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GiUnUmuizde yasanan siyasal, sosyo-kiltiirel ve teknolojik degisime paralel olarak kamu
yonetim anlayisini sekillendirmeye baslayan “kamu isletmeciligi” anlayisi, kamu hizmet-
lerinin “etkin ve etkili” olmasini amaglamaktadir. Kamu ydnetiminin 6zel sektor isletme
ilkelerine dayali olarak diizenlenmesi ile vatandasa verilecek kamu hizmetlerinin daha
rasyonel bicimde belirlenmesi, kamu kurumlarinin belirlenen bu hizmetler dogrultusun-
da yeniden teskilatlandiriimasi ve bu kamu hizmetlerini sunacak personelin verimliligi-
nin artirilmasi, bu anlayisin hedefleri olarak sayilabilir. Bu dogrultuda personelin alacagi
Ucretin, ortaya koydugu hizmetin nicelik ve nitelik bakimindan degerlendirilmesiyle
belirlenecek olan performansla dogrudan bagh hale getirilerek verimliligin artirilmasi
amacina yonelik uygulamalar Uretilip uygulanmaktadir. Calismada bu performansa
dayali Gcret sisteminin kamu yonetiminin karakteristik 6zellikleri ile uyumluluk diizeyi ve
sistemin kamu yoénetim kiltlirG agisindan olumlu ve olumsuz yonleri ortaya koymaya
calisilarak birtakim 6neriler getirilmistir.
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Kamu Isletmeciligi Perspektifinde Performansa Dayali Ucretlendirme Sisteminin Kamu Perso-
nel Yonetiminde Uygulanabilirligi

FROM A PUBLIC MANAGEMENT PERSPECTIVE, APPLICA-
BILITY OF PERFORMANCE-BASED REMUNERATION SYS-
TEM IN TURKISH PUBLIC PERSONNEL MANAGEMENT

Serdar Vural Uygun

ABSTRACT

Today, experienced political, socio-cultural and began to shape the understanding of
public administration in parallel with technological change "public management" concept
of public services "aims at the efficient and effective". More rational determination of
public services provided to citizens by the regulation on the basis of private sector busi-
ness principles of public administration, defined public institutions in the reorganization of
the service line and increasing the efficiency of the staff that will offer public services,
considered as the objectives of this approach. The cost of staff will in this direction, which
will be determined by evaluating the service revealed that in terms of quantity and quality
practices for performance directly connected to bringing it aims to increase efficiency
produced and applied. Working in this performance-based wage system of public admin-
istration by working to demonstrate the level of compliance with the characteristics and
advantages and disadvantages in terms of the culture of the public administration system
has been a number of suggestions.

Keywords: Public management, Performance evaluation, Public personel management
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GIRIS

20. Yizyillin son ¢eyregine damgasini vuran ve giinlimiize dogru ilerleyen
slirecte yasanan siyasal, sosyo-kiiltiirel ve teknolojik degisime paralel ola-
rak kamu yonetim anlayisini sekillendiren “kamu isletmeciligi” anlayisi
nihai olarak kamu hizmetlerini “etkin ve etkili” bir duruma getirme amacini
hedeflemektedir. Amaglanan bu durum, 6zel sektor isletme ilkelerine dayali
olarak, vatandasa verilecek kamu hizmetlerinin daha rasyonel bicimde be-
lirlenmesi, kamu kurumlarinin belirlenen bu hizmetler dogrultusunda ye-
niden teskilatlandirilmasi ve elbette bu kamu hizmetlerini sunacak perso-
nelin verimliliginin miimkiin oldugunca artirilmasi amach bir siire¢ olarak
6zetlenebilir.

S6z konusu silirecin unsurlarindan birini teskil eden “kamu hizmetlerini
sunacak personelin verimliliginin artirilmas1” hedefi, hem {ilkemizde hem
de diinyanin bircok iilkesinde farkli uygulama araglari, mevzuat diizenleme-
leri ve reformlar ile gerceklestirilmeye calisilmistir. Personelin alacagi ticre-
tin, ortaya koydugu hizmetin nicelik ve nitelik bakimindan degerlendirilme-
si neticesinde belirlenecek olan performansla dogrudan bagh hale getirile-
rek verimliligin artirilmas1 amacini giiden uygulamalar, hem literatiirde
ortaya konmus olan performans degerlendirme metotlar1 hem de genelde
tilkeler ve 6zelde kurumlarin kendi 6zgiinliikleri dogrultusunda olusturduk-
lar1 politikalar ile sekillenmistir. Bu 6zgilin politika uygulamalar1 sayesinde
her iilke ve kurumlarinda personel performansinin etkili ve dogru deger-
lendirilmesi sorunu ele alinmis, farkl ¢éziimler liretilmistir.

Bu baglamda calismanin birinci boliimiinde performans degerlen-
dirmesi kavramimin kuramsal cercevesi cizilmeye ¢alisilmis, ikinci boliimde
degerlendirilen performansin licret ile iliskilendirilmesinin nasil yapilabile-
cegi incelenmis, ticiincii boliimde performansa dayali iicret sisteminin kamu
yonetiminde uygulanmasi ile ilgili degerlendirmeler yapilarak sistemin
olumlu ve olumsuz yonlerinin aciklanmasina g¢alisilmistir. Son olarak ise
konu ile ilgili genel degerlendirme ve Oneriler belirtilmistir.

Performans Degerlendirmesi Kavrami
Performans, “belli bir hedefe ulasmak i¢in 6nceden belirlenmis bir faaliye-

tin sonucunda ortaya ¢ikani1”, hem sayisal hem de kalitesi agisindan incele-
yip ortaya koyan bir kavram olarak tanimlanmaktadir. (Akal, 2005, s.1).
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Koken olarak Ingilizce “performance” kelimesinin karsihgi olan performans
kavramyi,“icra etmek, yapmak” olarak terciime edilmis ve cogunlukla, “basa-
r1, basarmak” kavramlari ile 6zdeslesmis durumdadir. Bir bireyin, grubun
veya kurumun belirli bir gérevi basarilmasi i¢cin amaclanan hedefe yonelik
olarak ulasilabilen durumun nicel ve nitel bakimdan gostergesi (Songur,
1995, s.1) olarak tanimlanan performans kavrami, kamu yonetimi agisindan
bakildiginda ise “idarenin topluma sunmay: iistlenip amacladigr mal ve
hizmetleri yerine getirme durumu” (Findikg¢i, 1999, s.61) olarak tanimlan-
mistir.

Bu dogrultuda, “bir kurumda yer alan personelin gostermesi gereken
basarili davranislari gosterip gostermediginin saptanarak eger gerekiyorsa
personeli gelistirmek icin yapilan ¢alismalar biitiinii” seklinde ifade edilebi-
lecek olan performans degerlendirme kavraminin ise farkli kaynaklarda su
sekillerde tanimlandig1 goriilmektedir:

e “Bir yoOneticinin, 6nceden belirlenmis standartlarla karsilastirma ve

Ol¢me yoluyla, ¢calisanlarin isteki basar1 veya basarisizlik durumlari-
nin degerlendirme siirecidir.” (Geng, 1995, s.107).

e “Calisanlarin yeteneklerini, potansiyel gii¢lerini, is aliskanliklarini,
davranislarini ve benzer niteliklerini digerleriyle karsilastirarak ya-
pilan sistematik bir 6lcmedir.” (Atay, 1990, s.234).

e “Personelin, orgiitiin ve yonetimin gelistirilmesi amaciyla énceden
belirlenen hedeflere ne Ol¢lide ulasildiginin ortaya c¢ikarilmasi ve
meydana gelebilecek aksakliklarin giderilebilmesi icin miimkiin olan
en st dlizeyde objektif kriterlere dayali olarak periyodik araliklarla
yapilan bilingli yonetsel ve orgiitsel faaliyetlerin tiimidiir .” (Aykac,
1996, 5.17).

Belirtilen ifadeler dogrultusunda insan kaynaklari ydnetiminin olmazsa
olmaz uygulamalarindan biri niteliginde oldugu agik¢a goriilen performans
degerlendirme siirecinin ¢ok yo6nlii, devingen ve objektif kriterler ile yiira-
tiilmesi gereken bir karakteri oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Nitekim Aykac da
sozll edilen bu degerlendirme stirecine kurum calisanlarinin samimiyetle
katilimi ile saglanabilecegini belirttikten sonra, elde edilen sonuglarin is,
personel ve yonetim gelistirme amagclarina da hizmet etmesi geregini vur-
gulamaktadir (Aykag, a.g.e., s.18).

Kamu Y6netiminde Performans Degerlendirmesi
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Kamu y06netimi agisindan performans degerlendirmesi, temel amaci ka-
mu kurum ve kuruluslarinin hedeflerine ulagmalarini saglamak olan bir
stirec (Bilgin, 2005, s.44) olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Geleneksel Kamu Yonetimi Anlayisinda Performans Degerlendirme

Sanayi devriminin felsefe ve mantigiyla sekillenen (Nohutcu, 2005, s.13)
geleneksel kamu yonetimi anlayisi, edilgen ve buyurucu niteligi ile yoneten-
yoOnetilen arasindaki keskin ayrimi vurgulayan yonetim anlayisinin birles-
mesiyle, “kamunun yonetilmesi” prensibine dayanarak kurumsallagmistir.
Max Weber’in biirokrasi kurami dogrultusunda yapilanan geleneksel kamu
yonetimi, bir takim yargisal denetim organlarinin “gézetlemesine” muhatap
olsa da vatandasa tepeden bakan ve kendi icinde kat1 bir hiyerarsi uygula-
yan karakterinden 6diin vermemistir.

Esnemez kurallar1 olan profesyonel bir bilirokratik yapi icinde, etkililik
ve etkenlik kavramlarina uzak bir anlayisla sekillenen geleneksel kamu
yonetiminde performans degerlendirmesi, kamu ¢alisanlarinin sahip olduk-
lar1 hayat boyu is giivencesinin golgesinde, sadece yapilan islerin mevzuata
uygunluk yoniiyle degerlendirilmesinden oteye fazla gidememistir. Bu
olumsuzluklara, siyasi iktidarin etkisi, ilist diizey biirokratlarin yénlendir-
meleri ve hizmette kalite anlayisi ile vatandasa karsi sorumluluk kaygisinin
yoksunlugu da eklenince, geleneksel kamu y6netimi anlayisinin performans
degerlendirmesi konusundaki zayiflig1 agikca ortaya ¢ikmaktadir.

Cagdas Kamu Yonetimi Anlayisinda Performans Degerlendirme

Weberyan bilirokrasinin kati, hiyerarsik, merkezi ve yasal-ussal ilkelerine
kosut olarak bicimlenmis geleneksel kamu yonetimi (Nohutgu, a.g.e., s.14),
kiiresellesen ekonomi, bilgi teknolojilerindeki gelisme ve bunlar dogrultu-
sunda yeniden tanimlanmaya baslayan devlet-vatandas iliskileri karsisinda
degisim gecirmeye zorunlu kalmistir. Bu dogrultuda, “kamu isletmeciligi”,
“vatandas odaklilik”, “rekabetci ve girisimci kamu yonetimi” kavramlari ile
bu ¢ercevede sekillenen uygulamalar, bu zorunlu degisimin birer araci ola-
rak belirmistir.

Iste bu siirecte, 6nceden belirlenmis kati kurallara gore sekillenen yone-
tim anlayis1 (Bilgi¢, 2003, s.28) yerini, kaynaklar1 etkin ve etkili kullanma,
esnek ve konjonktiirel uyum yetenegine sahip olma ile performans o6l¢me
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ve degerlendirme o6zelliklerine sahip olan “isletme anlayisi ile yonetime”
yani kamu isletmeciligine dogru bir gecis yasanmistir.

Kamu yonetici ve ¢alisanlarin, “sadece siyasi iktidara ve iist blirokrasiye
sorumlu olma” (Bilgic, a.g.e., s.35) durumu, “vatandasa sorumlulugun” da
eklenmesi ile degisime ugramis; kamu calisanlar1 artik sadece verdikleri
hizmetin mevzuata uygunlugundan degil, onun kalitesi ve sonug¢larindan da
sorumlu tutulmaya baslamislardir.

Performans Degerlendirmesine Dayal Ucret Sistemi
Ucret Kavram

4857 sayil Is Kanunu’nun 32. maddesinde “bir kimseye bir is karsihginda
isveren veya lgiincii kisiler tarafindan saglanan ve para ile 6denen tutar”
olarak tanimlanan licret, diger bir tanimlamaya gore ise “bir tesebbiis tara-
findan kullanilan veya kiralanan emegin fiyatidir” (Talas, 1982, s.4).

Ucret daha detayli olarak, “bir iiretim faaliyetine bedensel ve diisiinsel
¢aba harcayarak katkida bulunan kisiye emegi karsilig1 tiretim miktari, za-
man veya baska bir Kkritere gore belli bir yontemle hesaplanarak 6denen
sey“ olarak ta tanimlanabilmektedir (Kobu, 1997, s.60).

Performansa Dayal Ucret Kavram

Ozellikle stratejik insan kaynaklar1 ydnetiminin gelismesiyle birlikte, per-
sonel iicretlerinin bireysel ya da takima dayali basar1 ve verime gore deger-
lendirilmesi yaklasimi giderek 6nem kazanmaya baslamistir. Bu yaklasimda
amag, az ¢alisanla cok calisanin ayni iicreti almasi gibi haksiz bir uygulama-
nin O6niline gecilerek, adil ve tutarh bir {icret sisteminin gelistirilip uygulan-
masidir. Bu ¢ercevede, hizmet etkinligini ve etkililigini artirmak amacindan
hareket ederek calisanlarin performanslarin1 ve motivasyonlarinmi aldiklar
tcret ile dogrudan iliskilendiren uygulamalar 6n plana ¢ikmistir (Ates,
2005, 5.315).

Bu uygulamalarin basinda gelen performansa dayali licret, licret artisla-
rinin ¢alisanin is davraniglar ile iliskilendirme (Barutgugil, 2004, s.242)
esasina dayanan ve normal c¢alisma performansinin listiindeki ¢alismalari
parasal olarak ddillendirme uygulamalarini igeren bir sistem olarak tanim-
lanabilir (DPT, 2000, s.38). Bu sistemde licret, ¢alisanin ortaya koydugu
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performansa ve dolayisi ile kuruma yaptig1 katki orani dogrultusunda fark-
lilasarak, “kisisel iicret” olusmaktadir.

Performansa dayali {icret sistemi ile ¢alisanlarin calisma isteklerini ve
gayretlerini artirarak yani onlar1 motive ederek kurumun elde edecegi lire-
tim ve verimlilik artisindan adaletli bicimde pay alabilmeleri amac¢lanmak-
tadir. Sistem, kurum ¢alisanlarinin alacaklari {licret, prim ve ikramiyelerin
daha 6nceden ortaya konulan hedeflere yaklagsma oranina gore belirlenmesi
esasina dayandigi i¢in, ortaya ¢ikacak rekabet ve kendini yenileme durum-
larinin kurumsal tazelenme ve ¢alisanlari performanslarini iyilestirme ko-
nusunda tesvik etme acisindan onemli oldugu aciktir
(http://www.insankaynaklari.com) .

Performansa Dayal Ucret Tiirleri
Performansla iliskilendirilen {i¢ temel iicret diizenlemesi bulunmaktadir:

a. Bireysel Performansa Dayah Ucret

Bireysel performansa dayali licretlendirme, ¢alisanin alacagi ticretin, or-
taya koydugu performans degerlendirme sonugclarina bakilarak, bu sonug-
lar dogrultusunda belirlenmesi esasina dayanmaktadir (Unal, 2008, s.21).

Bu sistemde ¢alisanin {icretine yapilacak artis orani, adaletli bir ticret
politikasi i¢in bir dnceki performans déneminde degerlendirilip hesaplanan
performans derecesine gore belirlenmekte, bunun yaninda bu yapilan arti-
sin olusturacagl motivasyon etkisinin, calisanin gelecek donem performan-
si1 yiikseltmesini saglamasi da amaglanmaktadir (Bilgin, 2004, 5.323; Unal,
a.g.e, s.22).

b. Takim (Grup) Performansina Dayal Ucret

Bireysel katilim ve performans degerlemesinin biitiin is alanlarinda ger-
cekgi bir sekilde saglanmasinin ve birbiriyle ilintili is siire¢lerinin bulundu-
gu bir orgiitsel yapida bireylerin performanslarinin él¢limiiniin zor olmasi-
nin yani sira bireysel performansa dayali licret sisteminde, farkli miktarda
licret alanlar arasinda dogabilecek zararl rekabet ve catismanin orgiitsel is
bolimii ve dayanismay1 engelleme tehlikesinin bulunmasi, takim perfor-
mansina dayali licret sistemini 6n plana ¢ikarmistir (Ates, a.g.e., s.319).

Takim performansina dayal licret sistemi uygulamalarinda iki 6nemli
sorun ile karsilasilmaktadir: Bunlardan birincisi, ¢ogu zaman yapict olma-
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yan gruplar arasi rekabet; ikincisi ise takim tiyelerinin, boslugu diger kisiler
doldurur diisiincesi ile bireysel ¢abalarini azaltmalar1 sonucu ortaya ¢ikan
sosyal tembellesmedir (Pfeffer, 2009, s.91). Bununla birlikte, takim perfor-
mansinin mali getirisi grup iiyeleri arasinda dagitilacagi i¢in, takim perfor-
mansina dayali iicretin salt grubun degil, bireylerinde performansini olum-
lu yonde etkileyecegi ve bahsedilen olumsuz etkilere ragmen o6rgiitsel ve
kisisel performansin artacagi kabul edilmektedir.

c. Orgiit Performansina Dayal Ucret

Orgiit performansina dayal iicret sistemi, calisanlarin kurumlar ile bii-
tiinlesmelerini ve diger calisanlarla isbirligi icerisinde hareket etmelerini
saglamak amaci ile uygulanmaktadir (DPT, a.g.r,, s.42). Bu sistem, bireysel
ve takim diizeyindeki uygulamalara kiyasla daha dolayli bir motive araci
olsa bile kurum icinde biitiinlesmeyi gerceklestirmesi ve calisanlarin ku-
rumlari ile ortak hedeflere giidiilenmesi agisindan olduk¢a faydalidir.

Bu sistemde calisanlarin performansi, orgiitiin performansina yaptigi
katki ile 6l¢iiliir. Amag¢ konusunda saglanan uzlasma, kurum ici kar ve ka-
zang paylasimi ile desteklenerek calisanlarin moral ve motivasyonunu ar-
tirmaktadir. Bu licret sistemi bireysel ve takim performansina dayal licret
modellerinin dezavantajlarini énlemekte ve daha yaygin bir kulanim alani-
na sahip bulunmaktadir. Oncelikle, bireylerarasi iligkileri rekabet yerine
isbirligi zeminine, takim calismasindaki tembellesmeyi de genel kurum
performansina odakli hiz ve verimlilik artisina tasimaktadir
(http://www.econturk.org). Ayrica ortak hedef anlayisinin, kurum kiiltiiri-
niin olusturulmasinda ve yerlestirilmesinde énemli bir ara¢ olmasi da sis-
temin 6nemli bir diger faydasi olarak goriilmektedir.

Performansa Dayal Ucret Yontemleri

Performansa dayali ticrete iliskin bir¢ok farkli uygulama goriilebilmekle
beraber, “prim yontemi”, “kar paylasimi yontemi”, “hisse senedi verme yon-
temi” ve “licrete ekleme yontemi”, performansa dayali licretin temel uygu-
lama yontemlerini olusturmaktadirlar.

a. Prim Yontemi

Ulkemizde de en yaygin kullanim alanina sahip performansa dayali uy-
gulama olan bu yontem, “6nceden belirlenmis hedeflerin gecilmesi duru-
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munda, “temel olarak verilen licrete ilaveten yapilan 6deme” anlamina ge-
len primin, temel maasa ek olarak c¢alisana 6denmesine dayanmaktadir
(www.insankaynaklari.com).

Bu yontem, belirlenmis donemlerde diizenli olarak prim verme bicimin-
de uygulanabilecegi gibi yontemin, duruma/olaya 6zgii prim verme ve pri-
mi bireysel miisteri memnuniyetine dayandirma uygulamalar1 da bulun-
maktadir. Bir diger uygulama ise, bagimsiz arastirmalarin sonucuna gore,
miisterinin 6rglite karsi tutumu eger olumlu ise ve drgiit, sektoériinde miis-
teri memnuniyeti siralamasinda iist siralarda yer aliyorsa ¢alisanlari primle
odiillendirmektir (Barutgugil, s.245).

b. Kar Paylasimi

Kar paylasimi, kurum diizeyinde elde edilen karin belirli bir oraninin ¢a-
lisanlara esit veya belirli Ol¢iitler dogrultusunda hemen ya da sonradan
0denmesi temeline dayanan bir iicret uygulamasi olup, esas amaci kdrdan
pay verilmesini garantileyerek, ¢alisanlarin katilimini ve katkisini, dolayi-
styla da orgiitiin verimliligini ve karliligini artirmaktir. Burada uzun do-
nemdeki amag ise, kurumda bir ortaklik kavraminin gelistirilmesidir (Ates,
a.g.e., s.320).

Yine ¢alisanlara normal iicretlerine ek olarak, érgiit karinin belli bir ora-
ninin 6denmesi 6ngoriilen bu yontemle, isverenle calisan arasindaki iligki
giclendirilerek, calisanin isyerine ilgisini artirmak, calisanlar1 orgiitiin
karim ytlikseltmek i¢cin daha fazla calismaya 6zendirmek, personelin mali
giivenligine katkida bulunmak gibi amaglar giidiildiigii sdylenebilir. Orgii-
tiin karlilhik durumuna gore degisiklik gosteren bu yontem, gerek diinyada
gerekse Tiirkiye’de yaygin bir uygulama alani bulmaktadir.

c. Hisse Senedi Verme

Orgiit psikolojisi agcisindan degerlendirildiginde, calisanlarin ve yénetici-
lerin verimi i¢sellestirmeleri ve performans duyarlilifinin homojenize ol-
masini ve calisanlarin iliretim ve karar alma siirecine etkin katilimini sagla-
mak icin onlar1 kuruma ortak etme esasina dayanan bir uygulamadir (Ates,
a.g.e, s.321). Hisse senedi verme, kurum miilkiyetinin ¢alisanlarca paylasi-
mi1 ilkesinin somutlasmis bir modelidir. Sistemin c¢alisanlara yonelik bu
acilimi, planin daha ¢ok 6zel sektoérce basvurulabilecek bir tesvik modeli
olarak algilanmasina neden olmakla birlikte, modelin genel yapisi ve isleyisi
kamu kuruluslan i¢in de kullanilabilecek uygulamalara sahiptir. Nitekim
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halka arz edilmis bulunan ve ticari isletme gibi faaliyet gosteren kamu ikti-
sadi tesekkiilleri ¢calisanlari, bu sisteme dahil edilebilecek kamu ¢alisanlari-
na 6rnek gosterilebilir.

Kamu Yénetiminde Performansa Dayal Ucretlendirme

Vatandas odakli yonetim anlayisinin tiim diinyada giderek yayginlastig
glinlimiizde, kamu kurumlarinda tcretin gosterilen performansla iliskilen-
dirilmesi amacinin en 6nemli nedeninin, kamu ticret sistemini etkin ve etkili
bir istihdam politikasina dayandirma istegi oldugu soylenebilir (Ates, a.g.e.,
s.322; Oztiirk, 2009, 5.61).

OECD verilerine gore, 6zellikle gelismis iilkelerde, kamu personeli sayi-
sinin toplam niifus icindeki orani oldukea yiiksektir ve bu oran kamu hiz-
metleri arttikca ve gesitlendikce, 6zellestirme ve yerinden yonetim akimla-
rina ragmen, giderek artma egilimi gostermektedir. Bu nedenle de perfor-
mansa dayali licretlendirme modeli, dogrudan ve dolayl olarak tilke vatan-
daslarinin oldukea biiyiik bir kesimini ilgilendirmektedir.

Kiiresellesme ile birlikte tiim iilkeler bu yeni rekabet, ¢alisma, tlicretlen-
dirme kosullar1 ve vatandas odakli kamu y6netimi yaklasimina uyum sag-
lamak zorunda kalmaktadirlar. Bununla birlikte 6zellikle kamu sektdriinde
performansa dayali iicretlendirme modelinin uygulanabilirligi ve etkinligi,
tilkelerin sosyo kiiltiirel 6zellikle de is kiiltiirii yapisiyla dogrudan iliskili
oldugu da agiktir (Ates, a.g.e., s.324).

Kamu Yénetiminde Performansa Dayali Ucret Sistemini Uygulamanin
Onkosullar

Bu sistemin kamu sektoriinde uygulanmasinin 6zel sektore gore belirli zor-
luklar1 bulundugu aciktir.. Kamu kurumlarinin yapisal biiytikligi, personel
sayisinin fazlaligy, hizmet verilen alanlarin gesitliligi ve kapsayiciligl, perso-
nel sisteminin kanunla diizenlenmesi gerekliligi ile kamu ¢alisanlarinin bir
belirli anayasal ve yasal haklarinin bulunmasi, bu zorluklarin temellerini
teskil etmektedir. Bu durum, kamu kurumlarinda performansa dayal ticret
sistemine geciste ve uygulama boyutunda daha detayli ve hassas bir plan-
lamaya ihtiya¢ duyulmasini sonuglamaktadir.

Bu anlamda sistemin etkin ve etkili uygulanabilmesi i¢in asagida belir-
tilmeye calisilan hususlara dikkat edilmesi gerektigi soylenebilir (DPT,
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a.g.r., s.42):

a.

Kamu kurumlarinda amaca uygun bir performansa dayali iicret sis-
temi icin, oncelikle etkili bir performans degerlendirme sisteminin
olusturulmasi gerekmektedir. Performans degerlendirme sisteminin
licretle baglantisinin kurulmasi asamasinda ise dncelikle, ayr1 ayri
her bir kamu hizmetinin ilgili kurumlarinda uygulanmak iizere, o
hizmetin 6zelliklerinin ve hizmetten beklentilerin dikkate alinarak
hazirlanacak, “esit ise esit licret” ilkesine dayali olarak kurgulanmis
bir “Is Degerlendirme Sistemi” kullanilmalidir. Kullanilacak bu sis-
temde ise su ii¢ temel sartin bulunmasi gerekmektedir (DPT, a.g.r.,
s.50):

Is tanimlarinin anlasilir olmasi; ¢alisanlarin ve yéneticilerin rollerinin
farkinda olmasi,

Ucret 6deme seviyelerinin hedeflenen motivasyonun gergeklestigi
seviyelere gore belirlenmesi ve her performans diizeyine gore licret
farklar: sunulmasi,

Performans degerlendirmenin sadece iicret artis hesabina konu ol-
mamasl, performans planlamasi ve performans gelistirme konularina
da egilmesi, gereKir.

Tim c¢alisanlara neden performansa dayali licret sisteminin tercih
edildiginin anlatilmasi gerekir.

lyi performansin kriterleri (hizmet sunulmasini gelistiren davranis-
lar veya o6lciilebilir ¢iktilar) ve iyi performansin nasil 6dullendirile-
cegi konularina agiklik getirilmelidir.

¢. Ust ydnetimin performansin gelisim kiiltiiriine inanmasi ve bunun
icin gerekli olan ¢alismalarin yapilmasini saglamalari gerekir.
Gorevini en az“yeterli” dliizeyde yapan ¢alisanlarin, kurumsal hedef-
lere ulasma konusundaki olumlu katkilarin tespit ve takdir edilerek
odillendirildigi diisiincesine sahip olmalarimi saglayacak nitelikte
somut ve objektif degerlendirme araclarinin var olmasi saglanmali-
dir.

Her calisanin mesleki gelisim icin gerekli becerilerini gelistirmeyi
amaglayan egitim ve gelistirme programlar1 uygulanmalidir.

Diisiik performansi 6nleyebilmek i¢in ne tiir olumlu girisimlerde bu-
lunulacagi ve hangi siireglerin isletilecegi konularinda calisanlar ile
etkili ve stirekli bir iletisim saglanmaly, ¢calisma ortaminin kalitesinin
iyilestirilmesine gayret edilmelidir.
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h. Sistemin amacina ulasmasinda en biiyiik belirleyicinin, kurumu dog-
rudan etkileyen cevresel faktorlerin uygun olmasi oldugu bilinmeli-
dir. Bu faktorlerden belki de en 6nemlisi ise genelde Tiirk kamu yo-
netiminde, 6zelde ise her bir kamu kurumunda yerlesmis olan
is/kurum kiltiiriidiir. Bu kiiltiir dikkate alinarak hazirlanmayan bir
performansa dayali licret sistemi, kurulsa bile verimli islemeyecek-
tir. Ornegin bireyi ve kisisel tatmini asil {iretim unsuru kabul eden
batili is kiiltiiriinde kisisel verim ve performansa dayali bir iicretlen-
dirme sisteminin gelistirilmesi gerekmektedir. Oysa kollektif bir is
kiiltiiriine sahip olan ve bu nedenle de performansin takim veya ku-
rum performansina bagh olarak degerlendirildigi uzakdogu toplum-
larinda (Japonya gibi) bireysel performansa odakli bir licret strateji-
si yerine kurum veya grup capindaki performans degerlendirmesi
uygulanmaktadir.

Kamu Yonetiminde Performansa Dayali Ucret Sisteminin Olumlu Gé-
riilen Yonleri

Sistemin olumlu yonlerini ¢alisanlar agisindan ve kurum acisindan olmak
lizere iki baslik altinda incelemek miimkiindiir:

a. Calisanlar Yoniinden

Iyi isleyen bir performansa dayal iicret sistemi, calisanlardaki taktir
edilme ihtiyacin1 ve hakkaniyet beklentilerini tatmin edeceginden dnemli
bir motivasyon aracidir. Bu sistemin uygulamasi sayesinde gorece daha
basarili olan calisanlarin tespit edilmesi ve bunlara ticret bakimindan pozi-
tif ayrimcilik uygulanmasi kuruma baglilig1 artiracak, ayni zamanda bu du-
rum, tiim ¢alisanlar i¢in yol gosterici ve tesvik edici etkisi ile diisiik perfor-
mansin yiikseltilmesi amacina da hizmet edecektir.

Benzer bicimde, biitlin ¢alisanlarin {icretlerini ayni anda ve miktarda ar-
tirmak yerine ¢alisan verimlilik oraninin artirilmasi, verimsiz personeli
kurum ici yapici rekabet stirecine katilma yoniinde tesvik edecektir (Kesta-
ne, 2009, s.127).

Performansa dayali iicret, bireysel kararlarin kalitesinin de yiikselmesini
saglar. Ayrica, kisiyi kuruma baglayarak, kisi ile organizasyon arasindaki
iliskinin iyilesmesine yol acar (DPT, a.g.r., s.44). Boylece ¢alisanlarin kalite
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ve misteri memnuniyeti ilkesini benimsemeleri ve 6rgiitiin basarisi ac¢isin-
dan calisan katilimi, destegi ve isbirligi icin gerekli ortamin olusmasi sagla-
nir.

Ozellikle basarili, 6zverili bir ¢alisan, bunun karsiligini ve olumlu birey-
sel farkliiginin katkisini ticretinde géormek ister. Eger calisan kendi kat-
ki/sonuc oranini esit konumdaki diger calisan ile ayni goriirse durumu esit-
sizlik olarak algilamaktadir. Esitsizlik ise haksizlik ve tatminsizlik hissi do-
gurmaktadir. Dolayisiyla bu licret sistemi basarili calisanlarin édiillendiril-
mesi esasina dayandig1 i¢in ¢alisandaki bu esitsizlik duygusunu ortadan
kaldirarak is tatmini ve kuruma olan giiveni saglamis olmaktadir (DPT,
a.g.r., s.45). Bunun sonucunda ise ¢alisan ve dolayisiyla vatandas/miisteri
sikayetleri azalacaktir.

b. Orgiit/Kurum Yéniinden

Gilintimizde, calisanlarin nasil bir performans gosterdigi, islerin nasil ta-
nimlandigindan daha ¢ok 6nem kazanmaya baslamistir. Kii¢lilme ve orta
kademe ydnetiminin kiiciiltiilmesi politikalar1 sonucunda orgiit yapilarinin
sadelesmesi ile birlikte, ¢alisanlar1 giidiilemek i¢in is tinvanlarinin disinda
yeni bir motivasyon 6gesi kullanilmasi gerekliligi (Acar, 2000, s.62) belir-
mis, bu 6ge ise, “performans degerlendirmesine dayali olarak belirlenecek
bir ticret” olmustur. Buna gore ¢alisanlar, gosterdikleri performans diizeyi-
ne gore almakta olduklari ticretlerini artirma olanaklar1 bulacaklardir. Is
arkadaslarindan daha fazla ¢alistiina inanan kisilerin ilave ticretler verile-
rek 6zendirilmesi, kurumsal motivasyona da olumlu etki yapacaktir (Can-
man, 2000, s.55).

Orgiitlerin iicret yapisini ve diizeyini, degisen isgiicii piyasasi kosullarina
gore ayarlayabilme serbestligi olan iicret esnekligiyle, iistiin performans
gosteren calisanlarin ddiillendirilmesi saglanmaktadir. Performans deger-
lendirmesine bagh iicretlendirme sistemi ile kurumlarda maliyetler fazla
artirllmadan, performansi yliksek calisanlarin édiillendirilmesi saglanabil-
mektedir (Barutgugil, a.g.e., s.247).

Performansa dayali iicret sistemleri kamu kesiminde hizla yayginlas-
maktadir. Kamu kesiminde ticretin degerlendirilen performansla iliskilen-
dirilmek istenmesinin en 6nemli nedeninin {icret sistemini verimlilik amac1
ve rasyonel bir istihdam politikas1 dogrultusunda olusturmak ve yiiriitmek
oldugu sdylenebilir (Ates, a.g.e., s.322). Miisteri/vatandas odakli yaklasim
dogrultusunda kamusal mal ve hizmet iiretim/sunumunun nitelik ve nicelik
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itibariyle 6zel sektor ile rekabet edebilir seviyeye gelmesi icin kamu ¢ali-
sanlarinin, 6zel sektor isletmelerinde oldugu gibi etkili bir ticret sistemi ile
tesvik ve motive edilmesi gerektigi aciktir.

Kamu sektoriinde, hedeflenen makro ekonomik dengelerin kurulmasi ve
verimli liretimin gerceklestirilebilmesi icin is degerlendirme sistemine da-
yali bir istihdam ve {icret stratejisinin uygulanmasi geregi de giin gectikce
daha fazla a¢iga cikmaktadir (Ates; a.g.e., s.328). Statii ve kurumsal farklilik-
lardan kaynaklanan {icret dengesizliginin giderilmek istenmesi ile kamusal
kaynaklarin kullaniminda gelisen mali sorumluluk anlayis1 da performansa
dayali licret sistemlerinin 6zellikle kamu yonetiminde tercih edilmesinin
nedenleri arasinda sayilabilir.

Kamu Yénetiminde Performansa Dayali Ucret Uygulamasinda Karsila-
silabilecek Sorunlar

Sistemin uygulanmas: siirecinde karsilasilabilecek sorunlari asagidaki bas-
liklar altinda siralamak miimkiindiir:

a. Personelin Tutumu

Kamu personelinin tutumu, tiim uygulamalarda oldugu gibi performansa
dayali iicret sisteminin uygulanma kapasitesini de etkilemektedir. Kisisel
sorumluluga, sonug elde etmeye ve performansa dayanan iicretlere 6nem
veren degerlendirme ve lcret sistemleri, kamu hizmeti kiiltiiriinde koklu
degisiklikler yapmaya yonelik bir ¢abadir. Ancak yeni bir sistemin uygu-
lanmasi boyle kokli bir degisiklik elde edilmesi i¢in yeterli olmayip perso-
nel bu sistemlere karsi gelebilir. Personelin biiyiik bir kism1 geleneksel de-
gerlerden vazge¢mek istemeyebilir (OECD, 1993, s.2).

Diger yandan, personel dogal olarak kendini oldugundan daha yukari
diizeyde degerlendirme egilimindedir ve bu yiizden de en iist kategoride
degerlendirilmedigi zaman bundan huzursuzluk duyar(58). Degerlendirme
sonuglari iicretlere dogrudan yansidigindan bu yonden gelecek sorunlar,
kurumda personel arasinda huzursuzluga yol agabilir.

b. Ucretlerin Adil Bir Sekilde Tespiti Sorunu

Kisisel performans ya da basarinin ne derece dogru olgtlebildigi ¢ok
Oonemlidir. Glivenilir bir degerlendirme sistemi, basarinin objektif bir sekil-
de 6l¢iilmesini gerektirmektedir. Ayrica performansa dayal: iicretlerin ba-
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saril1 bir sekilde tespit edilmesi icin de adil bir degerlendirme yontemi kul-
lanilmasi sarttir. Bu sorun kamu kuruluslarini oldugu kadar 6zel sektor
kuruluslarini da etkilemektedir. Ozellikle merkezi idare ile iist kademeler-
de, sonuglarin ol¢lilmesi veya kisisel katkilarin birbirinden ayrilmasi ¢ok
zordur (OECD, a.g.e,, s.14).

¢. Kurum Amaglarini Belirlemede Karsilasilan Giigliikler

Personeli degerlendirme hedefleriyle kurum amacinin ayni dogrultuda
olmasi gerekmektedir. Bir degerlendirme sistemi tasarlamadan dnce yapi-
lacak ilk is kurumun amacinin ortaya konmasidir.

Performans degerlendirmeye dayali iicreti 6n planda tutmak, personelin
sadece parasal Olgiilere gére davranislarini belirlemesi sonucunu dogurabi-
lir. Béyle bir durum, belirlenen net idari hedeflere ulasma ¢abalarini altiist
edebilir (OECD, a.g.e., s.15).

Ayrica maddi miikafat s6z konusu oldugu icin, yoneticiler, cok daha
onemli ve elde edilmesi zor amaglar1 ve uzun vadeli politika hedeflerini
ihmal ederek, daha kolay elde edilebilir veya kisa vadeli hedeflere 6ncelik
vermeye yoOnelebilirler. Bu nedenle personel faaliyetlerinin diizenlenmesi
yoniinden degerlendirmeye dayali licretin, en 6nemli siiriikleyici faktor
olmamasi gereklidir.

¢. Motivasyon Sorunu

Kisilere basarilarina gore verilen {lcretin, zaten belirli haklar1 kanunla
korunan kamu personeli arasinda ne dereceye kadar rekabete yol agacagi
belirsizliginin yaninda, basarisini gosterme imkani gorev ve linvana gore
degistigi icin, personelin 6nemli olmakla birlikte ¢cok g6z dniinde olmayan
ve dikkat cekmeyen gorevlerden kacinmaya baslamasi da bu a¢idan karsila-
silabilecek sorunlar olacaktir.

Maddi tesviklerin etkisi, kuruluslarin kurumsal kiiltiiriine gore farklilik-
lar gostermekle birlikte, kamu kesiminin 6zellikle iist kademelerinde, mad-
di miikafatlarin personeli motive eden faktdrlerden sadece bir tanesini
olusturdugu da yadsinamaz bir gergektir. Bu itibarla 6zel sektor isletmecilik
anlayisina uygun olarak, personele meslekte ilerleme olanaklarinin sunul-
masi ve terfi olanaklarinin az oldugu durumlarda, terfi alamayan personele
meslek gelistirme segenekleri ve is zenginlestirme olanaklarinin saglanma-
s1, personel motivasyonunda 6nemli bir rol oynamaktadir.

Bundan dolay1 pek ¢ok iilke, meslek yapisi, personel hareketliligi, perso-
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nelle iletisim, personelin karar verme islemine katilimi ve iist kademe yone-
ticilerine kaynak yonetiminde daha ¢ok yetki verilmesi gibi konular1 yeni-
den gozden gecirmektedir (OECD, a.g.e., s.15).

Sonug ve Oneriler

Gilinlimiizde kamu yonetiminin yiirittiigii hizmetlerin etkin ve verimli ol-
madig1 diislincesi, lizerinde ¢6zlimi i¢in ¢alismalar yiiriitiilen yaygin bir
goriistiir bu nedenle tiim tlkeler c¢esitli diizenleme ve reformlar yaparak
kamu yodnetiminin vatandas veya hizmet alan odakli, saydamlik, etkinlik,
verimlilik ve hesap verebilirlik ilkelerine dayanan bir yénetim anlayisi i¢in-
de yiiriitilmesini amag¢lamaktadirlar.

Bu amaci gerceklestirmek icin ytriitiilen ¢abalarin en 6nemli ayaklarin-
dan birini, elbette kamu y6netiminin ve kamu hizmetlerinin 6znesi duru-
munda yer alan kamu personelinin, verimli ve etkili ¢calistirilmasi gayretleri
olusturmaktadir. Bu gayretlerin sonuca ulagsmasinin ise 6ncelikle adaletli ve
etkin bir degerlendirme ve iicret sisteminin olusturulmasi ile saglanabile-
cegi yadsinamaz bir gergektir.

Bu baglamda performansa dayal licretlendirme sistemi, bu a¢idan ol-
duk¢a 6nemli ve uygulanmasi adeta zorunlu bir sistem olarak karsimiza
cikmakta ve personelin, verimliligi ve kuruma/devlete hizmet yonlii katkisi
Olglisiinde ticret almasi temeline dayanmaktadir.

Performans degerlendirmesi ¢alisanlarin, egitim ihtiyacinin tespiti, mo-
tive edilmesi, licretlerin tespiti, kariyer gelisimi, terfi, isten ayrilma vb. alan-
larda kullanilacak temel verileri saglayan bir siirectir. Bu nedenle, devlet
memurlarinin gorev performanslarinin bilimsel ve objektif bir sekilde 6l-
¢lilmesi iyi bir insan kaynaklar1 yonetiminin temel kosullarindan biridir.

Diinyada uygulanmakta olan performans degerlendirmesine dayal fic-
retlendirme sistemlerinin incelenmesi sonucunda 1990’l yillardan itibaren
bu sisteme gecise veya mevcut sistemlerin yeniden gozden gecirilmesine
yonelik yogun reform c¢alismalarinin oldugu goriilmektedir. Performans
degerlendirme ve buna dayali tlicretlendirme sistemleri iilkelerin sosyo-
ekonomik durumlarina, kamu y6netiminin 6zelliklerine ve yonetim gelene-
gine gore degisiklik gosterebilmektedir. Yine bu sistemlerde tilkeler ara-
sinda licret 6denme sekilleri ve miktarlarinda da farkhiliklar bulunmaktadir.
Bununla birlikte genel olarak, uygulanan performans degerlendirmesine
dayali iicret 6demelerini, licret artislar1 ve ikramiyeler seklinde iki grupta
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siniflandirmak miimkiindiir. Degerlendirme siireci sonunda ortaya ¢ikan
performans diizeylerine gore yapilan iicret artislari temel {icretin belirli bir
ortalamasi dikkate alinarak yapilmaktadir. Performans degerlendirmesine
gore bir kereye mahsus olarak 6denen ikramiyelerin belirlenmesinde de
temel iicretlerin belirli bir orani dikkate alinmaktadir.

Kamu kurumlarinda s6z konusu sistemin uygulanabilmesi i¢in, 6ncelikle
performans degerlendirmenin etkili ve gercekei belirlenmesini saglayacak
yontemler olusturulmasi gerekmektedir. Bu itibarla ol¢iitlerin géreve yone-
lik, somut ve kiyaslanabilir nitelikte belirlenmesi gereklidir. Boylece siste-
min objektif, adaletli ve gilivenilir bir degerlendirme temeli iizerine insasi
miimkiin olabilmektedir.

Ayrica, basar1 degerlendirmesi ile licret arasinda g¢alisanlar tarafindan
kabul edilebilir nitelikte bir iliskilendirme yapilamamasi; nesnel degerlen-
dirme siire¢lerinin olusturulamamasi; basari-iicret iliskisinin dogru kuru-
lamamasi; mali kaynaklarin yetersizligi nedeniyle performansa dayal iicret
verilecek personel sayisi acisindan sinirlamalar olmasi veya biitiin ¢alisan-
larin basarili olarak degerlendirilmesi suretiyle calisanlara ikramiye veya
0dil adi altinda 6demeler yapilmasi; ¢alisanlarin ve yoneticilerin sistemler
hakkinda bilgisiz ve ilgisiz kalmalari ve sonug¢ta anilan 6demelerin mutat bir
0deme kalemi haline gelmesi, sistemin tikanip etkisizlesmesine neden olan
olumsuz durumlar olarak karsimiza ¢ikabilecektir.

Hiiktimetlerin, kamu kesimi harcamalarini azaltma veya en azindan sa-
bitlestirme cabalarinin siirdligii gliniimiizde personel harcamalarinda artisa
yol agacak sistemler ¢ok iyi tasarlanmalidir. Clinkii degerlendirmeye dayali
licret yontemlerinin uygulanmasi, devlet biitgesinde kiiclimsenmeyecek
biiyiikliikte bir gider artisina yol agacaktir. Sayet s6z konusu bu ek artislar-
la, idarede verimlilik hissedilir bir sekilde artiyorsa, degerlendirmeye dayali
licret sisteminin maliyeti goz ardi edilebilir.

Performans degerlendirmesine dayali sistemden elde edilen veya elde
edilmesi amaclanan faydalar kamu yonetiminde etkin, verimli ve hizmet
alanlara yonelik gelisme saglanmasi diisiincesi ¢agin gerekleri ve yonetim
anlayislari ile bagdasmaktadir. Kamu hizmetlerinde kalitenin artmasi, kamu
personelinin verimliliginin artmasi ve dolayli olarak personel maliyetlerinin
azalmasi, saglanan yararlar arasinda sayilabilir.

Ayrica, performans degerlendirmesinde bireysel hedeflerle kurumsal
hedefler arasinda kurulan bag kurumlarin hizmetlerindeki performans
diizeylerini artirmaktadir. Cilinkii performansa dayali licretlendirme sistem-
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lerinin temel amaclarindan biri bireysel ve toplamda kurumsal hedeflere
ulasilmasidir. Kurumsal hedefler ise vatandasa nitelikli hizmet sunmakla
ilgili olduguna gore, vatandasin memnuniyeti saglanmis olmaktadir. Yine
performans degerlendirmesine dayali iicret sistemleri ile emek ile iicret
arasinda dogrusal bir bag kuruldugundan, kamu kurumlarinda nitelikli
personelin elde edilmesi ve elde tutulmasini saglamak daha kolay olmakta
ve bu sayede insan kaynaklar1 agisindan kurumlar arasi gelisen rekabet
kosullari, kurumlar i¢in bir avantaj olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Ozellikle Tiirk kamu yonetiminde son yillarda yapilan reform calismala-
rinda performans degerlendirme sisteminin tiim kamu sektoriint kapsaya-
cak sekilde genisletme ¢abalar1 oldugu gozlemlenmektedir. Ulkemiz kamu
yonetimi acisindan uygulanmasi oldukca 6nemli olan bu sistem iizerine
yapilacak olan ¢alismalarda sistemin isleyisinin daha saglikli olmasi icin
ozellikle siyasi etki ve kaygilardan uzak, mevcut personel degerlendirme
sistemlerinin analizleri yapilmali ve olumlu-olumsuz etkileri ortaya konul-
mali, uygulanacak performansa dayali licret sisteminin miimkiin olan en
yliksek oranda biitceden pay ayrilmak suretiyle cesitlendirilecek mali tesvik
aragclari ile desteklenmesi saglanmalidir.

Yine uygulayicilarin sistemin énemini kavramasi, bu konuda egitilmeleri,
daha sonra da sistemin tiim personel tarafindan benimsenmesi gerekmek-
tedir. Bu dogrultuda uluslararasi uygulamalarin incelenmesi de tilkemizde
bulunmayan ancak faydali olacag1 diisiintilebilecek farkli uygulamalarin
alinarak personele benimsetilmesiyle kamu yonetimimize olumlu katki
saglayacaktir.
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