandirma mekanizmalarinin ¢alistirlmast, ihtiyaca cevap veren en 6nemli
secenek gibi gorinmektedir.

Nitekim hem 6zel sektor, hem de kamu kuruluslarinda is giictiniin
etkinligini siirekli kilacak en 6nemli insan kaynaklart yonetimi araci, perfor-
mans yonetimi uygulamalaridir. Etkin bir performans yonetimi uygulamast
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icin de, oncelikle insan kaynaginin performansinin objektif kriterler dahilinde
Olgtlmesi ve ardindan da etkinlik ve verimlilik oranlarinda strekliligin sagla-
nabilmesi i¢in degerlendirilmesi (Ozer, 2009: 4) biiyiik 6nem tasimaktadir.

Calisanlarin  performansinin Ol¢ilmesi, performans Slgiminin bir
parcasidir. Kisisel performansin 6lciilmesi ile kisiler bir butiin olarak kurum
performansina katkilarini gorebilirler. Kisilerin yaptiklari isi algilamasi, kurum
icinde kendilerinden beklenenleri anlayarak kendi kendilerine ilerleme
kaydetmelerini saglar. Performans kultira gelistiginde ¢alisanlar  kendi
gundelik isleri yaninda kurum performansinin strekli olarak arttirilmasina da
katkida bulunacaklardir (Yenice, 2006: 59).

Ancak uygulama agsamasina gelindiginde performansin Olciilmest,
degerlendirilmesi ve performansa gbre ticret beliflenmesinin 6ninde cesitli
engellerin oldugu gorilmektedir. Uygulamaya konulmasi distinilen personel
reformlart kapsaminda kamu calisanlarinin  performansinin  Sl¢tlmesi ve
degerlendirilmesi hususu g6z ardi edilemeyeceginden, yapilacak diizen-
lemelerde iyi uygulama 6rneklerinin incelenmesinde fayda bulunmaktadir.

Bu calismada bazi OECD  ilkelerinin = performansa  dayali
tcretlendirme sistemleri, s6z konusu ilkelerde sistemin uygulamaya konulma
nedenleri, sistem kapsamina almnan kitle, sistemin genel tasarimi ve
uygulamanin sonuglart acisindan incelenecek ve bu bilgiler 1s1ginda Ttrkiye
acisindan bir degerlendirme yapilmaya ¢alistlacaktir.

2. OECD ULKELERINDE UYGULANMAKTA OLAN PER-
FORMANSA DAYALI UCRETLENDIiRME MODELLERI

2.1. Sistemi Uygulamaya Koyma Nedenleri

Calisanlar acisindan 6nemli bir kilometre tast olan sanayi devriminin
yasandig1 Ingiltere’de performansa dayali iicretlendirme sistemine gegisin
nedenleri arasinda, kamu kurumlarina kendi personel 6édeneklerinin kontroli
ile ilgili daha fazla yetki tanimak ve ticreti istthdam pazarina daha duyarli hale
getirmek sayilmaktadir. Diger nedenler ise, kamu hizmetlerinin kaliteli
sunumunu tesvik etmek, iyi performansi 6dillendirip, kotiyi cezalandirarak
personel 6deneklerinin kullanimini daha etkin bir hale getirmek ve seffatligs
artirmak olarak siralanmaktadir (OECD, 2005: 167). Fransa’da ise kamu
sektorti kariyer sistemine esneklik kazandirmak, sonuca dayalt bir anlayist
glclendirmek ve yoneticilerin ve personelin hesap verebilitligini artirmak
sistemin uygulamaya konulma dinamikleri arasinda yer almaktadir (OECD,
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2005: 115). Ispanya’da kamu yénetiminde insan kaynaklari idaresini 6zel
sektordeki ile uyumlastirmak temel neden olarak goOsterilmekte iken,
Danimarka ve Kanada’nin sistemi uygulamaya koyma nedenleri, nitelikli
personelin ise alinmasi ve iste kalmalarinin saglanmast igin bir temel
olusturulmasi ve kamu sektoriindeki ticret seviyelerinin diger sektorlerdeki ile
dengelenmesi olarak siralanmaktadir (OECD, 2005).

Performans ile tcret arasinda siki bir bag kurulmast ve kamu
yonetiminin etkinligini ve hesap verebilirligini artirmak ise tlkeler tarafindan
belirtilen ortak amaclar olarak karsimiza ctkmaktadir.

2.2. Sistemin Kapsami

Sistemin icine aldig1 calisan gruplart llkeden tlkeye degisiklik goster-
mektedir. Ornegin, Ingiltere, Almanya, Isvicre, Danimarka ve Yeni Zelanda
sistemin kapsamina tim personel siniflarint almakta iken, Italya ve Kanada
sistemi sadece yoneticilerin bireysel performansinin degerlendirilmesi tizerine
kurmustur. Ust diizey yoneticilerin kapsam dist tutuldugu, performansa dayali
tcretin daha alt siniflarda gérev yapan personel igin 6ngorildigi sistemler de
bulunmaktadir. Isve¢ ve Finlandiya bu sistemlere 6rnek olarak gosterilebilir.
Diger taraftan, sistem farklilagtirilmast yoluyla kamu sektoriinde gorev yapan
tiim personel siniflarint kapsayan sistemler de mevcuttur. Ornegin, Ispanya’da
sistem merkezi ve yerel diizeyde uygulanmakla birlikte daha ¢ok merkezi
idarelerde uygulama alani bulmaktadir. Kore’de ise ust diizey yoneticiler, orta
diizey yoneticiler ve daha alt simftakileri kapsamak tizere, personele
uygulanan iki farkli sistem mevcuttur (OECD, 2005).

2.3. Sistemin Genel Tasarimi

Literatiirde performansa dayali ticretlendirme yontemleri ikiye ayril-
maktadir: Bireysel performansa dayali ticretlendirme ve takim performansina
dayali Gicretlendirme.

Bireysel performansa dayali tcretlendirme, bireysel performans ile
Gcret arasinda kurulan dogru orantiyla, ucretlerin  belitlenmesi  ve
artirilmasidir. Boylece, kurulustaki insan kaynaklarina, aldiklart performans
degetlendirme sonuglarina bakilarak, ticret verilmekte ve performans artist
hedeflenmektedir. Ancak, bireysel performansa gore belirlenen tcretin, insan
kaynaklari i¢cin 6nceden belirlenmis olan temel Gcret duzeyleri géz 6ntinde
bulundurularak kurulmast gerekir (Unal, 2000: 111).
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Takim performansina dayali tcretlendirme ise, takimi olusturan
tyelerin tek tek performanslart yerine, takimin performansina gore tcret
belirlenmesi uygulamasidir. Bu tiir bir ticretlendirme anlayisi, ¢alisanlar ara-
sinda rekabet yerine isbirligini, yardimlasma ve dayanismayr 6zendirmektedir.
Ancak, bu icretlendirme uygulamasinin takimlar arasinda kimi zaman
olumsuz rekabete yol actigt da goézlenmektedir (Bilgin, 2004: 93). Cagdas
kamu yonetimi akimlari, bireysel performansa dayali ticretlendirmenin, takim
performansina dayali tcretlendirme ile desteklenmesi anlayisini benim-
semektedir.

Ulke oOrnekleri incelendiginde, her iki sistemin biitiinlestirilerek
uygulanmast yonteminin  giderek yayginlastigi goriilmektedir. Ingiltere,
Ispanya, Danimarka ve Kore’de hem bireysel performanst hem de takim
performansint  degerlendiren modeller kullanilmaktadir (OECD, 2005).
Boylece her iki yontemin dezavantajlari bertaraf edilerek sistemden
maksimum fayda elde edilmeye calisilmaktadir.

Diger taraftan, bahsi gegcen yontemleri tek basina uygulayan tlkeler de
mevcuttur. Ornegin, Finlandiya bireysel performansa dayali iicretlendirme
sistemini uygularken, Fransa’da ise ikramiyeler genellikle takim bazinda
verilmektedir (OECD, 2005).

Ingiltere’de kurumlar arasinda farkli uygulamalar gériilmekle birlikte
tim kurumlarin uydugu temel kosul vardir ki o da tcret ve performans
arasinda stki ve etkin bir bag kurulmasidir. Kamu hizmetlerinde birligi
saglamak icin genel kurallar koyulmustur ancak odillendirme stratejileri
kurumlar arasinda farkhilik gostermektedir. Bunun en o6nemli sebebi ise
kurumlarin 6dulleri is hedeflerine gbre belitlemeleridir (OECD, 2005: 168).
Ispanya’da da Ingiltere’de oldugu gibi, farkli birimler ve kurumlar kendi
verimlilik ve performans o6dillendirme sistemlerini kurmak ve gelistirmek
konusunda 6zgiirdirler.

Sistemin uygulanmasi ile ilgili olarak bir baska husus performans
Ucretin nasil finanse edilecegi ile ilgilidir. Finansman igin 6zel bir kaynak olup
olmamast sistemin yOnetimi agisindan  O6nemli bir etken olarak
gorillmemektedir. OECD’nin 2004 yilinda yaptig1 Insan Kaynaklart Yonetimi
Arastirmasinin  sonuglarina gore, Avustralya, Danimarka, Macaristan ve
A.B.D. gibi baz tlkelerde performansa dayali ticretlendirme sistemi igin 6zel
bir kaynak bulunmamaktadir. Aksine, bitin tcret artiglart kurumlarin kendi
butcelerinden karsilanmaktadir. Diger taraftan, Kanada, Finlandiya, Irlanda,
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Kore ve 1spanya’da performans Ucret i¢in 6zel bir biitge ayrilmistir. Kanada
kaynak kontrolini merkezi olarak saglamakta, kaynak transfer edildikten
sonra da dagilim konusunda kurumlara esneklik tanimaktadir (OECD, 2005:
57).

Performans degerlendirmesi ile ticret arasindaki yasal iliski tlkeden
tlkeye degisebilmektedir. Baz1 tilkeler resmi ve detaylt bir sekilde belirlenmis
bir bag kurarken, bazilart da performansa dayalt olarak verilen 6dulleri hicbir
sekilde resmi olarak yapilan bir degerlendirmeye goére vermemektedirler.
Aradaki bag resmilestigi zaman, performansa dayali Ucretlerin ne sekilde
verilecegine dair bir karar vermenin ¢esitli yollart bulunmaktadir. Performans
derecelerine gore odillerin siralanmast s6z konusu olabilmekte iken, ikinci bir
yaklagim ise, performansa dayali tcretin miktarini belitflemek icin, calisanin
performansi ile birlikte calisanin tcret yelpazesi igindeki pozisyonunu da
dikkate alan bir matris formilii kullanilmast yontundedir (OECD, 2005: 55).

Performans Uctrete karar veritken temel sorun, verilecek miktarin
temel tcrete eklenerek kalici olacak bir 6deme seklinde mi yoksa temel
Gcretin icinde degerlendirilmeden performans degerlendirmesi streci iginde
tekrar tekrar kazamilmast gereken bir ddeme olarak mi 6denecegine karar
vermektir. Iki yaklasimin da avantajlart ve dezavantajlart bulunmaktadir. Bir
kereye mahsus olarak verilen ikramiyelerin performansla direkt olarak iligkisi
bulundugundan motive edici 6zelligi daha dikkat gekicidir. Ayrica, daha az
maliyetli olmalart ve daha fazla esneklik saglayabilmeleri tercih nedenlerinden
biridir. Diger taraftan maasin bir unsuru haline getirilen artislarin da uzun
dénemde performansin gelistirilmesi agisindan olumlu etkileri goriilmektedir.
Ancak maliyetlerinin yiiksek olmasi ve yo6netime esneklik saglayamamalari
kalict 6demelerin olumsuz yonleri olarak karsimiza ¢tkmaktadir. Kald: ki bu
tip 6demelerin, zaten yiiksek tcret almakta olanlar agisindan da herhangi bir
tesvik edici yoni de bulunmamaktadir (OECD, 2005: 50).

1ngiltere’de Ust derece kamu gorevlileri igin sistem, hem maaglarda
yapilan artislart hem de her yil yeniden kazanilan ikramiyeleri icermektedir.
Ayrica, ucret artiglart direkt olarak calisanin calisma arkadaslarina oranla
kurumun basarisina katkisina baglanmustir. Basart hakkinda her yil, kamu
hizmeti sézlesmeleri, is planlart ve yeni tst diizey kamu hizmeti yetki
cercevesine gore karar verilmektedir. Isvicre’de de maas artiglarinin ve
ikramiyelerin birlikte uygulandigt benzer bir sistem karsimiza ¢ikmaktadir.
Temel dUcretler esas olarak is tanimlarina gore belirlenmekle birlikte,
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maaglarda meydana gelen artislar sadece performansa dayali olarak
gerceklesmemektedir (OECD, 2005).

Performans tcret ile ilgili bir diger sorun da —hatta belki en 6nemlisi—
miktart ile ilgilidir. Performans tcretin miktart OECD tlkelerinde degisiklik
gosterebilmektedir ancak genel olarak, 6zellikle de alt dizey calisanlar icin,
temel Ucretin disik bir ylzdesi olarak belirlenmektedir. Maasta yapilan
artiglar bir kereye mahsus olarak verilen ikramiyelerden daha az miktarda
olmaktadir. Ornegin, 1ngiltere’de ikramiyeler 2004 yilinda ortalama olarak
temel tcretin % 3,5’u civarinda gerceklesmistir ve bu miktar toplam personel
odeneklerinin % 4ine tekabiil etmektedir (OECD, 2005: 169).

Bir defaya mahsus olarak verilen ikramiyeler ise genel olarak temel
Ucretin % 40-50’si kadar yiksek olabilmekle birlikte, yoneticiler i¢in ortalama
olarak temel tcretin % 20’sine denk gelmektedir. Fransa’da ise, ekstrem
durumlarda ikramiyeler temel Ucrete esit miktarda bile olabilmektedir.
Ispanya’nin performansa dayalt {icretlendirme sistemi uzun mesai saatleri,
belirli hizmet alanlari, belitlenen amaclar ve ekstra gosterilen faaliyetler igin
toplam aylikk miktarinin % 144G ile % 50’si arasinda degisen tcret
ongormektedir. Almanya 6rneginde ise performans ikramiyesinin en net sekli
gorilmektedir. Cinku ikramiye gerceklestirilen bir hizmet i¢in verilmekte, bu
nedenle de rutin bir ilave 6demeye doniismemektedir. ITkramiye kamu
calisaninin aylik temel maagt tutarinda verilebilmektedir. Olumlu performans
degerlendirmesine bagl olan siirekli performans tazminati ise en fazla 12 ay
ile sinirlandirilmustir ve aylik olarak temel baglangic maasinin % 7’sine kadar
verilebilmektedir. Diger taraftan, performans ikramiyelerinin kamu calisaninin
bagli oldugu tcret derecesindeki temel baslangic maasini ge¢cmemesi ve
performans tazminatlarinin da temel baslangic maasinin % 7’sinden fazla
olmamasi yoninde sinir bulunmaktadir (OECD, 2005).

Kore’de ise sistem kotalar ile bi¢cimlendirilmistir. Buna gbre; “Ustiin
performans” (en iyi % 20) gosterenlere kendi standart maagsinin % 100’4,
“o6ze carpan performans” gosterenlere (% 21-50) % 70, “normal
performans” gosterenlere (% 51-90) % 40 ve “tatmin edici olmayan
performans” gosterenlere (% 91 ve asagis)) % 0 performans tcret
6denmektedir (OECD, 2005: 140).

Kota uygulamasini sisteme entegre eden iilkeler arasinda Ingiltere de
bulunmaktadir. Buna gore, en iyi performans gosterenlerin % 25’1 6nemli
hedeflerin gerceklestirilmesine baglt olarak temel tcretlerinin % 571 ile % 20’si
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arasinda ikramiyelerle odullendirilirken, en az basarilt olan % 5 ile % 10
arasindaki personel reel ticret azalmalari yasayabilmektedir. Hatta bu grubun
is yetlerinin degistirilmesi veya isten ¢ikarilabilmeleri mimkiin olabilmektedir
(OECD, 2005: 169).

Almanya’da sistem, bir takvim yilt icerisinde isveren tarafindan verilen
performans ikramiye ve tazminatlarinin tutart o isverenin altinda ¢alisan kamu
gorevlileri ve askeri personelin % 15’ini gegmemesi tizerine tasarlanmus iken,
1spanya’da da toplam verilecek miktar, toplam personel maliyetinin belirli bir
yluzdesini gecememesi Uzerine kurulmustur. Bu durum, Kamu Personel
Yasasindaki, verilecek ikramiyelerin Biitce Yasasi ile belirlenen her birimin
toplam personel maliyetlerinin belirli bir oranini gecemeyecegi yontndeki
htukmt ile yasal ifadesini bulmaktadir (OECD, 2005).

Sistemlerin nasil uygulamaya konuldugu ile ilgili olarak bir¢ok farkldik
gozlemlenmekle beraber, genel olarak ¢ yontemin  kullaniddigini
soyleyebiliriz. Yasal diizenleme yoluna gidilerek sistemi uygulamaya koyan
tlkeler arasinda Almanya, Macaristan, halya, ispanya, Isvicre bulunmaktadir.

Toplu gorisme yoluyla performans tcret belitleyen tlkeler arasinda
ise Danimarka, Finlandiya ve Isve¢ bulunmaktadir.

Uglinci grup ise her iki yontemden de uzak miizakereler veya
goriismeler seklinde gerceklesmektedir. Ornegin Ingiltere’de Kabine ile
Hazine arasindaki goriismeler neticesinde sistemin  genel esaslar
belirlenmektedir (OECD, 2005: 42).

2.4. Uygulama Sonuglar1

Sistemin adil ve tutarli olmasinin saglanmasi acisindan uygulama
sonuclarinin  degerlendirilmesi 6nem tasimaktadir. Bu noktada sistemi
uygulayan ilkelerde karsilagilan sorunlart ve sistemden saglanan faydalar
incelemek yararh olacaktir.

Genel olarak sistemi uygulayan OECD ilkelerinin - uygulama
sonuglarina bakildiginda performans yonetim sistemlerinin guclii etkileri
oldugu ancak bu sistemlerin dogru uygulanmasi ve yonetilmesi konusunda
endiselerin ortaya ¢iktig goriilmektedir.

Ulke raporlarinda siklikla {icretlendirmenin performanst artirmak
yoniinde etkilerinin zayif oldugundan bahsedilmektedir. Performansa dayali
Ucretlendirme sistemlerinin her zaman personel motivasyonunu istenildigi
gibi pozitif yénde etkilemeyebilecegi sonucuna ulagilmaktadir. Ornegin
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Ingiltere’de, performans seviyeleri arasindaki mali farkliliklarin yeterince
anlamli olmamast nedeniyle motivasyonu saglamak acisindan bir yarart
bulunmadigt kaydedilmistir (OECD, 2005: 171). Isvicre de performans
Ucretin maaglar tzerinde kayda deger bir etkisinin olmadigini belirtmektedir
(OECD, 2005: 220).

Performans ile ticret arasinda kurulan bagin zayifligindan kaynaklanan
problemler sistemin en zayif yonlerinden biridir. Fransa’da dizenlemelerin
cogunun defaten verilen ikramiyeler seklinde oldugu ve direkt olarak bireysel
performansa baglt olmamasinin  sistemin sorunlarindan  biri  oldugu
belirtilmektedir. Cogu durumda ikramiyeler hi¢bir sekilde ayarlanmamakta ve
¢ok disik oldugu dustnilen taban maasin tazmini amaciyla verilmektedir
(OECD, 2005: 118). Baglayict performans kriterlerinin ve objektif perfor-
mans degerlendirmesinin olmamast Almanya ve Finlandiya’da da karsilasilan
sorunlardan biridir. Performans degerlendirme stireci icinde nesnellik eksikligi
bulundugunu kaydeden bir baska ilke ise Italya’dir. Degerlendirme
stureglerinde gostergelerin uyarlanmast ve uygulanmast ile ilgili olarak sorunlar
oldugu ve olcilebilir ¢iktilar halinde olmayan amaclara ulasilip ulasilmadigina
iliskin degerlendirilmelerin kolay olmadig: belirtilmektedir (OECD, 2005:
134). Kore’de degerlendirmenin amirler tarafindan yapimas: dolayisiyla
sistemin objektifliginden stphe duyulmakta, amirlerin kararlarina dayanan
degerlendirmelerin subjektif oldugu belirtilmektedir (OECD, 2005: 142).

Seffafligin olmamasi ve tazminat yonetimi sisteminin karmagikligi da
sistemin  6ntnde yer alan engeller olarak degerlendirilmekte ve
elestirilmektedir. Kanada’da seffaflik ve adaletin saglanmasi igin program,
guclu bir ilkeler bitunt temeline oturtulmustur. Ancak yine de programin
uygulanmast her zaman performansin subjektif yonlerinin Sl¢imiini tam
saglayamamakta ve esneklik ihtiyacina karsilik verememektedir (OECD, 2005:
96). Fransa ve Almanya da tcretlendirmenin performansa dayalt unsurlar
konusunda bilgi eksikligi ve tahsis prosedurlerinde seffaflik saglanamamasini
sistemin eksik yonlerinden biri olarak degerlendirmekteditler. Macaristan ise
bireysel seviyede kisa ve orta donemli kurumsal hedeflerin anlasilmasinin zor
olmasinin, kurumsal ve bireysel hedeflerin uyumunun saglanmasint
guclestirdigini bildirmistir. Sistemde idari faaliyetin ¢ok fazla olmasi ve
sistemin ¢alisanlar arasinda belirsizlige neden olmast Danimarka’nin da
problemlerinden biri olarak karsimiza ¢tkmaktadir (OECD, 2005).

Ayrica, bircok ilkede, kuruluslarin hedefleri ile personel ve maas
politikast arasinda net bir baglantt bulunmamasi, yOnetim tarafindan
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calisanlara yeterli bilgi verilmemesi dolayisiyla belirsizlige neden olunmast
konularinda da problemler yasandigr gézlemlenmektedir.

Diger taraftan, hedeflere goére yonetimin gerceklestirilebilmesine
yonelik olarak planlama ve kontrol sistemlerinin yetersiz oldugu
goriilmektedir. Ust yonetimin performans degerlendirme sistemi konusunda
cok az tecriibeye sahip olmasi, konunun heniiz kamu yonetimi kilttriine
entegre edilememis olmast nedenleri ile gercek sonuglar yerine sadece
rakamsal bilgiye deger verilmektedir.

Degetrlendirilenlerin sisteme olan inanci sistemin basarisinda énemli
rol oynamaktadir. Sisteme olan inanci etkileyecek en 6nemli degiskenlerden
biri de performans degerlendirme siireglerinin objektif olup olmamast olarak
belirtilmektedir. Degerlendirme siirecinde ayrimcilik  yapilmasi  ihtimali
calisanlarin motivasyonu tzerinde olumsuz etkiler dogurmaktadir. Ancak tam
tersi bir durum da sistemin bagarisini olumsuz yonde etkileyebilmektedir.
Insanlarin degerlendirilmek kadar degerlendirmeyi de sevmemeleri sistem
acisindan negatif bir unsur olarak ortaya ctkmustir. Idarecilerin ¢alisanlara
farklt davranma konusunda gerekli cesareti gosterememeleri ve degerlendirme
strasinda ayrim yapamamalari gibi sorunlar Kore ve Danimarka’da karsilasilan
sorunlardandir. Calisanlar arasinda ayirim yapamayan ve diismanlik yaratmak
istemeyen amirler tarafindan yapilan degerlendirmeler sonucunda kotu
performans gosterenler Ustin performans gdosterenlerle aynt maas artisint
alabilmekteditler. Sonu¢ olarak herkes bu maas artislarini bir hak olarak

gormeye ve “iyi” performans gosterenler “daha iyi” performans gostermenin
gerekliligini sorgulamaya baslarlar (OECD, 2005).

Sistemin genel tasarimu ile ilgili son olarak, sistemin dogru ve adil bir
sekilde uygulanabilmesinin 6ntndeki en 6nemli engellerden birinin kiltiirel
altyapt  oldugu belirtilmektedir. Italya, kiltir eksikliginin performans
degerlendirmesi uygulamasina darbe vurdugunu, ozellikle sonuca dayalt is
kiltirintin olmamasinin performans degerlendirmesinde gostergelerin net bir
bicimde ortaya konulamamasina neden oldugunu kaydetmektedir (OECD,
2005: 134). Her anlamda tarafsizlik gelenegi ile 6ne cikan Isvigre dahi kamu
hizmeti kiltirinin daha once belirtilen nedenlerden dolayr performansa
dayali Gicretlendirmeye uygun olmadigini kaydetmektedir (OECD, 2005: 164).

Bir bagka endise ise sistemin finansmani ile ilgilidir. Ingiltere’de
Odenek kisitlamalarina bagl olarak kurumlar, personeli en st seviyede
performans gostermeye tesvik edecek mali tesvik sunamamaktadir (OECD,
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2005: 221). Bu durumda performansa dayali ticretlendirme olmast gerektigi
kadar etkili olamamaktadir. Dolayisiyla kurumlarin da performansa dayalt
ucretlendirmenin kurumsal amaclarin basarilmasi tzerindeki etkisini 6lgmeleri
zorlasmaktadir. Macaristan’da goriinen en 6nemli sorun tcretlendirmede olast
+/- % 20’lik dalgalanmayt desteklemek Uzere kamu kuruluslari icin ayri bir
finansal kaynak tahsisi yapilmamis olmasidir. Bu nedenle tcretlendirmede
yapilacak degisiklikler kamu kuruluslarinin  kendi biutgeleri tarafindan
karsilanmaktadir (OECD, 2005: 129).

Arastirmalarin - gosterdigi  bir  diger Onemli sonug¢ ise, kamu
yonetiminde performansin yalnizca performans ve tcret arasinda bir bag
kurularak  artirilamayacagi, hatta bazi durumlarda  tcretlendirmenin
performans {izerinde olumsuz bir etki doguracag: yoniindedir. Ucret disinda
baska motive edici faktorlerin yonetim stirecinde kullanilmast yoniindeki
uygulamalar giintimiizde siklikla goriilmektedir.

Ornegin, Kanada’da performansa dayali {icretlendirme sistemine
ilaveten takdire deger isler yapan birey ve ekiplerin 6dillendirilmesini saglayan
genis kapsamli bir kamu hizmeti resmi tanima programt olusturulmustur. Bu
odiller kamu ¢alisanlarinin sunduklart hizmetin degerinin anlagilmasi icin di-
zenlenen Ulusal Kamu Hizmeti Haftasinda verilmektedir (OECD, 2005: 97).

Ancak belirtilen bitin bu olumsuz yonler performansa dayalt ticret-
lendirme sistemlerine gecilmemesi i¢in neden teskil edemez. Performansa
dayali ticretlendirme sistemleri personelin performansini kurumsal amagclarla
bagdastirmak, bireysel hedeflerle kurumsal hedeflerin basarilmasi arasinda
netlik saglamak gibi temel amaclarin yani sira kullandigi araglarla da kamu
yonetiminde etkinligin saglanmasina katkida bulunabilmektedir. OECD ilke
uygulamalari, bu sistemlerin dogru uygulanmast ve zaman icinde gelistirilmesi
durumunda ortaya ¢tkan sonuglarin ibresinin ¢ok net bir sekilde olumlu yoni
gosterdigini kanitlamaktadir.

Ornegin, Ingiltere hiikiimeti ticret konusunda kurumlara yaptig1 yetki
devrini, personel 6deneklerinin daha etkin ve daha esnek kullanimi yoluyla
verimlilik ve uretkenligi artirmak i¢in 6nemli bir ara¢ olarak gérmektedir.
Mustesarlar ve tst yoneticiler personeli ise alma, c¢alistirma ve motive etme
yollarini kendileri belitfleme, toplam 6dillerin uygun miktarda belitlenmesi ve
hatta personel 6deneklerini kontrol etme yetkisine sahip olmuslardir (OECD,
2005: 170).
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Italya’da performansa dayali iicretlendirmenin yerel seviyede merkezi
diizeyde oldugundan ¢ok daha etkili bir sekilde uygulandigi gérilmektedir.
Bunun nedeni yerel idarelerde islerin vatandaslarla yakin olarak yapilmasidir
(OECD, 2005: 215).

Macaristan’da  sistem bazit kamu kuruluslarinin  kendi 6zel i¢
normlarint gelistirmelerinde kataliz6r gorevi gérmustiir. Sistem uygulamaya
konuldugundan beri hemen her kurulusta giincelligini yitirmis ve diizensiz
olan is tanimlar yenilenmis, actk ve seffaf hale getirilmistir. Performans
degerlendirme sisteminin uygulanmasi Macaristan’da kamu hizmetlerinin;
etkili ve etkin bir devlet yapisinin gelismesi ve islerlik gostermesi, profesyonel
calisma anlayisinin gelistirilmesi, kurumsal kiltirin degisiminin desteklenmesi
amaglarina ulasmasina yardimct olmaktadir (OECD, 2005: 129).

Isvec’te 6ne ctkan olumlu bir etki ise bireysel tcret belirleme
modellerinin iyi yoneticilerin ise alinmasint saglamasidir. Ayrica, hukimet ve
kurumlar arasinda olusturulan gorev ayrimi; ticret artislart ve biitce tahsisleri,
personel politikalart ve is pazart politikalari, uygun kaynaklar ve planlanmamus
yeni faaliyetler ve ise alinma stratejilerinin  olusturulmasinda ve
uygulanmasinda kolaylik saglamaktadir (OECD, 2005: 157).

Diger iilkeler gibi Finlandiya’da da Yeni Odeme Sistemi ile toplam
yonetim siireci gelistigi séylenebilir. Isverenler Yeni Odeme Sisteminin,
performansa dayalt Ucretlendirme sisteminin ve sonuca dayali 6dullerin
kurumsal gelisim, personel gelisimi ve egitimi i¢in yararl bir ara¢ oldugunu,
6zellikle sonuca dayali 6dullendirme sisteminin takim igerisindeki isbirligi
tizerinde ¢ok yararli etkileri oldugunu dusiinmekteditler (OECD, 2005: 112).

2.5. Alinan Sonugclara Gére Getirilen Oneriler

Sistemdeki aksakliklarin tespiti ve sistemin sonuglarint ortaya koyan
istatistiki arastirmalar stiphesiz ki 6nem tagimaktadir. Uygulama sonugla-
rindan yola ¢ikarak performansa dayali tcretlendirme sistemlerinin genel
tasarimint ve uygulama sirecini iyilestirmek amaciyla sistemi uygulamakta
olan tlkeler bazt 6neriler sunmaktaditlar.

Her seyden Once tlkelerin bir mutabakat icinde bildirdikleri 6nemli
bir husus, iyi bir performansa dayali tcretlendirme sisteminin tasariminin,
sistemin kapsadigt personelin bilgisi ve onayt cercevesinde olusturulmast
gerekliligidir. Sistemin tepeden inme bir sekilde, sadece yoneticilerin bilgisi ve
talimatlari dogrultusunda olusturulmasindan kaynaklanan problemlerin ortaya
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¢itkmast muhtemeldir. Bu husus c¢alisanlarin sistemi benimsemeleri ve sistem
icinde kendi yerlerini bulabilmeleri agisindan 6nem tasimaktadir. Yoénetimin
sistemi bu sckilde tasarlamast bir taraftan da calisanlarin performans
dustkligini sistemin aksayan yonlerine baglama egiliminin de Oniinde
gececektir. Personelin sisteme dahil edilmesi hem sistemin olusturulmasi
asamasinda damigsmanlik rolu ile hem de sure¢ islerken diizenli olarak geri
bildirim saglanmasi ile olabilir. Toplu gorismeler yoluyla sistemi kabul eden
iilkelerden olan Iskandinav tilkeleri sistemin sonuclari konusunda ¢ok olumlu
fikir beyan eden tlkeler arasindadir.

Sistemin benimsenmesinde 6nemli bir rol oynayacak bir husus da
gerek personelin gerekse sistemin uygulayicilarinin sistem hakkinda gerekli ve
yeterli bilgiye sahip olmalarini ve sistemde yapilan degisikliklerden haberdar
olmalarini teminen diizenli egitimlerin verilmesidir. Italya degerlendirme ile
ilgili olarak tim yoneticilerin dahil edilecegi pratik bir egitim sistemi
olusturulmast gerektigini bildirmektedir (OECD, 2005: 135).

Ayrica, sistemin tasariminda standart kriterler yerine ¢alisan ve kurum
arasinda gerceklesen gorusmeler neticesinde belirlenen hedeflerin  temel
alinmast 6nem arz etmektedir. Hedef tespit edilmesi yonetimle calisanlar
arasindaki diyaloga dayanmali ve ¢alisanlarin yonetim siirecine dahil olmast ve
sistemi benimsemesi saglanmalidir. Ornegin Fransa, ticretlendirme politikast
konusunda daha fazla seffaflik ve sosyal diyalog saglanmasi gerekliligine
vurgu yapmaktadir (OECD, 2005: 119). Kore ise daha ¢ok uzlasmazliklarin
¢6zimi ve gelisimin saglanmasina yapilacak katki agisindan  diyalogun
onemine dikkat ¢ekmektedir. Calisanlarla yapilan performans toplantilart
sirasinda amirler gelecekteki performans hedeflerini ve kariyer planlarini daha
ciddi bir bicimde tartismalidirlar. Performans eksiklikleri s6z konusu
oldugunda, amirler ve memurlarin olasit sebepleri beliflemeleri ve bu
eksikliklere ¢6ztim olacak bir eylem plant gelistirmek icin ortaklasa calismalart
gerekmektedir (OECD, 2005: 143).

Performans ve 6dil arasinda acik baglantilar, anlamli 6diller personeli
motive eder. Dolayisiyla tilkeler bireysel ve kurumsal amaglar arasinda actk bir
bag olmast gerektigini savunmaktadirlar. Ornegin  Finlandiya, sonug
hedef/amaglari, kilit sonuglatla ilgili olacak sekilde gelistitilmesinin 6nemine
dikkat ¢ekerek bu konuda gelisme kaydedilmesi gerektigini bildirmektedir
(OECD, 2005: 113). Ingiltere’de ise amaglarda actklik saglanmast ve bunun
kurumun calisma bi¢cimi ile Ozdeslestirilmesi yontinde adimlar atilmast
onerilmektedir (OECD, 2005: 172).
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Yapilan degerlendirme ile yapilan 6deme arasindaki iliski oldukga
degisken oldugu gibi, kurum ile c¢alisanin performansint  birbiriyle
iliskilendirmek ve sonuclari 6lcmek de zor bir istir. Bu durum kismen kamu
sektoriindeki hizmetlerin niteliginden ve kuruluslarin performansini takip
edip 6lgecek sistemlerin olmamasindan kaynaklanmaktadir. Belirli bir kamu
hizmetinin fiyatin1 saptamak gtctiir. Belli bir is icin 6denen Gcret, cesitli
yetlerde ve kuruluslarda farklilik gosterir. Bu nedenle, tirld isler ve hizmetler
icin piyasada 6denen tcretleri bilmek tek basina yeterli degildir. Karsilagtirma
yapmak icin bir se¢im yapmak gerekir. Ikinci guclik, tlkenin her bolgesindeki
tcret ve hizmet sartlarinin ayni olmamasindan dogmakta ve bolgesel
farkliliklar, ticret karsilastirmasini buytuk olctide giiglestirmektedir (Kestane,
2003: 128).

Ulke uygulamalarindan cikan bir baska sonug ise basit bir performans
degerlendirme siirecinin olmasinin daha olumlu uygulamalara yol actigidur.
Performans degerlendirme sistemleri on yil 6ncesine gére daha az ayrintili ve
daha az karmasiktir (OECD, 2005: 61). Genel olarak detayli ve esnek
olmayan performans degerlendirmesi yapilmasina iki nedenle karst
ctkilmaktadir. 1lk olarak, performans kriterlerinin bir liste halinde ortaya
konulmasinin, performanst belitleyen tim unsurlarin  belirlenmesini
saglayamadigi belirtilmektedir. Tkinci olarak da, performans kriterleri ne kadar
detayli belitlenirse belitlensin, “cok iyi” veya “cok kéti”’yu “ortalama’ya gore
degerlendirmek daha kolay olmaktadir. Detayli performans kriterleri
belirlenmesinin, performanst gelistirmek veya konulan hedefe odaklanmak
yerine performans degerlendirme siirecine odaklanmasina neden oldugu
tespit edilmistir. Oysa ki, tzerinde durulmasi gereken konu, ortalama

cogunluk ile ¢ok iyiler ve ¢ok kotiler arasindaki farkin ortaya konulmasi
olmalidir (OECD, 2005: 54).

1ngiltere ve Fransa basitlestirilmis degerlendirme stirecinin yani sira,
seffaf ve duzenli geri bildirimlerin sistemin daha iyi islemesi agisindan faydal
olacagini belirtmektedir. Finlandiya, tim uygulama asamalarinda personelin
bilgilendirilmesi ve stirece dahil edilmesi gerektigini boylece seffafligin ve
sistemin mesruiyetinin artacagini belirtmektedir. Italya ise siirecin seffafliginin
saglanmasinda kritik unsurun yoneticiler tarafindan ulasidmasi beklenen
amaglar ile degerlendirme siirecinde kullanilacak gdstergelerin net ve detayl
sekilde tanimlanmasi olarak tariflemektedir (OECD, 2005).

Performans ikramiyelerinin sadece gosterilen basari ile ilgili olmast ve
temel ticretten tamamen ayrilmis olmast gerekliligi sisteme getirilen elestiriler
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arasinda 6ne ¢tkmaktadir. S6zlesmelerdeki hedeflerin bagarilmast karsihiginda
veya takim temelinde 6denmeli ve gercek tesvikler yaratacak buyuklikte
olmalidir. Fransa’da getirilen bir 6neri ise tazminatlarla ilgili durumun daha
net hale getirilmesi amaciyla, ticretlendirmenin degisken olmayan temel maas,
yapilan islerin 6nemi ve dogasina gore degiskenlik gosteren bir ikinci kisim ve
bireyin ve/veya grubun basarisina bagl olarak belitlenen kistm olarak t¢
bélimden olusmast yolundadir (OECD, 2005: 119).

Kore’deki tcret seviyesinin Japonya, Hong Kong ve Singapur gibi
diger komsu tlkelerden disik durumda olmasindan kaynaklanan rahatsizlik
performansa dayali Ucretlendirme sistemini de etkilemektedir. Kamu
gorevlileri performans tcreti bir tazminat olarak gorme egilimine
girmekteditler. Boyle bir durumu 6nlemek i¢in performans tcretin mimkiin
oldugunca taban aylikla bitlestirilmesi gerektigi 6ne surtlmektedir (OECD,
2005: 143)

Diger taraftan, tcret dist odillerin —s6zIli dahi olsalar- daha az
maliyetli olmalari ve ayni zamanda personeli motive etmenin etkin yollarindan
olmalari dolayisiyla kamu hizmetlerinde tcret dist 6dullerin kullaniming
artirmak da bir secenck olarak gortlebilmektedir. Kamu sektorii tcret dist
odillere 6nem verse de, bunlar gerektigi kadar kullanilmamaktadir.
ingﬂtere’de ise alim ve galistirma tzerine Denetim Komisyonunun hazirladig
rapor cogu kisinin kamu sektorine “bir farklihk™ yaratmak igin katildigini ve
insanlarin kamu sektériinden ayrilma sebepleri arasinda tcretin, burokrasi,
kirtasiyecilik ve is yogunlugu gibi etkenlerden sonra geldigini gostermistir
(OECD, 2005: 172)

Sistemin uygulanmasina iliskin olarak getirilen Onerilerden bir kismi
ise sistemin tasarimi ve uygulanmast agilarindan ne O6lgtide yerellestigi ile
ilgilidir.  Performansa dayali tcretlendirme  sistemlerinin  merkezilik
derecesinin gostergesi, modellerin merkezi hikimet tarafindan ayrintili bir
sekilde hazirlanmast ve belirlenen standartlarin tim kamu kurumlarinda aynt
sekilde uygulanmasidir. Fransa’da tazminatlarin ayarlanmast ile ilgili genel
kurallarin merkezi dizeyde belitflenmesi ancak politikalarin uygulanmast
konusunda bakanliklara daha fazla takdir yetkisi taninmasina iliskin oneriler
getirilmektedir (OECD, 2005: 119). Danimarka ise yerellesme yontndeki
degisimlerin desteklenmesi ve sistemin tam etkinlige ulasmast i¢in her kurulug
icerisinde ilgili bolim yoneticisinin yetkilendirilmesi yontundeki uygulamanin
devam ettirilmesi yoniinde goris bildirmistir (OECD, 2005: 104).
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Yeni bir 6dillendirme stratejisi olusturulurken arastirma gereklidir.
Benzer nitelikli diger kurumlarda nelerin iyi ¢alisip ¢alismadigint 6grenmek ve
bu kurumlarin basarilarindan ve basarisizliklarindan ders almak 6nemlidir.
Finlandiya benzer nitelikte bir 6neri ileri stirerek, performans ticret modelinin
islevselliginin - ve gelisiminin izlenmesi ve ardindan degerlendirilmesi
gerektigini belirtmektedir (OECD, 2005: 113).

Yukarida bahsi gegen tilkelerde yapilan arastirmalar neticesinde ortaya
ctkan sonuglar degerlendirilerek OECD’nin 2005 yilinda yayimladigi rapora
gbre performans ucret sistemlerinin tasarimi ve uygulanmasi asamasinda
uyulmasi tavsiye edilen 6neriler su sekilde 6zetlenebilir:

e Performansa dayali iicretlendirme sisteminin hazirlanma asamasinda

sendikalara ve calisanlara danisilmali ve uygulama asamasinda da galismalara
dahil edilmelidirler.

e Vasat calisanlar icin ayrintili farklibiklar icermeyen basit bir
performans degerlendirme siireci olusturulmalidir. Esas olarak “gok iyi” ve
“cok koti”leri ayirt etmeye odaklanilmast gerekmektedir.

e Performansa dayalt Gcretlendirme sistemi her seyin 6tesinde hedef
belirleme stirecine dayanmalidir. Az sayida gercekei ancak ¢ok da mutevazi
olmayan hedefler belirlenmelidir, bireysel ve kurumsal amagclar birbiri ile
bagdastirilmalidir. Bagarili olunmast igin, niteliksel ve niceliksel gostergelerin
bir kombinasyonu kullanilarak, uygulama, planlanan amagclari, hedefleri ve
standartlart  belirleyen  performans  yonetim  sistemi ile  yakindan
iliskilendirilmelidit.

e Kolektif veya takim temelli performansa dayali tcretlendirme
sistemi uygulanip uygulanmayacagina calisanlar seviyesinde degerlendirilme
yapilarak karar verilmelidir.

e Performans odullerinin cinsine ve 6deme miktarlarina 6zel itina
gosterilmelidir.  Performans 6demelerinin - otomatik  yilik  6demelere
dontismemesini saglamak 6zel 6nem arz etmektedir.

e Sistemi devreye sokmadan 6nce biitge politikasina karar verilmeli ve
yaklagik maliyetler konusunda gercekei tahminler yapilmalidir.

e Performans degerlendirme siireci tim sistemin kalbidir. Performans
degerlendirme sirecinin seffaf ve calisanlara saglikli bir geri bildiriminin
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olmasina, sonuglarinin izlenmesine olanak saglayan bir diyaloga dayanmast
gerekmektedir.

e Yoneticilerin  performansa  dayali  Gcretlendirme  sisteminin
olusturulmasi, uygulanmast ve degerlendirilmesi streglerine dahil edilmesi ve
performansin da en yakin amir tarafindan degerlendirilmesi gerekmektedir.
Nitekim yoneticiler sistem icinde anahtar role sahiptirler. Insan kaynaklari
birimi sistemin uygulanmast tzerinde tim kontrole sahip iken, yoneticiler
sistemin gunlitk bazda bilfiil uygulanmasindan sorumludutlar.

e Performans degerlendirmesi calisan ve amir arasindaki diyaloga
dayanmali, seffaf olmali ve iyi tasarlanmis adli streclerle ilgili mekanizmalart
icermelidir. Degerlendirme ile ilgili geribildirim ise ayrintili ve net bir sekilde
actklanmalidir.

3. TURKIYE’'DE PERFORMANSA DAYALI UCRETLEN-
DIiRME MODELLERI

3.1. 657 Sayili Devlet Memurlari Kanunu Ile Cizilen Cergeve

Turkiye’de mevcut Ucret sisteminin, urlin ve/veya hizmet Uretiminde
verimliligi artirmak yerine bilakis engelleyici bir islev gordugiine iliskin tes-
pitler artik yalnizca kamu yonetimindeki hantallig elestirenler tarafindan degil,
kamu yonetiminin kendisi tarafindan da dile getirilmektedir (DPT, 2000).

Tirk kamu yonetiminde tim kamu goérevlilerini kapsayacak sekilde
olusturulan  degetlendirme yo6ntemleri performansin  degil  basarinin
degerlendirilmesine yoneliktir. Dolayisiyla, isin gerektirdigi basart diizeyinin
Uzerinde gosterilen performans i¢in herhangi bir 6dil sistemi mevcut degildir.
Daha agik bir ifade ile sistem aslinda calisanlarin zaten yuratmekle yukimla
olduklart gorevlerindeki basarilarini dl¢mekte, bunun tizerinde gosterecekleri
cabalar icin herhangi bir degerlendirme ve oOdillendirme mekanizmast
barindirmamaktadir.

Personel rejimimizde kamu gorevlilerinin basarilarinin - degerlen-
dirilmesine yonelik olarak yalnizca sicil raporu doldurulmast sistemi
mevcuttur. Devlet memurlarinin sicillerine yonelik hususlar 657 sayili Devlet
Memurlart Kanununun 6. Bolimiinde duzenlenmektedir. Sicil sistemi esasen
memurlarin kademe ilerlemeleri, derece yikselmeleri, emekliye ayrilmalari,
hizmetle iligkilerinin kesilmesi hususlarini icermektedir.
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Memurlar hakkinda 6nemli kararlarin alinmasinda esas alinan sicil
rapotlarinda yer alan sorular incelendiginde, sorularin, degerlendirilecek
memurun Ozellikle sorumluluk duygusu, goreve baglilik, is heyecant, anlatim
yetenegi, intizam ve dikkat, tarafsizlik, disipline uyma, beseri iliskiler gibi
kisisel 6zelliklere yonelik oldugu gorilmektedir. Bu tiir sorular, objektif olarak
degerlendirmeye elverisli olmayan sorular olup bu tiir soyut bir takim kav-
ramlarin subjektif olarak degerlendirilmesi kac¢inilmazdir (Canman, 1993: 92).

Diger taraftan, 657 sayili Kanunun 123 tnci maddesi ile basart ile
o6dal arasinda bir bag kurulmaktadir. Bu dizenleme ile gbrevin
gerekliliklerinin ~ Gtesinde ¢aba ve basart gosteren bazi  gorevlerdeki
memurlarin  édullendirilmesi s6z konusudur ancak basarinin ne sekilde
degerlendirilecegine iliskin herhangi bir hitkim igermemektedir.

657 sayilh Kanunun ¢izdigi ¢erceve icinde memurlara yonelik olarak
maddi olmayan tesvik unsurlarina yer verildigi gérilmektedir. Kanunun 122
nci maddesi ile gorevinde olagantstii gayret ve calismast ile basari saglayan
memurlara merkezde atamaya yetkili amirler, illerde valiler ve kaymakamlar
tarafindan  takdirname verilebilecegi hiikme baglanmistir.  Ancak bu
diizenleme ile de basarinin ne sekilde degerlendirilecegine iliskin esaslar
belirlenmemektedir.

Goruldigu tizere, kamu personeli rejimimizi dizenleyen 1965 tarihli
Kanunun ¢alisanlarin performansinin 6l¢tilmesi, degerlendirilmesi ve 6dillen-
dirilmesi konularinda giintin gerekliliklerinden olduke¢a uzaktadir. Bu eksiklik
karsisinda kamu gorevlilerinden daha iyi verim alinmasina yonelik ¢abalar ise
cesitli kanunlara personelin performansinin degerlendirme sonuglarina gore
ek 6deme yapilabilmesine yonelik hitkiimler eklenmesi ile sonuglanmustir.
Ancak hemen belirtmek gerekir ki, bu degerlendirmeler yukarida ilke
ornekleri ile incelenen performans degerlendirme sistemleri ile c¢ok az
benzerlik tasimaktadirlar. Nitekim, tilkemizdeki Devlet memurlarina uygulan-
makta olan performans degerlendirme sistemleri, kadronun gerektirdigi isten
cok kisisel Ozellikleri 6ne  ¢tkarmaktadir.  Personel degerlemesinde
performansi Slgecek nesnel Slgutler gelistirilememis oldugundan, degetleme
yoneticilerin inisiyatifine kalabilmektedir (Bilgin, 2004: 401).

3.2. Sozlegmeli ve Kadro Karsilig1 S6zlesmeli Personel

Devlet memurlarina yonelik olan bu sistemleri incelemeye ge¢meden
6nce, kamu personeli rejimini bir butun olarak gérebilmek acisindan statii
olarak devlet memuru olarak tanimlanmayan 399 sayili Kanun Hitkmiinde
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Kararnameye tabi olarak gorev yapan sézlesmeli personel ve kadro karsiligt
sozlesmeli personel agisindan performans sistemlerinin incelenmesinde fayda
gorilmektedir.

Turk kamu yonetiminde performansa dayali tcretlendirme
uygulamalarinin ilk modelleri kamu iktisadi tesebbislerinde uygulanmakta
olan tUcret rejimlerinde gortlmektedir. 22/1/1990 tarihli ve 399 sayili Kanun
Hikminde Kararname ile, insan kaynaklart politikasinda; nitelikli elemanlarin
ise alinmalari ve isin geregine uygun olarak yetistirilmesi, verimlilik ve karldik
ilkelerine bagli olarak maliyet bilinci iginde calistirilmasi, kurumda goreve
devamini 6zendirecek bir 6zIik haklart sisteminin gerceklestirilmesi ve
yaraticithgin, girisimciligin, basart ve ¢abanin maddi ve manevi olarak
degerlendirilmesinin tesviki ilkeleri benimsenmistir.

Ayrica tcret politikasinin - belirlenmesinde, tesebblis ve baglh
ortakliklarin Gretim, satts, karlilik, verimlilik, ihracat gibi is ve hizmet
Ozellikleri ile kamu kesimi genel dcret dengesi dikkate alinmast
ongoriulmistir. Sézlesmeli personelin tcretleri temel tcret, basart tcreti ve
kidem tcretinden olusmaktadir. Sicil ve basart degerlendirmesi sonucunda
seviyeleri “A”(90-100) diizeyinde belirlenen personele temel tcretlerinin %
81, “B” (76-89) dizeyinde belirlenenlere % 4714, “C” (60-75) dizeyinde
belirlenenlere ise % 2’si oraninda bir miktar 6denmesi Ongoérilmustiir.
Hizmet stresi ve fazla ¢alisma karsiligt olarak 6denecek ticretler ve sosyal
yardimlar ise ayrt tespit edilmektedir. Gorevlerinde olagantsti gayret
gostermek suretiyle verimlilik veya karliligi artiran veya tesebbiis ve baglh
ortakligin faaliyetlerine yararli bulus getiren veya biytik zararlarin dogmasint
onlemede Ustin gayret gosteren sézlesmeli personele genel mudurce bir aylik,
genel miudirin teklifi izerine yonetim kurulunca iki aylik sézlesme tcretini
asmamak tizere 6dul verilmesi imkant da bulunmaktadir.

Sistemde basarisizllk  durumuna iliskin ~ diizenlemeler de yer
almaktadir. Basart dizeyi “D” olarak degerlendirilen personele basari ticreti
O6denmemesi ve baska bir sicil amirinin yaninda, bulunduklart gérevin temel
Ucreti tutarinda bir Gcretle altt ay daha denenmek tizere yeni bir szlesme
yapilmast Ongorilmektedir. Bu sire sonunda da sicil ve bagarlart (D)
dizeyinde olanlarin sézlesmelerinin feshedilmesi ve emekliye sevk edilmeleri
s6z konusudur.

Goraldugu tzere, sistemin kurgusu gelismis tlkelerde uygulanmakta
olan sistemlerle Ortusmektedir. Calisanin gorevinin gerektirdigi basarinin
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Otesinde ¢aba goOstermesi tesvik edilmekte, performans ile Gcret arasinda
direkt bir bag kurulmakta ve hatta basarisizlik durumu dizenlenmektedir.
Ancak uygulama sonuglari sistemin kurgusu kadar parlak géziikmemektedir.
Personel arasinda huzursuzluk yaratmak istemeyen yoneticilerin tim
personeli ortalama degerlendirdigi veya cesitli nedenlerle nesnel ve adil bir
degerlendirme  yapilamadigt  gorilmektedir. Sonu¢  olarak  ddemeler
performansa bagl olarak degisen miktarlarda degil tim personele aynt
miktarlarda yapilan 6demelere dontigmistir. Verimlilik ve karlilik ilkeleri
cercevesinde faaliyet gosteren kamu kurumlarinda dahi sistemin uygulama
zotluklart kamu iktisadi tesebbiisti 6rneklerinde agtkga gorilebilmektedir.

Kadro karsihigi  soézlesmeli  personel agisindan  performans
degerlendirme  sonuglart  incelendiginde de  farkli  bir  durumla
karsilasgilmamaktadir. Bilindigi tzere, kadro karsihgi sozlesmeli olarak
calismakta olan kamu gorevlilerinin ¢alisma usul ve esaslart ve 6zliik haklarina
iliskin dizenlemeler kurumlarin kendi teskilat kanunlari ile yapilmaktadir. Bu
diizenlemeler Bakanlar Kuruluna personelin  6zIik haklarina iliskin
diizenleme yapma yetkisi vermekte, bu cercevede Bakanlar Kurulu tcretlerin
taban ve tavan miktarlarini belirlemektedir. Kurumlar personeli ile beliflenen
bu rakamlar dahilinde sézlesme imzalamaktadirlar. Bu kapsamda, kadro
karsiligt s6zlesmeli personele ikisi tesvik ikramiyesi olmak tizere toplam altt
ikramiye verilmektedir. Yilda iki kere verilen tesvik ikramiyelerinin, kurumlar
arasinda farklilik gostermekle birlikte esas olarak performans degerlendirmesi
sonucunda basarili olarak degerlendirilen personele verilmesi kurumlarin
takdirine birakidlmistir. Ancak uygulamalar tim personelin en yiksek diizeyde
basart gOstermesi yoniunde degerlendirilerek ¢alisanlarin  timine aynt
miktarda ikramiye verilmesi ile sonu¢lanmustir.

3.3. Turk Kamu Yonetiminde Performansa Dayali Olarak
Yapilan Odemeler

Daha 6nce bahsettigimiz devlet memurlarina yonelik sistemlere gele-
cek olursak, Turk kamu yonetiminde tiim personeli kapsayacak sekilde tek bir
diizenleme bulunmamakta, personelin verimliligini artirmak amactyla yapilan
diizenlemeler personel gruplarina mistakil yasal dizenlemelerle gercekles-
tirilmektedir. Bu sistemleri iki sekilde siniflandirmak mimkindir. Birincisi,
“performans” tabiri kullanilarak ek 6demelerin dizenlenmesine, ikincisi ise,
“performans” kelimesi kullanilmadan ancak personelin verimliligini, hizmete
katkisini ve basart diizeyini degerlendirilmesine yonelik sistemlerdir.
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Bu sayilan 6demelerden bir kismu merkezi yonetim biitgesinden bir
kismt ise doner sermaye biitgesinden finanse edilmektedir. Yine bir kisim
dizenlemelerde 6demenin esas ve usullerinin belirlenmesi asamasinda Maliye
Bakanlig’'nin uygun goriisii aranirken bir kisminda aranmamaktadir. Ancak
bu 6demelerin hepsinin ortak paydasi, 6deme yapilirken personelin unvani,
calisma sartlart ve stresi, hizmete katkisi, gbrevin 6nem ve giclugi, gérev
mahalli gibi unsurlarin dikkate alinarak 6deme miktarlarinin belirlenmesidir.

Gerek performans esas alinarak yapilan ek 6demeler gerekse diger
6demeler OECD tlkelerinin uygulamakta oldugu performansa dayalt
Ucretlendirme sistemlerinden oldukg¢a uzaktir. Her birinin yukarida bahsedilen
sistemlerden uzaklasan ayri yonleri bulunmakla birlikte, bu &demelerin
performans tcret olarak degerlendirilememesinin temel nedeni, Gcret ile
performans arasinda stki bir bagin kurulamamast ve 6demelerin maasin sabit
bir unsuru haline gelmesidir.

Belirtilmesi gereken bir diger husus ise 375 sayilh Kanun Hikmiinde
Kararnamede 24/7/2008 tarihli ve 5793 sayih Kanun ile yapilan degisiklik ile
getirilen dizenlemedir. Bu dizenleme ile herhangi bir ek 6demeden
yararlanmayan kapsama dahil personele kadro unvanlarina gore belirlenmek
lzere ek 6deme getirilmis, kurum personeline yonelik olarak yapilan miistakil
diizenlemelerde yer alan 6deme unsurlarindan yararlanan personelin aldiklar
O6demeler de 375 sayii Kanun Hitkmiinde Kararnamenin ek 3 tnct maddesi
uyarinca Odenmesi gereken Odemenin altinda kaldigr takdirde bu ek
O6demeden yararlanabilmeleri saglanmistir. Bu durumda, édemelerin her ne
kadar performans, hizmet verimliligi, gorev siiresi gibi unsurlar esas alinarak
yapilmast O6ngérulmus olsa da, takdir edilen miktar 375 sayii Kanun
Hikminde Kararnamenin ek 3 inci maddesi uyarinca ddenmesi gereken
miktarin altinda kalmast durumunda dahi sabit bir miktar ek 6demeye hak
kazanilabilecektir. Bu durum, ashinda gorevin gerekliliklerinin dstiinde bir
performans icin 6denmesi gereken ticretlerin ne kadar maagin sabit bir unsuru
olarak algilanmaya musait oldugunun da bir kanitidir.

Daha 6nce bahsettigimiz ek 6deme sistemlerinin ayrintisina iki 6rnek
Uzerinden girmenin faydali olacagi disuntlmektedir. Bunlardan birincisi
Tarim Bakanhigi'nda uygulanmakta olan “Gretimi tesvik primi” sistemi bir
digeri ise daha genis kapsamli olarak Saglik Bakanligi’nda uygulanmakta olan
“ck 6deme” sistemidir. Bu iki 6rnegin ortak noktast doner sermaye
gelirlerinden personele 6deme yapilmasidir. Bu ortak noktanin diginda iki
sistemin ¢esitli hususlarda farklilastigl goriilmektedir.
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969 sayili Tarim ve Koyisleri Bakanliginin Merkez ve Tasra Kurulus-
larina Doéner Sermaye Verilmesi Hakkinda Kanunun 3 tncti maddesinin
Gclinct fikrasinda doner sermaye isletmelerinden elde edilen karin en fazla %
80'inin, karin elde edilmesinde emegi gecen 657 sayih Devlet Memurlari
Kanununa ve bu Kanunun 4/B maddesine tabi personele katkilart oraninda,
asgari Ucretin yilik briit tutarinin iki katini asmamak tzere, tretimi tesvik
primi olarak Odenebilecegi, tretimi tesvik priminin miktart ile 6denmesine
iliskin esas ve ustllerinin; gbrev yapilan birimin is hacmi, goérev mahalli,
gorevin 6nem ve gucligl, personelin hizmet sinifi, kadro unvani ve galisma
suresi gibi kriterler dikkate alinarak, Maliye Bakanliginin uygun gorisu tize-
rine, Tarim ve Koyisleri Bakanliginca cikarilacak yonetmelikle belirlenecegi
hikme baglanmustir. Bu madde uyarinca gikarilan Yonetmelikte ise personele
dagitilacak tretimi tesvik priminin édeme esas ve usulleri ayrintili bir sekilde
dizenlenmektedir. Buna gore, personelin performans puani, amirler tara-
findan doldurulan performans degerlendirme formu esas alinarak belirlenir.

Yonetmelik eki performans degerlendirme formunda ise, performans
kriterleri, gelirlere katkist ve giderin yapilmasindaki 6zen ve intizami, ise
devamlilik durumu, isini diizenli ve kaliteli yapabilme yetenegi, bagimsiz is
yapabilme ve insiyatif kullanabilme yetenegi, verilen isi organize edebilme
becerisi, arastirma ve gelistirme gayreti, tatil giinlerinde ve mesai dist
zamanlarda katkist, yaptigi ise iliskin bilgi ve yetenegi, birim tarafindan yapilan
islerin gelistirilmesine katkisi, isin guicliigi ve riski seklinde sayilmigstir. Doner
Sermaye Isletmelerinde 6denecek prim hesaplanirken de, her bir personelin is
hacmi puaninin, performans puaninin, grup puaninin ve fiili ¢alisilan gtin sayi-
sinin birbiriyle carpilarak katki puaninin bulunacagi kuralina yer verilmistir.

Ancak, 969 sayilli Yasanin 3. maddesinde tretimi tesvik priminin
miktar1 ile 6denmesine iliskin usul ve esaslar icin belirtilen kriterler arasinda
personelin performansiyla ilgili herhangi bir kritere yer verilmemis olmast
gerekeesiyle Danistay Onbitinci Dairesinin 6/7/2007 tatihli ve E.: 2007/1952
sayth Karari ile Yonetmelikte yer alan performansa iliskin hitkiimlerin
yuritilmesi durdurulmus ve bu durum karsisinda Tarim Bakanliginca
Yonetmelik  degisikligine gidilerek “performans” ibareleri YOnetmelik
metninden  ¢ikartilmistir, ancak yapilan degisikliklerle daha 6nceki
degerlendirme sistemi korunmustur.

Her ne kadar “performans” olarak tabir edilmese de, tretimi tesvik
priminin adindan da anlasilacagt lzere calisanlarin tretime ne kadar fazla
katkida bulunursa o kadar ¢ok 6deme almasini saglayacak bir yapida dizayn
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edildigini, en azindan sistemden bu amaci gerceklestirmesini beklendigini
sOyleyebiliriz.

Tarim Bakanligi disinda kamu sektoriinde performansa dayali 6deme
olarak degerlendirilebilecek bir diger sistem ise Saglik Bakanligi’nda
uygulanmakta olan doner sermaye gelitlerinden yapilan ek 6deme sistemidir.
Saglik calisanlarinin verimli ve kaliteli hizmet sunmalarini 6zendirecek bir
6deme ve tcretlendirme yapist olarak tasarlanan “performansa gére doéner
sermaye katki payt 6demesi” Saglik Bakanliginca 2004 yilindan itibaren
uygulanmaya baslanmistir. Sistemin yasal dayanagini 209 sayih Saglik
Bakanligina Bagli Saglik Kurumlart ile Esenlendirme (Rehabilitasyon)
Tesislerine Verilecek Doner Sermaye Hakkinda Kanun teskil etmekte,
personele yapilacak Odemeler ise Kanunun 5 inci maddesinde
dizenlenmektedir. Buna gére, personelin katkistyla elde edilen déner sermaye
gelirlerinden, kapsamda yer alan personele, personelin unvani, gérevi, ¢alisma
sartlar1 ve suresi, hizmete katkisi, performansi, serbest calisip ¢alismamasi ile
muayene, ameliyat, anestezi, girisimsel islemler ve Ozellik arz eden riskli
bolimlerde calisma gibi unsurlar esas alinarak ek 6deme yapilabilmektedir.
Sistemin detaylart ise Saghk Bakanligmna Bagli Saghk Kurum Ve
Kuruluslarinda Gérevli Personele Déner Sermaye Gelirlerinden Ek Odeme
Yapilmasina Dair Yonetmelik ile diizenlenmektedir.

Sistem esasen detaylt diizenlemelere haiz ise de bu ¢alismada mimkiin
oldugu kadar genel hatlari ile anlatilmaya ¢alisilacaktir.

Ek 6deme yapilacak personelin kapsami, Saglik Bakanligina bagl
doner sermayeli saglik kurum ve kuruluslarinda gérevli olan memurlar ile bu
kurum ve kuruluslarda 4924 sayili Kanun ve 181 sayili Kanun Hitkminde
Kararname uyarinca sozlesmeli olarak istthdam edilen saglik personeli ve
2547 sayii Yuksekogretim Kanununun 38 inci maddesine gore Saglik
Bakanligina bagl saglik kurum ve kuruluslarinda gorevlendirilen personel
olarak belirlenmistir. Odemeler aylik olarak yapilmaktadir. Dagitilan toplam
ek 6deme miktari, doner sermaye komisyonu tarafindan karar verilen tutar
olmayip, komisyonca karar verilen tutar tzerinden bahsi gecen Yonetmelik
esaslarina gore yapilan hesaplamalar sonucu gerceklesecek dagitim  tutart
kadardir. Doner sermaye komisyonlarinin en 6nemli fonksiyonu, kurumun
gelir-gider dengesi ile borg, alacak, nakit durumu ve ihtiyaglarini gézeterek
personele dagitilacak ek 6deme tutarini belitlemektir. Boylece kurumun
yonetimine farkli sinif ve dizeyden katilim saglanmakta ve yerinden yonetim
yeteneginin gelistirilmesi tesvik edilmektedir.
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Odenecek net ek 6deme tutart, personele ait net performans puaninin
donem ek 6deme katsayist ile ¢arpimi sonucu bulunan tutardan gelir vergisi
ve damga vergisi kesilmesi sonucu bulunur. Ancak personelin net performans
puaninin, donem ek 6deme katsayist ile ¢arpimi sonucu bulunan tutar, tavan
ek 6deme tutarini gecemez.

Saglik kurulusunda yapilan hizmetlerin dizenli kayit altina alinmasi ve
kurumlara gonderilen faturalarin hatasiz dizenlenmesini saglamak amaciyla,
hizmetlerin belirlenen ilkelere uygunlugu ve bu islemlerin nitelik ve nicelik
yoninden degerlendirilmesi ve denetlenmesi icin olusturulan inceleme
heyetleri sayesinde her kurulusta otokontrol sistemi devreye girmistir.
Performans  Ol¢tlmesi esnasinda  tespit edilen olumsuz davranslar
cezalandirilabilmektedir (Saglik Bakanligi, 2007: 48).

Diger  taraftan, sistemin =~ OECD  kriterleri  ¢ergevesinde
degerlendirilmesi olduk¢a zordur. Nitekim bu husus “bize 6zgt bir 6rnek bir
uygulama” denilmek suretiyle Saglik Bakanliginca da deklare edilmistir (Saglik
Bakanligi, 2007: 8).

Sistemin uygulanmasinin sonuglart su sekilde 6zetlenmektedir (Saglik
Bakanligt, 2007: 71-77):

e Performans degerlendirme sistemi, personel verimliligini saglayarak
artan saglik hizmet talebinin karsilanmasindaki en 6nemli ara¢ olmustur.

e Performans  degerlendirme  sistemi,  hastanelerin =~ mevcut
kapasitelerini daha verimli kullanmalarini saglamigtir.

e Sistem sayesinde hekimlerin  kamuda tam zamanli calisma
konusunda 6nceki dénemlere gore daha istekli hale geldikleri gérilmustir.
2002 yilinda % 11 olan kamuda tam zamanl ¢alisan uzman hekim orant 2007
yilinda % 62 olmustur.

Sisteme yoneltilen elestiriler ise su sekilde toparlanabilir:

% Saglik Bakanligi hastanelerinde uygulanmaya baslayan kurumsal ve
bireysel performans sistemi doner sermaye gelitlerinin bélisiimiinde istismara
yol agacak niteliktedir ve personel arasinda ¢atismalara neden olmaktadir. Bu
sistemin bilimsel performans degerlendirme kriterlerine uygun olarak
gelistirilmesi gerekmektedir.

% Belirli branslarda daha fazla puan kazanarak daha fazla ek 6deme
almak mumkin olmakla birlikte diger branslara mensup calisanlarin doner
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sermayeden daha az ek 6deme almasi durumu ortaya ¢itkmaktadir. Farkl
branslara mensup hekimlerin aldiklart ek édemeler arasinda ciddi farkliiklar
bulunmaktadir.

% Doktotlarin daha fazla performans puani toplayabilmek icin,
hastalara daha az zaman ayirarak daha fazla hastaya bakma egilimleri ortaya
¢tkmaktadir. Bu durumun hizmetin kalitesinin dismesine yol agabilecegi
endiseleri mevcuttur.

X/

% Ogzellikle egitim hastaneleri gibi hizmetin yani sira egitim ve
aragtirma islevini de yerine getirmesi beklenen kurumlarda, carkin dislileri gibi
birbirine baglt olan saglik hizmet sunucularinin aralarindaki  bagin
kopartilmast ve daha ¢ok para kazandiranin 6ne c¢tkmast ¢ok tehlikeli bir
durumdur (Kilig, 2009).

% Doner Sermaye uygulamast ile bitlikte saglikta 6zellestirmenin
adimlart atidmig, “misteri” odakli anlayisin uygulanmak istenmesi, sagligt
temel bir insan hakki olmaktan ¢ikardigt gibi kamu kuruluglarinda hasta —
saglik emekgisi arasina para kavraminin girmesine neden olmustur. Bu sekilde
saglik hizmetini sunan saglik emekgileri ile saglik hizmetini alan halk kars:
karstya getirilmek istenmistir.

4. SONUC

Performansa dayali tcretlendirme sistemlerinin tim kamu ¢apinda
uygulanmast yoniindeki siyasi irade, kalkinma planlari ve orta vadeli planlarda
gorilmektedir. Ancak, genel olarak Turk kaltird ve Turk kamu kiltiri g6z
onitinde bulunduruldugunda, performansa dayali Gicret rejiminin benimsenmesi
neticesinde ortaya ¢ctkmast muhtemel bazt sorunlarin ¢6ztime kavusturulmasi
icin gerekli stratejilerin gelistirilmesinin yerinde olacagt disuntlmektedir.

Performansin 6l¢tlebilmesi icin, 6ncelikle bu kavramin acik bir sekil-
de tanimlanmasi gerekmektedir. Ancak yoneticilerin s6z konusu performanst
6lgmeleri i¢in de bu performansin gostergelerini kendilerinin belitleyebilecek
ve tanimlayabilecek nitelikte olmast gerekmektedir (Ozer, 2009: 11).

Daha o6nce de belirtildigi gibi, performansa dayali tcretlendirme
sistemlerinde sik¢a karsilagilan hatalardan birisi, bitin personelin ayni
seviyede degerlendirilerek herkese ayni miktarda 6deme yapilmasidir. Bu
durum, Ucretlerin farklastirilmast ve bireysellestirilmesi amacindan bir sapma
olarak degerlendirilmektedir. Bu tir uygulamalarin kurum performansina da
herhangi bir katki yapmayacagi aciktir. Su ana kadar sadece sicil
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degerlendirmesi yoluyla degerlendirilen kamu personelinin  bir anda
performans kultirint benimsemesi elbette kolay olmayacaktir. Bu kiltarin
yetlesmesi icin egitim sarttir. Bu baglamda, performansin ilkeleri,
oOl¢tilmesinin nedenleri ve 6nemi konusunda kapsamli ve strekli egitimlerin
gerek sistemin yerlesmesinde, gerekse devamliliginin saglanmasinda faydali
olacagi degerlendirilmektedir.

Diger taraftan, objektif degerlendirme yapilabilmesini teminen,
degerlendirmeyi yapacak olan amirlerin Gzerindeki baskilarin da bertaraf
edilmesi gerekmektedir. Nitekim, yoneticilerin personeli degetlendirme
puanlart tzerinde Onemli bir role sahip olmasi, calisanlarin yoneticilere
subjektif baskilar kurmasini yogunlastirabilir (Kestane, 2003: 137).

Sistemin basarist acisindan belki en 6nemli unsur, sistemin, sisteme
tabi olacaklar ile birlikte uzlasi icinde hazirlanmasidir. Sistemin calisanlar
tarafindan benimsenmesi agisindan 6nemli olan bu husus, ayni zamanda
sistemin basart veya basarisizligina ¢alisanlarin da ortak edilmesi ve daha iyiye
nasil ulagilacagt noktasinda onlarin da katkilarinin alinmasi agisindan 6nem
arz etmektedir. Nitekim kurum performansinin bireysel performans ile
ortistigu nokta, kurumun amagclarinin galisan tarafindan benimsenmesi ve
hedefe ulasmak yolunda gosterilen ¢abadir.

Diger taraftan nesnel performans Olciitlerinin  belirlenmesi  ve
degerlendirmelerin  bilimsel yo6ntemlere dayandirilmasi  gerekmektedir.
Performans degerlendirme sonuglarinin yani sira kurum ¢alisanlarinin ve
kurum hizmetlerinden vyararlananlarin, genel kabul g6rmis bilimsel
yontemlerle  belirlenen  hizmete iliskin  degerlendirmelerinden  de
yararlanilmasi, bu baglamda 360 Derece Degerlendirme sistemlerinin
kullanilmast ~ faydali olacaktir. Performans yonetimi sorumlulugunun
kurumlara birakilmast esas olarak modern yonetim ilkelerine uygun olmakla
birlikte, simdiye kadar merkezi olarak yonetilmeye alismus ve personel
yonetimi konusunda birikimsiz olarak degerlendirilebilecek kurumlarda
sistemden fayda beklemek yersiz olacaktir. Bu anlamda uygulamayr pilot
kurumlarda baglatmanin ve kiltiiriin yerlesmesini beklemenin daha uygun
olacag1 degerlendirilmektedir.

Degetlendirme dénemi boyunca ortaya konulan performans ile bu
dénem sonunda verilecek 6deme arasinda stk bir bag kurulmali ve personele
nasil bir basari gosterirlerse ne oranda Ucret alabilecekleri net bir sekilde
bildirilmelidir. Aksi takdirde, bu konudaki bilgi eksikligi c¢alisanlarin
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motivasyonunu kiracagt gibi, calisanlar ile idare arasinda problemlere de
neden olabilecektir. Ayrica, degerlendirme doéneminin bitisi ile 6demenin
yapildigt tarih arasindaki strenin uzun olmast ¢alisanlarda isteksizlik
doguracagi igin, performans ticret tesvik aract olma 6zelligini yitirebilecektir.

Bireysel performansin izlenmesi ilkesi, klasik bir anlayisin trtintdur.
Zira, bu ilke geregi geleneksel yonetim anlayisinda da, kamu kurum ve
kuruluslarindaki insan kaynaklarinin performansi degerlendirme yontemiyle
izlenmektedir. Ancak, kamu performans yonetiminin farkldastigi konu, bu
ilke geregi performanst izlenen Dbireylerin is basarimlarinin, diger
ozelliklerinden o6nemli ve oOnde gorilmesidir. Diger bir deyisle, insan
kaynaklarinin  drettigi mal ve hizmet miktart ile hizmetteki etkinligini
degerlendirmenin  esasint  olusturmasidir. Memurun yetki gdrev ve
sorumluluklarint dolaylt ilgilendiren diger o6zellikleri, bireysel performanst
degerlendirmedeki ikincil Slgiitler olmalidir (Bilgin, 2009: 53).

Cok sayida kamu ¢alisant bulunan tlkemizde bir¢ok hizmet de kamu
sektori tarafindan gorilmektedir. Bu kadar genis bir uygulama alaninda gerek
hizmette birligi saglamak, gerekse sistemin adil ve objektif bir bigimde
yuritilmesini garanti etmek tizere merkezi bir yapinin olusturulmast gerekli
gorilmektedir. Bu yapy, tlke dizeyinde performans hedeflerinin belitlenmesi
ve olusan ihtilaflarin tarafsiz bir gozle degerlendirilerek ¢6ztime baglanmasi
konularinda yetkili kilinabilir. Ozellikle birbirine benzeyen alanlar icin
performans kriterlerini ortak belitlemek gerekmektedir. Ardindan da tim
kamu kurum ve kuruluglarinin uygulayacags tek tip performans degerlendirme
formlart hazirlanmali ve s6z konusu formlarin uygulanmasi ciddi yaptirimlara
baglanmali, stire¢ hesap verebilitlik-sorumluluk-saydamlik  Gelast  ile
iliskilendirilmelidir (Ozer, 2009: 11).

Calisanlarina farkhilastirdlmis tcret Ongdren kurumlarda ¢alisanlar
arasinda rekabet ve anlasmazliklar ¢iktigt gbzlemlenmektedir. Bu sorunu
gidermek bakimindan bireysel degerlendirmeler takim degerlendirmeleriyle
birlestirilerek karma bir sistem olusturulabilir. Bu karma sistemin bahsi gegen
bu uyusmazliklarin ¢ézimunde basarili oldugu OECD ilke 6rneklerinin
incelenmesinden gorilmustiir.

Performans degerlendirme sistemleri uygulanmaya basladiktan ve
sonuglar elde edildikten sonra amaca ulasimis olmayacaktir. Sistemin siirekli
olarak gelisen ve degisen ihtiyaglara gére kendini yenilemesi ve bu paralelde
calisanlarin  da performanslarinin  artirilmasina  yonelik  yeni yOntemler
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benimsenmesi gerekir. Nitekim tim bu stre¢ dinamik bir yapiya sahiptir ve
duraganlik Odemelerin rutinlesmesi gibi eski hatalarin ortaya ¢ikmasina
sebebiyet verir.

Zamaninda verilen geri bildirim, performansin  zamaninda
arttrilmasing, koéti performansin vakit gegmeden duzeltilmesini, iletisim
kanallarinin  agilmasini, motivasyonun artmasint ve ¢alisanin - gelisimini
saglamakta ayrica donemin sonunda yapilan degerlendirme toplantilarinda
surprizlerin ¢itkmasini engellemektedir. Performans degerlendirmesinde temel
amag, calisanlarin is tanimlarinda ve is analizlerinde saptanan amaclara ne
Olgtide yaklastigina iliskin geri bildirim alinmasidir. Performans degerleme
isleminin basartyla uygulanabilmesi icin, oncelikli olarak is analizi ve is
tanimlarinin yapilmis olmast gerekmektedir. Isin gerektirdigi calisma kosullart,
sorumluluk derecesi, ustalik ve yeterlilik diizeyi bilinmeksizin performans
degerlemesi isleminin hayata gecirilmesi miimkiin degildir (Ozer, 2009: 16).

Performans sonuglart ortaya koyulduktan sonra kurumlarin ve
calisanlarin  performanslarini nasil daha iyi bir noktaya getirebilecekleri
konusunda calismalari da Onemlidir. Yetersiz degerlendirilen personelin
kendilerini gelistirmek ve kuruma katkilarint artirmak amaciyla bu personele
egitimler dizenlenmesi veya bunlarin daha iyi verim alinabilecek birimlere
kaydirilmast olanak dahilindedir. Kurumlarin bir bitin olarak kendilerini
gelistirmeleri ve performansa dayali ticretlendirme sistemini daha iyi kurma ve
uygulama  imkani  yaratmalart ise  diger kurumlarla  kendilerini
karsilastirmalariyla  saglanabilir. Benchmarking olarak ifade edilen bu
yontemle, performans sonuglart olumlu ¢ikan kurumlarin sistemi nasil
uyguladiklari, olumsuz ¢tkan kurumlarda ise ne gibi hatalarin bu duruma yol
actigt incelenerek kurumun daha iyi bir noktaya gelmesi saglanabilir.

Ancak Turk kamu yoOnetimi acgisindan performansa  dayali
tcretlendirme sisteminin hayata gecirilebilmesi igin en fazla 6nem arz eden
husus; 6rglt ve is analizlerinin yapilmasi, is tanimlar ile bu isi yiriitecek
personelin nitelik ve sayisinin belirlenmesi hususudur. Béylece kamuda sayt
ve nitelik itibariyle kadro standardizasyonu uygulamasina gecilmesi halinde
olgtilebilir ve karsilagtirlabilir nesnel Olciitler hazir olacagindan, c¢alisanlarin
islerindeki performansini degerlendirmek daha kolay ve adil olacaktir.
Performans sonuglarina goére sorgulama ve oOdil sistemi olusturularak,
calisanlar basart ve verimliliklerine gore kuruma yaptiklari katki oraninda
degerlendirileceklerdir (Kestane, 2003: 138).
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