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ONSOz

GUnOmuz kurumlarinda insan kaynaginin énemi; kurumlarin misyonlari
ve vizyonlarinin  gergeklestiriimesi Uzerinde yadsinamaz etkisi olmasi
nedeniyle, giderek artmakta ve insan kaynaklari yodnetiminin kurumlarin
ybnetim slreci icindeki yeri de degisim slreci gecirmektedir. Bu slrecte, insan
kaynagini verimli bir sekilde kullanan kurumlarin basgarilarinin artmasi insan

kaynaklari yonetiminde énemli gelismelerin yasanmasina yol agmaktadir.

GUnUmUzde calisanlar, kararlara katihm, esnek calisma kosullari ve
daha fazla 6zerklik gibi taleplerle ortaya cikabilmekte ve kendileri ile ilgili
kararlarda s6z sahibi olmak istemektedir. Kurumlar, ¢calisanlarini degerlemede
kullandiklan eski ydntemlerden yavas yavas vazge¢cmekte ve yeni cagdas
yOntemlere gecme istemleri artmaktadir. Bu slrecgte, caliganlarini
performansina gére Ucretlendirmeyi 6ngéren performansa dayal Ucret
sisteminin, Ucretlendirme sistemleri icindeki yeri ve &énemi de artmaya
baglamistir.

Kurumun performansini  artirmak igin ¢alisanlarin  performansini
cogunlukla mali motive edicilerle artirmaya yo6nelik bir sistem olarak
performansa dayali {cretlendirme sistemi kamu yOnetimlerinde de
kullaniimaya basladigi gértlmektedir. Bu sistemin de kendine 6zgi gugcli ve
zayif yonleri bulunmaktadir. Performans kriterleri, bilimsel ve objektif olarak
belirlenip yeter mali imkanlarla desteklendiginde sistemin hedeflere
maksimum seviyelerde ulastigi sdylenebilir.
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GiRiS

20. ylzyil insanlarin, kurumlarin ve devletlerin yapisinda uzun vadeli etkilere
yol acacak buylk degisimlere sahne olmustur. 21. ylzyilda, siyasetten ekonomiye,
sirket ybnetiminden kamu ydnetimine, insanlardan topluma, bilimden teknolojiye
kadar, verimlilik ve etkinlik él¢ttlerinin 6n plana ¢iktigi ¢ok dnemli bir degisim ve
gelisim sUreci yagsanmaktadir.

Gagimizdaki degdisim ruzgarlar ve gelismeler; giniUmuze kadar gecerliligini
koruyan geleneksel ybdnetim anlayislarinin yerini stre¢ odakl, asli ve zaruri
gbrevlerini esnek, dinamik, etkili ve verimli olarak idame edecek sekilde 6rgitlenmis
yalin kurumlarin alacagini ve 6rgatlenme bigimleri ile hizmet yiritme sdreclerinin
butinlyle degisecegini géstermektedir. Ayrica gunimuz kurumlarinda bilgi ve bilgi
teknolojilerinin éneminin artmasiyla birlikte sirekli 6grenme, rekabet, verimlilik ve
kalite kavramlari yénetim diinyasinin anahtar kavramlari haline gelmekte ve giderek
mugsteri veya hizmet alan odakli hizmet yUritme bicimleri, kurumlar icin egemen
stratejiye dénismektedir.

GUndmUz kurumlarinda musteri veya hizmet alanlara ydnelik mal ve hizmet
sunulmasi yénundeki degisim slreci, insan kaynaklari ydnetiminin ve insan
kaynaklarinin yeniden gbzden gecirilmesi ve ¢agin gereklerine gbre yeniden

dizenlenmesi geregini ortaya cikarmistir.

Tuark kamu yodnetiminde performans degerlemeye dayali insan kaynaklar
ybnetimi gerekli dizeyde sirdarilmemekle birlikte, bir ¢cok kamu kurumunda
kurumsallagsma calismalari ve 6rgut yapilarinin yeniden dizenlenmesi, uluslararasi
kuruluglarla iligkilerin artmasi ve kalite belgesi calismalariyla birlikte, kurum tegkilat
yapilari iginde ve hizmet gérme anlayislarinda performans degerlemeye dayali insan

kaynaklari ydnetiminin yeri ve 6nemi artmaya baslamistir.

GUndmUizde Avrupa Birligine dyelik sdrecinin hiz kazanmasiyla birlikte, Turk
kamu yénetiminde reform calismalar farkh bir boyut kazanmig, kamu hizmetlerinin

yUrQticist olan memur ve diger kamu gdrevlileri igin yeni bir personel reformunun

vii



gerekli oldugu ihtiyaci acik¢a hissedilmeye baslanmig, yillardir stregelen personel
reformu c¢aligmalarina iligkin bir kanun tasarisi hazirlanmistir. Kamu personel
rejiminin, oldukca cesitlenmis kamu hizmetlerinde istihdam edilen tim kamu
personelini  kapsayacagindan, tim kamu personelinin istek ve talepleri
distndldiginde oldukga detayh calisma, teknik bilgi ve beceri gerektiren bu alanda
bir reformun yapilabilmesi kolay gérinmemektedir.

Bu cercevede, Turk kamu ydnetimine performansa dayali Gcretlendirmenin

uygulanabilirligi bu calismanin temel ¢cercevesini olusturmaktadir.

Calisma dért bélimden olusmaktadir. Birinci Bélumde, performans degerleme
kavrami ele alinmig, kavramsal tanim yapildiktan sonra performans degerlemeye
iliskin teorik bilgilere yer verilmistir. Ikinci Boliimde, devlet memurlari agisindan
performans degerlemeye iliskin ilgili mevzuatta yer alan agiklayici bilgilere yer
verilmistir. Uclinc Bélimde ise; Ucret sistemleri, performansa dayali (icret ile
ingiltere, Fransa ve Almanya’da performansa dayali Ucretlendirme sistemleri
hakkinda bilgilere yer verilmigtir. Doérdinct Boélimde, Turk kamu yonetiminde
uygulanmakta olan kamu personeli Ucret rejimi incelenmis ve performansa dayali
Ucretin  kamu yoénetiminde uygulanabilirligi tartisiimistir.  Sonug  bdliminde,
performansa dayal Ucret konusunda genel bir degerlendirme yapilmig, Tark kamu

ybénetiminde uygulanabilirligi konusunda tespit ve dnerilere yer verilmistir.

Performansa dayali Gcretlendirme Turk kamu yOnetimi personel rejimi iginde
yeni bir kavram olmasi, dokiiman ve belge incelemesi sonucu betimleyici yéntem
kullanilan calismada daha 6nce yapiimis bilimsel ¢alisma (yUksek lisans ve doktora
tezi) YOK Kitiiphanesinde de bulunmamasi ve yeterli diizeyde kaynak olmamasi ise

calismanin kisitlarini olugturmaktadir.
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BiRINCi BOLUM
PERFORMANS DEGERLEME

Galismanin daha iyi anlasilmasi ve ayaklarinin yere basmasi igin,
performans degerleme kavrami hakkinda genel bir cerceve cizilerek
performans degerlemenin; kapsami, amaci, yararlari, performans degerleme
sistemleri, performans degerleme sisteminin tasimasi gereken o6zellikler,
performans degerleme sisteminde ortaya ¢ikan sorunlar ve ¢ézimlere iligkin

basliklar bu bélimde islenmistir.

1.1. Performans Degerleme Kavrami

Performans degerleme, bir hedefe ulasmak icin 6nceden belirlenmis
Olgltlere goére bir faaliyetin sonuglarini, sayisal olarak ve kalite agisindan
betimleyen bir kavramdir." insan kaynaklari yénetimi agisindan performans

ise motivasyon ve becerinin bir fonksiyonudur.?

Kamu veya 0Ozel sektérde istihdam edilen personelin performansi
cesitli unsurlardan etkilenebilmektedir. Personelin kigisel 6zellikleri, bedensel,
zihinsel ve ruhsal faktorler, performansi olumlu veya olumsuz sekilde
etkileyebilmektedirler. Personel disinda, dcret, calisma kosullari, ydénetim
bicimleri vs. gibi cevresel faktérlerin kigilerin performansi Uzerinde olumliu

veya olumsuz etkisi oldugu bilinmektedir.

Performans degderleme, personelin gérevlerini ne o6l¢clide yaptiginin
tespit edilmesine ve eksikliklerinin belirlenerek giderilmesine iligkin
faaliyetlerin tamami olarak tanimlanabilir.> Performans degerleme,
calisanlarin isteki performanslarinin, tutum, davranis ve Kisiliklerinin birtakim
nesnel Olgltlere gbre belirlenmesi sdrecini ifade eder. Diger bir tanima gore

ise performans degderleme, calisanlarin kisilikleri, gbérev performansi ve

'Ziihal AKAL : isletmelerde Performans Olciim ve Denetimi-Cok Yonlii Performans Gostergeleri, MPP Yayin, Ankara,
1998, s.1.

% Ulgen QZMEN : Cahsanlarin Performansimm Geleneksel Yontemlerin Disimna Cikararak Artirin, Human Resources
Yayini, Istanbul, 2003, s.15. . . B

* Ali E. EKE : Performans Degerleme ve KiT’ler i¢cin Ongoriilen Yontem, Verimlilik Dergisi, S.1988/3, 5.108-109.



gelisme kapasiteleri acisindan bilimsel ve sistematik olarak izlenmesi ve
sonuglarin  olabildigince somut ve tarafsiz gdstergelerle belirlenmesi

calhgmalarinin tGmadar. 4

Performans degerleme slreci temelde, galisanlarin gegmiste yapmis
oldugu hizmet ciktilarinin hedeflenen hizmet ciktilari ile kargilastirmali olarak
degerlendiriimesi ve gelecege yobnelik potansiyel hizmet Kkalitesinin
belilenmesi faaliyetlerini kapsar.® Performans degerlendiriime insan
kaynaklari yénetimi acgisindan, personelin gdérevlerini énceden belirlenmis
Olgltlere gore ne Olgide yaptiginin saptanmasi ve eksikliklerinin belirlenerek
giderilmesine iliskin faaliyetler bitiinii olarak tanimlanabilir.®

Performans degerlemede, &nceden belirlenen standartlar ve buna
gbre yapilan tarafsiz bir degderleme s6z konusudur ve bu baglamda,
cahsanlar ile kurumu birlikte gelistirme amacini tasiyan bir ybnetim ve
denetim mekanizmasi niteligi tasimaktadir. Hatta gelecege yonelik amaglari
belirleyebilme olanagr sagladigi icin kurumda alinacak stratejik kararlar
bakimindan da 6nem arz etmektedir. Performans degerleme, insan
kaynaklarinin yOnetilmesinde ydneticiler igin ¢ok 6nemli bir aragtir.
Degerleme, calisanlarin belirli dénemlerde elde ettigi sonuclar ve
performanslarinin yoéneticiler tarafindan analiz edilmesi ve degerlendiriimesi
streci oldugundan ydnetici ile calisan arasindaki bir etkilesimi de icermekte,
calisanlar: iyilestirmeye ve onlarin organizasyonla olan uyumunu en

ist diizeye ¢ikarmaya ydnelmektedir.’

Calisanlarin is performanslari ve dolayli olarak performans
durumlar hakkinda bilgi sahibi olmasi, onlarin mevcut durumlarini gézden
gecirmelerine, eksikliklerini gidermelerine ve gerekli bilgi ve becerilerini
edinerek gelisimlerini saglama olanagina da kavusmalari anlamina

gelmektedir.

* Ulkii DICLE : Performans Degerlendirmede Cagdas Gelismeler, ODTU Gelisme Dergisi, S.17 ,Giiz 1997, 5.37.
5 Akin ARSLAN : 360 Derece Degerlendirme Bireysel Performanstan Kurumsal Performansa Gegiste Etkili Bir Arag,
http://www.kalder.org.tr

S A.E. EKE.: Performans Degerleme ve KiT’ler i¢cin Ongoriilen Yontem, Verimlilik Dergisi, S.1988/3, 5.108-109.
7 Dogan CANMAN : Cagdas Personel Yonetimi, TODAIE Yayinlari, Ankara, 1995 s. 146-147.




Performans degerleme, kurumlarda Ucret yapisinin
olusturulmasinda adil bir Gcret baremi kurulmasina yardim eden bir
yontemdir. Kurumda yapilacak islerin goreli degerini glivenle belirlemek
amacini guder adil ve dengeli bir Ucret yapisinin kurulmasina temel

olusturur.®
1.2. Performans Degerlemenin Kapsami

Performans degderleme genellikle ¢calisanlarin bireysel performanslarini
ele almakla birlikte, kurumun genel performans durumu ile kurum iginde yer
alan birimlerin veya gruplarin performans durumuna iliskin degerlemeler
yapiimasi; degerlemenin daha etkin yapilabilmesi ve degerlemeden beklenen
sonuglara ulasilabilmesi igin oldukga énem tasimaktadir.

Bireysel performansin degerlendiriimesi, kurumsal  performansin
degerlendiriimesi ve yobnetiminde en 6nemli asamay! olusturur. Bireysel
performans degerlemede, kurumlarin amagclarina ulasmak igin kullandig
insan kaynaklarinin 6nceden belirlenmis Olgltlere gbre hizmet kaliteleri

degerlendirilir.

Takim performansinin degerlendiriimesi, bir projenin baslangicinda
kurulan calisma gruplarinin degerlendiriimesinde veya takim bazinda
orgutlenen kurumlarda uygulanan bir sistemdir. Takim performansinin
belirlenmesinde, takim kurulmasini gerektiren proje hedeflerinin 6ngérdigu
sonucun elde edilmesi, s6z konusu projenin Ongoérilen sirede bitirilip
bitirilmedigi, projenin bastan belirlenmis olan bitgce ile tamamlanip

tamamlanmadigi gibi hususlara bakilir. °

Kurumsal performansin degerlendirmesi, kurumun misyon ve
vizyonunun belirlenmesi ve bu ybdnde stratejik bir planlama yapiimasi
suretiyle, kurum o6ncelik ve hedeflerinin belirlemesi ve belirli bir uygulama

sUrecinden sonra ulasilan sonuglarin degerlendiriimesi slreci olarak

8 Oznur YUI_(SE!_, : insan Kaynaklan Yonetimi, Gazi Kitabevi, Ankara, 2003, 5.214.
° Kamil U.BILGIN: Performans Yénetiminde insan Kaynagi Planlamasi, AID, S.37/2, Haziran-2004, .s..44.



tanimlanacak kurumsal performans degerlendirmesi, kurumda hesap
verebilirligin ve saydamligin saglanmasi, kurumun etkinlik ve verimlilik
ilkelerine gére yonetilmesinin saglanmasi, insan kaynaklarinin iyilegtiriimesi

ve gelistiriimesi acisindan énemli bir yéntemdir.
1.3. Bireysel Performans Degerlemenin Amaclari

Bireysel performans degderleme, calisanlarla isbirligini artirmak,
personelin hizmet sUrecini ve bu sirecin sonuglarini kontrol etmek ile
galisanlarin bilgi ve becerilerini siniflandirmaktan olugan baglica G¢ amaci
vardir.'® Personelin is performansi hakkinda bilgi edinmek bir taraftan insan
kaynaklari yénetimi alaninda 6zlik haklari ve egitim gibi konularda kararlarin
alinmasinda yardimci olurken, diger taraftan galisanlarin objektif, sistematik
ve Olgulebilir bir ydontemle degerlendirilmesi kurumlarda c¢alismaya hayatini
olumlu etkileyerek calisanlarin motivasyon ve performanslarinin artmasini

saglayacaktir.

Personelin  kendinden beklenen goérevleri ne derece iyi
gerceklestirdigini belirlemeye ydnelik olan dinamik bir sire¢ olan performans

degerlemede beklentileri 6zetlemek gerekirse:'
- Personelin érglte sagladigi katkilari ortaya koymak,

- Cahsanlardan ve kurumdan beklentilerin paylasiimasi ve kurumun ve
yapilan islerin amacg, hedef ve standartlarinin caligsanlar tarafindan

nasil algilandiginin gérmek,

- Surekli performansa ydnelik personeli motive etmek ve daha etkili ve
dretken olmalan igin eksik yo6nlerini tamamlamalari i¢in ortam

olusturmak,

- Personelin performansina paralel olarak Ucret ve &édal almasini

saglamak,

"BILGIN, K.U:a.gm.,s5l. )
"' Nuri TORTOP, Burhan AYKAC, Hiiseyin YAYMAN, M.Akif OZER: insan Kaynaklar1 Yonetimi, Nobel Yayin Dagitim,
Ankara, 2006, s.217,218.



- Daha fazla sorumluluk gerektiren igler icin personel bulma ve onlan
bu ise hazirlama firsatlar saglamak,

- Personelin gercek performansini ortaya koymanin yaninda ondan ne
beklendigini de belirlemek, onlara yaptiklari iglerle ilgili geri bildirimde

bulunmak suretiyle performans motivasyonlarini artirmak,

- insan kaynaklarinin planlamasinin yapilabilmesi igin veriler bulmak,

dlzeltici ve énleyici tedbirleri almak,

- Ust ile ast arasindaki etkilesimi glclendirmek, degerleyici ve

degerlenen arasindaki glivenin artmasini saglamak.
1.4. Performans Degerlemenin Yararlan

Performans degderlemenin yararlari; ¢alisanlar, yéneticiler ve kurum

acisindan olmak Uzere U¢ bakis agisina gére degerlendirilmistir.

1.4.1. Calisanlar icin Yararlari

Performans degerleme sonucunda, kurum calisanlari Ustlerinin
kendilerinden neler bekledigini ve performanslarinin nasil degerlendirildigini
6grenirler, olumlu yodnleri ile gelistiriimesi gereken olumsuz yénlerini tanirlar.
Kurumdaki goérev ve sorumluluklarini daha iyi kavrar, performanslarina
yoénelik olumlu geri bildirim yoluyla is tatmini ve kendine glven duygularini

artirirlar.

1.4.2. Yoneticiler icin Yararlari

Yoneticiler performans degerleme yoluyla calisanlar ile aralarindaki
iletisim ve iligkilerini geligtirebilir, calisanlarin glcli ve gelismesi gereken

ybnlerini daha kolay belirleyebilir gerekli konularda onlara yardimci olabilirler.



Yoneticiler c¢alganlart  degerlendirirken  kendilerinin  glc¢lid  ve
gelistiriimesi gereken yoénlerini de belirlerler, ydnetsel becerilerini geligtirirler

ya da bu becerileri uygulayabilecekleri kosullari kazanirlar'.

Yoéneticiler degerleme yaptiklar calisanlarini yakindan tanidik¢a, Ust
ybnetim icin vasifli personeli tespit etme ve yetistirme imkanini elde ederler.

Bdylece kurumlarda esnek bir hiyerarsik yapi olusur ve yetki devri kolaylasir.

1.4.3. Kurum icin Yararlari

Performans degerlendirmesi yapilan kurumun etkinliginde ve
verimliliginde artig olur. BOylece hizmet ve Grin kalitesi geligir ve egitim
ihtiyaci olan alanlar belirlenir. insan kaynaklari ydnetimi agisindan ise,
planlama igin gerekli bilgiler daha guvenilir bir bicimde elde edilir, calisanlarin
eksik yonleri ve gelisme potansiyelleri daha dogru bir bigcimde belirlenir.
Performans degerlemesi 6ncesinde kisiye verilen hedefler sayesinde

organizasyonun amaglarina ulasmasi kolaylasir'®.

1.5. Performans Degerleme Yontemleri

Bir performans degerlemede kullanilan  ydntem, kurumlarin
degerlendirme sistemlerinde dnemli bir etkendir. Olgme yéntemi, ydneticilerin

dcret ve terfi konularinda alacaklari kararlar i¢in gerekli bilgileri saglar.

Performans degerleme sistemi organizasyon iginde ¢ok yonlu iletigimi
kurarak kigisel gelisimi saglamali, érgutsel gelisime katkida bulunmalidir.
Performans degerlemesi yo6netim slreci temelde, gecmis performansin
hedeflerle karsilastirmali olarak degerlendiriimesi ve gelecege yonelik

potansiyel performansin belirlenmesi faaliyetlerini kapsar.'

Bir kurumun kullandigi sistem onun faaliyet alanina, gereksinimlerine,
personel Ozelliklerine ve kamu ydnetimi kiltGrine gbére degisiklik gdsterir.
Bazi degerlendirme prosedirleri kurumsal performans &l¢Utleri yerine kisisel

"2 Cavide UYARGIL: isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, I.U. Isletme Fakiiltesi Yayini, Yayin No:262, istanbul,
1994, s. 59.

13 Ayse UNAL : Performansa Dayali Ucret, KAMU-IS Sendikasi1 Yayinlari, Ankara, 1998, .36, 37.

' ARSLAN: a.g.m., www.kalder.org.tr



performans Olgltlerini esas alir. Bazilari da 6znel yargilar bir yana birakip
nesnel Ol¢ltlerle dlgim yapmayi yegler. Performans degerleme genellikle is
tanimlari esas alinarak yapilir ve calisanlarin degerleme sonundan ne elde

edecegi g6z 6ninde bulundurulur.

YoOnetim yapisi iginde c¢alisma gruplarinin 6neminin arttigi ve artik
Uretim ve hizmet birimi olarak distndlmeye baglandigi igin, takim bazinda da
performans degerlendirmeleri yapiimaktadir.” Bu baglamda, érgiit bazinda
deg@erlendirmeler yapildigi ve bitinsel olarak kurumsal performansin
degerlendirildigi de belirtiimelidir. Takim ya da 6rgut performansi, daha ¢ok

performansa dayali tcretlendirme sisteminde kullaniimaktadir.

Performans degderleme, geleneksel kamu yénetimi anlayisinda oldugu
gibi cagdas kamu ydnetimi yaklasimlarinda da kullaniimaktadir. Gagdas
kamu yo6netimi anlayislar ile birlikte degerlemenin amaglari, iceridi,
ybntemleri ve uygulanma bicimi blylk 6élcide degismistir. Performans
degerlendirme birgok kurum tarafindan kullanilan bir uygulama olmasina
karsin, ideal bir performans degerlendirme sisteminin nasil olmasi gerektigi

konusunda hentz bir gorus birligi bulunmamaktadir.

Performans degerlendirme Uzerinde yapilan ilk ¢aligmalar genellikle
sistem kurma d(zerinde durmus, performans degderlemenin c¢alisanlarin
performansini dogru bigimde 6lgen bir uygulama olmasi gerektigi varsayimi
ile yola cikilmigtir. Performans degerlendirmeye test yaklasimi olarak
adlandirilan bu caligmalarda, performans degerlemenin en dnemli amacinin,
calisanlarin performansini tam olarak dlgecek, glvenilir ve gegerli sistemler

kurmak oldugu diistincesi ile hareket edilmistir.'®

!> Margaret J. PALMER : Performans Degerlendirmeleri, Cev. Dogan SAHINER, Rota Yaynlar, Istanbul, 1993, s.39.
' Berrin ERDOGAN : Performans Degerlemede Adalet Algisim olusturan Faktorler, i.U. isletme Fakiiltesi Dergisi, S.27/2,
Kasim-1999, s.77.



1.5.1. Geleneksel Degerleme Yoéntemleri

Her ¢alisanin bagl bulundugu yéneticisi tarafindan degerlendirilmesi
anlayisina dayanan bu yontemler giinimuazde kamu ve 6zel kesimde oldukga
genis olarak uygulanmaktadir. Bu yontemlerde yoneticiler, daha o6nce
belirlenmis olan standartlar ve olgutler gercevesinde calisanlarin kigisel
Ozellikleri de dikkate alinarak performansi Olgilmekie ve performansi
degerlendiriimektedir'’.

Geleneksel degerleme yéntemleri drgltsel hiyerarsiyi esas almakta ve
calisani ve onun performansini en yakindan taniyan kigi olan ilk basamak
ybneticisi ¢alisani degerlemektedir. Ancak bdyle bir degerlemenin her zaman
tarafsiz ve guvenilir olacadl kuskuludur. Bazi yoneticiler isinde basarili bir
calisaniyla aralarindaki ¢ekisme ve slrtismeler nedeniyle duygusal kararlar
veren yoneticiler, calisanina performansi yeterli degil demektedir. Bu
nedenle yodneticiler tarafindan ortak degderleme yapilmasina, ikinci bir
uygulama tar0 olarak bakilabilir. Bu durumda eger puanlama yontemi
uygulaniyorsa birden c¢ok yoéneticinin verdigi puanlarin ortalamasi alinir.
Uygulamada bazen birden ¢ok yatay ve dikey ydneticiden olugsan komiteler
tarafindan gerceklestigi goérilmekle birlikte bunlarin  birbirleriyle iletisim
kurmadan bagimsiz degerleme yapmalari ve sayilarinin da tGgl gegmemesi
daha dogru olur'®. Degerlemede en 6nemli rol yine de ilk ybneticiye diistigi
icin onun degerlemesinde daha dikkatli olmasi gerekmektedir. Kurumlarin
cogunda calisanlarin ilk Gstlyle olan hiyerarsik ve Kkigisel yakinhdi,
degerlemenin ve geribildirim saglamanin en etkin sekilde en yakin (st

tarafindan yapilmasi sonucunu ortaya koymustur'®.

Geleneksel degerleme ybntemleri; grafik dereceleme, karsilastirma,
uygun cumle secme,zorunlu dagilim, kritik olay ve serbest anlatim alt

basliklariyla aciklanmistir.

17 Haldun ERSEN : Toplam Kalite ve insan Kaynaklar1 Yonetimi iliskisi-Verimli ve Etkin Olmanin Yolu, Sim Matbaacilik,
istanbul, 1997, s.113.

'8 Zeyyat SABUNCUOGLU : insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2000, 5.166-167.

 UYARGIL: a.gee., s.31.



1.5.1.1. Grafik Dereceleme Yontemi

Grafik dereceleme ydntemi, personelin en yakin Ustl tarafindan
degerlendiriimesi ilkesine dayandirilan oldukga eski ve yaygin bir bigimde
kullanilan performans degerleme tekniklerinden biridir. Bu yontemin birkag
tirG vardir. En yaygin olarak kullanilan tirinde, ¢ogunlukla yilda bir kez
olmak (zere, degerlemeyi yapan yobnetici astindan bir degerleme formu
doldurmasini ister®. Bu formda, personelde bulunmasi gerekli nitelikler ve bu
niteliklerin kargisinda onlarin c¢esitli derecelerini gésteren rakamlar ya da
pekiyi, iyi, orta, zayif vb. sifatlar ve bu sifatlarin sayisal degerleri verilmistir.
Degerleme, yetkili Gstin uygun goérdigu rakam ya da sifati isaretlemesi
suretiyle yapilir. Degerlemenin toplam sayisal degeri; dederlendirilecek
niteliklerin karsisinda bulunan ve isaretlenen sifatlarin sayisal degerlerinin
toplanmasi ile elde edilir. Toplam sayisal de@erler birbirleriyle karsilastirilarak
her astin bir digerine oranla ne derecede basarili oldugu saptanir.?’

Grafik dereceleme yéntemi, herhangi bir kurumda bir hizmet grubunu
olugturan tum personelin belirli  bir 6zellik acisindan genel olarak
degerlemede kullanilabilecegi gibi (Tablo: 1), her bir personelin belirli
performans faktérlerine gbére degerlendiriimesini saglayacak sekilde de
dlzenlenebilir (Tablo: 2). Grafik dereceleme yénteminin iyi bir sekilde dizayn

edilmesi ile cok yénlii analizlerin yapilmasi mimkiindiir?.

0 Ulkii DICLE :Yé6netsel Bagarinin Degerlendirilmesi Tiirkiye Uygulamasi, ODTU Idari Bilimler Fakiiltesi Yayin No.43,
Ankara, 1982, s.42.

! Dogan CANMAN : Personelin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklagimlar ve Tiirkiye’de Kamu Personelinin
Degerlendirilmesi, TODAIE Yayinlar1 No.252, Ankara, 1993, s.21-22.

2 flhan ERDOGAN: isletmelerde Personel Secimi ve Performans Degerleme Teknikleri, isletme Fakiiltesi Yayin No.248,
Istanbul, 1991, 5.178-179,



Tablo: 1-Genel Grafik Dereceme Olgegi

Degerlendirilen 6zellik
Gorev Yaptigr Bolim
Degerlemeyi yapan

Degerleme tarihi

Olgim

Personelin
Adi-Soyadi

Gok
disik

Dusuk

Orta

Cok iyi

1-

2-

Kaynak: ilhan ERDO_GAN, isletmelerde Personel Se¢imi ve Performans
Degerleme Teknikleri, Isletme Fakultesi Yayin No.248, Istanbul, 1991, s.179

Tablo: 2 -Bireysel Grafik Dereceleme Olgegi

Personelin adi- soyadi

Unvani
Bolumi

Degerlemeyi yapan

Degerleme tarihi

Degerleme Olcutleri

Olgim

Gok
disik

Dusuk

Orta

Cok iyi

Is bilgisi

Uretilen hizmet/mal

miktari

Uretimin kalitesi

Birlikte calisma
yetenegi

Yeni

fikirler/Yaraticilik

Karar verme
yetenegi

Devamlilik

Kaynak: ilhan ERDOGAN, a.g.e, s.179
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Grafik derecelendirme yontemi, kullanilan formlar sayesinde
personelin daha titiz degerlendiriimesine yardimci olur. Bu ybntemin
sakincalari ise; personeli belli sifatlarla nitelemede ortaya c¢ikabilecek
Oznellikler, Ustleri ortalama egilim gbéstermeye yodneltmesi, belirlenen toplam
sayisal degerlemenin tek tek degerlenen nitelikleri gizlemesi gibi 6zellikler

gostermesidir®®.
1.5.1.2. Karsilastirma Yontemi

Bu ydntemde, calisanlarin birbirleriyle karsilastirilarak degerlemeleri
yapilir. Bu sekildeki degerlemelerde degisik karsilastirma teknikleri
kullaniimakla birlikte bunlar arasinda en fazla siralama ve ikili kargilastirma
yéntemleri kullaniimaktadir.

Siralama yénteminde c¢alisanlar birbirleriyle karsilastiriimaktadir.
Degerlendirici personeli ve performansini bir bitin olarak g6z 6ninde
bulundurur ve tim karsilastirma yapilan personel, igbirligi, davranis, Kisisel
yetenekler gibi bir veya daha fazla nitelik agisindan en iyi olandan en zayif

olana dogru siralanir (Tablo: 3).%*

ikili karsilastirma teknigi ise, calisanlarin daha dizenli bir bicimde
birbirleriyle karsilastirimalarina ve bir siralamaya tabi tutulmalarina olanak
saglayan bir tekniktir. Bu degerleme teknigi, degerlendirilecek personelin
diger calisanlarla tek tek kargsilastirilarak bir siralama yapilmasini ve ayni

karsilastirmanin biitiin personel icin tekrarlanmasini gerektirmektedir.*

3 CANMAN : Personelin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklagimlar ve Tiirkiye’de Kamu Personelinin Degerlendirilmesi, s.22.
2 Dl_lrsun BINGOL :Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Beta Yayinlari, Istanbul, 2003 s.227.
» DICLE : a.g.m., s.48.
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Tablo: 3- Siralama Yéntemi Degerleme Formu

Degerlenin adi-soyad: :

Bolim

Degerleme tarihi

Degerlenecek Personelin ) _
Performans Gdsterenleri

Adi-Soyadi:

1- Personel-A (Performansi en ylksek)
2- Personel-B (Performansi orta)

3- Personel-C (Performansi disik)

Kaynak: Dursun BINGOL, Insan Kaynaklari Y®énetimi, Beta Yayinlari,
Istanbul, 2003, s.227

Calisan sayisinin fazla oldugu blylk kurumlarda bu ydntemle
degerleme isleminin yapilmasi uzun zaman almakta ve degerlendiricilerin is
yogunlugu artmaktadir. Diger bir sakincasi ise siralama icindeki iki
calisandan birinin digerinden ne kadar daha ¢ok ya da daha az basaril

olduklarinin bilinmemesi sayilabilir®®.
1.5.1.3. Uygun Ciimle Secme Yoéntemi

Bu yéntemde degerlendirici, ¢esitli tanimlayici cimlelerin olusturdugu
bir listeden ¢aligsanlarin niteliklerini ve davraniglarini en iyi yansitan cimleleri
isaretleyerek performansi degerlendirir. Bu yontemin en c¢ok kullanilan iki

tird, agirhkli ciimle segcme ydntemi ve zorunlu secim yéntemidir.?’

Agirlikh cimle segcme ydnteminde, Olgek Uzerindeki her cimle belirli
bir degerle agirliklandiriimigtir. Degerlendiriciden, personelin nitelik ya da

davraniglarini en iyi yansitan cimleleri isaretlemesi istenir. Isaretleme

% CANMAN : Personelin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklasimlar ve Tiirkiye’de Kamu Personelinin
Degerlendirilmesi, s.23.
Y DICLE : a.g.m., 5.49.
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sonucunda igsaretlenen cumlelerin degerleri géz 6éninde tutularak personelin
toplam degerleme puani hesaplanir. Bu yéntem, ¢alisanlari her bir davranisi
icin ayri ayri degerlemeyi 6ngdérdaginden, yararli bulunmaktadir. Buna
karsilik, bu yéntem degerlendirilecek her nitelik icin ayri bir cimle setine
gereksinim gdsterdiginden, gelistiriimesi oldukga gl¢c ve pahali oldugu

disUntlmektedir.

Zorunlu cimle se¢gme ydnteminde ise, degerleme formu her biri dért
cumleden olusan cok sayida dortliklerden olugsmaktadir. Her doértlikteki
cumlelerden iki tanesi olumlu iki tanesi de olumsuzdur. Her ciimleye verilen
agirhk degerlendiriciden gizlenmigtir. Amag, degerlendiricilerin 6n yargi ile
degerleme yapmalarini engellemektir. Yapilan degerlemenin puanlandirma
igleri personel birimlerince yapilmaktadir. Degerlendiricilerden her dértlikteki
cumlelerden biri degerlendirilenin durumunu en ¢ok, digeri de en az uyan
olmak Uzere iki cimle isaretlemesi istenir. Gergekte her dortllkteki iki olumlu
ve iki olumsuz cumlelerden yalniz birer tanesi isteki performansi ya da
basarisizligi gdstermektedir. Cimleler okundugunda bunlardan hangisinin
olumlu, hangisinin olumsuz oldugu anlasiimamaktadir. Bu ydntem,
degderlendirilenleri degerlendiricilerin  6n vyargilarindan uzak tuttugundan
yararli gortulmektedir. Ancak, hazirlanmasinin ¢ok gii¢ ve ¢ok zaman alici

olmasi nedeniyle elestirimektedir.?®
1.5.1.4. Zorunlu Dagilim Yontemi

Bu teknik, istatistikteki normal dagilim egrisinin 6zelliklerinden
yararlanilarak geligtirilmistir. Bu yontemde, c¢alisanlarin belirli yzdeler iginde
kimelendirilmeleri 6ngdrilmektedir. Bagka bir deyisle, bu ydntemde
ybneticiler degerlendirdikleri calisanlart dnceden saptanmis ylzdeler
cercevesinde cesitli performans derecelerine dagitmak zorundadirlar. Bu

yéntem, her 6rgatte calisanlarin iglerindeki performanslari agisindan normal

ZCANMAN : Personelin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklasimlar ve Tiirkiye’de Kamu Personelinin
Degerlendirilmesi, s.23.

13



bir dagilim g0sterecekleri varsayimina dayandiriimakta olmasi nedeniyle
elestirimektedir.>®

1.5.1.5. Kritik Olay Yontemi

Bu ydntem, calisanlarin gunltk normal ¢alismalarinin degerlemesinin
yapiimasi yerine, calisanlarin yaptigi olaganistd olumlu ve olumsuz
davraniglarin saptanarak, degerlemenin bunlara gbre yapilmasi esasina
dayanir.®® Bu ydntemde astini gdzlemleyen yénetici onun yiiksek performans
ya da dasik performansini belirleyen 6zgin davranislarini kaydeder.
Degerlemede Kigilik 6zellikleri degil, personelin gbrevi ile ilgili davranislari
dikkate alindigindan degerlendirilene agiklanmasi ve kendini geligtirmesi
konusunda bilgi saglanmasi kolaydir. Bu ydntem calisanlarin performans
durumunu nesnel olarak gdéstermesi bakimindan yararli bulunmaktadir.
Ancak, bu teknigin sakincasi olarak personelin her davranisi
g6zlemlendiginden bu durumun personeli rahatsiz edecegi ve verimliliklerini

olumsuz yénde etkileyecegi ileri siiriilmektedir®’.
1.5.1.6. Serbest Anlatim Yontemi

Serbest anlatim tekniginde, ydneticilerin sadece astlari hakkinda

disunduklerini duz bir kagit Gzerine yazmalari yeterli olmaktadir.

Bu tekniginin en blylk sakincasi, yazilarin uzunluk ya da igerik
ybnunden birbirinden genis farkliliklar gdsterebilmesidir. Ayrica, farkli
degerlendiricilerden ¢ikan yazilarin, Kisilerin is performansina ya da kigisel
niteliklerine degisik agilardan yaklagsmis olabileceklerinden, birbirleriyle
karsilastiriimasi glc¢ olmaktadir. Bu tdr bir Kkarsilastirmaya olanak
kazandirmak Uzere (grafik 6lgcek gibi) daha bigimsel nitelikte bir yontem

gelistirilmistir.®* Bu ydntemin performansi, degerlendiricilerin iyi birer

¥ PALMER: a.g.e., 5.47.

*EKE: a.g.m., s.115.

3! Hikmet TIMUR :is Degerlendirmesinden Once Yapilmasi Gerekli Cahsmalar, Hacettepe Universitesi .I.B.F. Dergisi,
C.8, S.1, 1990. s.39.

32 CANMAN : Cagdas Personel Yonetimi, s.156.
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g6zlemci olmalarina ve yaptiklari bu gb6zlemleri iyi bir bi¢cimde ifade

edebilmelerine baglidir.®®
1.5.2. Cagdas Degerleme Yontemleri

Geleneksel degerleme yaklagimlari, daha cok kisisel degderlemelere
6nem verirken, cagdas yaklasimlar blytk 6lclde calisanlarin iste gosterdigi
performans diizeyini 6lcme egilimindedir. Geleneksel yaklagimin temelindeki
varsayim, Kkisisel niteliklerin, &zelliklerin ve aligkanlklarin personelin
calismasina  yansiyacagi ve onun performansini  etkileyecegi
disindldiginden, kisiligi olusturan 6zellikler 6nemli olmakta ve degerleme
sistemlerinde bu 6zellikler dikkate alinmaktadir. Cagdas yaklasimlarda ise,
calisanlarin  kisisel 6zelliklerinden ziyade is performanslari dikkate

alinmaktadir®*.

Aciklik yada saydamlik ilkelerinin 6n plana ¢iktigi cagdas performans
degerleme yaklasiminda kidem yerine liyakat kavraminin 6ncelik
verilmektedir. Calisanlar slrekli olarak (stlerinin  kendilerinden ne
beklediklerine ve genel olarak kendileri hakkinda kanilarinin ne ydnde
olduguna iligkin strekli bir bilgi alabilirlerse, bu onlarin génulluligund, isi
sahiplenmelerini ve is basarma isteklerini y[]kseltebilecektir.35 Performans
degerlemenin acik bir bicimde yapilmasi, ayni zamanda degerlemenin bir
cezalandirma araci olarak degil, bir kisisel gelisme ve egitim araci olarak

kullanilma olanaklarini da arttirmaktadir.

Gagdas yaklasimin temelini, bireyin kendisi degil, onun yapmis oldugu
isin degerlemesi olusturmaktadir. Dederleme disa dénuk degil 6rgatin icine
déniktir. Orgiitiin icinde gecen isle ilgili olaylar gdzlenir. Degerlendirilecek
olan is-insan ya da yalnizca gorev sirasindaki ast-Ust iliskisidir. Ast ile Ust bir
araya gelmek zorundadir. Ustiin sorumlulugu, en az ast kadar &nem

kazanmistir. Sistem katiimli bir diizen getirmistir.*®* Bu modellerde temel

3 Winston OBERG :Personelin Degerlendirilmesi Cev. Cemil Cem, AID, C.5, S.2, Haziran 1972, s.78-79.
3* Cahit TUTUM : Personel Yonetimi, TODAIE Yayini, Ankara, 1979, s.154.

* DICLE : a.g.m., s. 54.

% CANMAN : Cagdas Personel Yonetimi, s.154.
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olan, ast ile Ustln bir araya gelerek, astin gésterecegi ¢cabanin ve ulasmaya
calisacagl hedeflerin, 6rgutiin hedeflerine uygun disecek bigcimde ortaya

konmasi ve daha sonra ne 6élctide bu hedeflere varildiginin tartisiilmasidir.

Performans degerlemesi yapilirken, beklenenleri veremeyen
calisanlarin  gelismeye ihtiyagc duyduklari alanlari ortaya cikarmak ve
performanslarini gelistirmek temel hedefler arasinda yer alir. Ydneticiden
calisanlara bakisin bir gdstergesi olan geleneksel performans degerleme
sistemleri gliniimiizde bu noktada son derece yetersiz kalmaktadir®’.

Uygulamada, bazi sektdrlerde veya meslek dallarinda personelin
Kisiligi ile isin &zelliklerinin her ikisinin de farkli yénlerde énem arz etmesi
geleneksel degerleme ydntemleri ile cagdas degderleme yéntemlerinin karma
bicimlerine rastlamasina yol acmigtir. Gelismig sistemler, ¢esitli sektorler,
meslekler ve is kategorileri igin gecerli olabilecek performans degderleme

Olgutlerini gelistirmeye calismislardir.

Cagdas yontemlerde; degerleme slireci ast ve Ustlin bir araya gelerek
degerleme alanlari, dlgUtleri ve diger ilgili hususlari uzlagmayla belirlerler. Her
yil sonunda ast ile Ust bir araya gelip belirlenmis amagclara ulagsim derecesini
degderlendirirler. Degerleme sirecinde Ust yargilayici rolden ¢ok, personele
amaclarina ulagiimasi yéninde yardimci olur, yénlendiricilik ve danigmanhk

yapar. Sireg kisisel 6zellikler degil, sonuclar tzerinde yogunla§|r38.

Cagdas degerleme modellerinin érgite, ydneticilere ve calisanlara
sagladigi pek cok yarar vardir. Bu modeller, ast ile tst degerlemeye birlikte
katildiklarindan aralarinda iletisimin kurulmasina ve bu iletisimin devamini
saglamaya yardimci olur. Degerleme sireci ile is yapma sireci birlikte
yUr0taldoga ve sarekli geribildirim saglandigi igin, daha etkin bir denetim
saglanabilmekte, hata yapma riski azalmakta; bireysel ve kurumsal hedeflere

daha kolay ulasilabilmekte ve sonucgta performans artmaktadir. Ayrica,

7 ASLAN : ag.m., http://www .kalder.org.tr
¥ SABUNCUOGLU : a.ge., 5.183-186.
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personelin Kisisel gbrev, yetki ve sorumluluk alanlari katilimci ve iglevsel bir
bicimde belirlendiginden dlgtimleri de kolaylasmaktadir .

Cagdas degerleme  modellerinde  cok  degisik  ydntemler
kullaniimaktadir Amerikan Management Association tarafindan 588 kurum
Uzerinde yapilan bir arastirmaya gére, kurumlarin  %85,9’'u amaca yonelik
degerleme modelini, %81,5’i serbest anlatim teknigini, %79,4’0 kritik olay
teknigini, %64,8’i grafik dereceleme teknigini, %56,4’0 siralama teknigini,
%16,3'0 ikili karsilastirma teknigini ve %22,8'i ise zorunlu dagilim teknigini
kullanmaktadir.*®* Bu sonuglar géstermektedir ki, kurumlar tek bir yénteme
bagll kalmayip, birden fazla teknigi bir arada kullanmaktadir.

Cagdas yontemlere ydneltilen elegtiriler arasinda, ast ile Ustln bir
araya gelmesinin her zaman istenilen sonuglari vermedigi, amagclarin ve
standartlarin birlikte saptanmasinda Ustlerin kendi bildikleri gibi hareket
ettikleri, kendi goérts ve disincelerini astlarina dayattiklari savunulmaktadir.
Cagdas yontemlere yapilan elestirilerden bir digeri ise, bu yéntemlerin Ustleri
daima iyi niyetli, gayretli, ideal ve kusursuz Kisiler olarak gbérmek
istemesidir.*® Cagdas degerleme sistemleri, ydneticilerin ve tim personelin

iyi birer ast ve Ust olmalarini gerektirmektedir.

Cagdas degerleme yoéntemleri; kurum hedeflerine gbre ve gérisme
yoluyla degerleme, kisisel ve karsilikli degerleme, hizmetten yararlananlar ve
degerlendirme kurulu tarafindan degerleme, 360 derece degerleme, c¢ok
katmanli sistem yéntemleri alt basliklar halinde sunulacaktir.

1.5.2.1. Kurum Hedeflerine Gore ve Gorisme Yoluyla Degerleme

Yontemi

Cagdas degerleme ydntemlerinin 6zinU olusturan hedeflere goére
degerleme modeli, geleneksel degerleme tekniklerinde gdrilen sorunlari en

disik dizeye indirmek, degerlemeyi daha nesnel OlcUtlere dayandirmak,

¥ Nesime ACAR : insan Kaynaklar1 Yonetimi-Gelistirilmesi, Pegema Yayicilik, Ankara, 2000, s.66.
“ CANMAN : Cagdas Personel Yonetimi, s.154.
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kisisel ve oOrgutsel gelismeyi saglamak, degerlemede calisanin isteki
performansini 6n planda tutmak, degerleme yonteminde degerlendiricilere de
etkin bir gérev vermek cabasiyla hedeflere ydnelik disince akimlarindan
esinlenilerek gelistiriimis bir ydntemdir.*' Hedeflere gdre ydnetim, bir
kurumun  gesitli kademelerinde yer alan ydneticilerin kurumun temel
amaclarini birlikte belirlemelerini; kurum calisanlarinin sorumluluk alanlarinin,
gerceklestirmeleri beklenen sonuglar bakimindan saptanmasini; saptanmis
amaclarin érgatd olusturan birimlerin faaliyetlerinde birer kilavuz ve kisilerin
performans ve Kkatkilarinin  degerlendiriimesinde birer &lgit olarak
kullaniimalarini éngdéren bir sire¢ olarak tanimlanmaktadir. Hedeflere gére

degerleme ydnteminde en temel 6ge, amagclarin saptanmasidir.

Gorigsme yoluyla degerleme ydnteminde, geribildiim mekanizmasi
degerleme  sirecinin  merkezine tasinmaktadir.  Ustlerin  astlarin
performansina iligkin bilgileri astlariyla goriserek, birlikte tartigarak
degerlemeler s6z konusudur. Degerleme ydnteminin performansi igin bu
g6risme sirasinda Ustler, konugsmaktan ¢ok dinlemeyi, gerekli ama farkl
sorular sormay! ve elestirilerden baslamayi bilmelidirler. Culnku, astlar
hakkinda énce olumlu bir yorum yapilip évguilerde bulunulmasi, sonrasinda,
olumsuz bir yorum yapilacagi beklentisini ortaya ¢ikarmaktadir. Oysa, bunun

yerine dnce elestiri yapiimali, daha sonra olumlu yorumlara gegilmelidir.*?
1.5.2.2. Kisisel ve Karsilikli Degerleme Yontemi

Kisisel degerleme ydnteminde, calisanlar kendi kendilerini
degerlemektedirler. Ustler tarafindan verilen formalar calisanlar tarafindan
doldurularak kendilerini degerlemeleri saglanir. Bu sekildeki degerleme
ybntemlerinin gelismesi ve yayginlagsmasinin nedeni, kisinin kendi ¢calisma ve

performans dizeyini nasil gérdigu hakkinda bilgi edinilmesi ve onlar tegvik

“' TIMUR : agm.,s. 14,
42 Kamil U. BILGIN : Kamu Performans Yonetimi-Memur Hak ve Yiikiimliiliiklerinin Performansa Etkisi, TODAIE Yayinlar
No.323, Ankara, 2004, s.59.
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eden etkenlerin neler oldugunun saptanabilmesi ve c¢alisanlarin bireysel

planlama yapmasini 6zendirmesidir.*®

Yoénetici, asti tarafindan doldurulan form ile kendi yaptigi degerleme
arasinda karsilastirma yaparak benzeyen veya farkli olan noktalari gérme
sansi elde eder. Farkh noktalar isterse astiyla acik bir gérisme yaparak
tartisabilir.** Bu modelde personelin kendisini degerlemesi nedeniyle genelde

glvenilirligine kuskuyla bakilmaktadir.

CGalisanlarin performans degerlemesi dénemsel hedeflere gére yapilan
sistemlerde, hedefleri ydneticiler ve ¢alisanlar birlikte saptadiklari igin, donem
sonunda bu hedeflere ne oranda ulasildiginin belirlenmesinde, c¢alisanlarin
da katkisi istenebilir. Dénemsel performansin hedeflere ulagsma derecesine
gb6re gdzden gecirildigi bu gérismelerde calisanlarin kendilerini degerlemesi;

yapilan is, Uretilen @riin ya da hizmetle ilgilidir*.

Karsilikl degerleme ydnteminde ise, belli bir is grubunu olusturan ve is
arkadashg: iligkileri iginde bulunan c¢alisanlarin birbirlerini degderlemeleri
temeline dayanir.*® Bu ydntem, personelin performansini en iyi sekilde
degerlendirebilecek kisinin onunla beraber ¢aligan kisi oldugu distincesinden
kaynaklanmistir. Bu yéntemde, is arkadaglari tarafindan doldurulan formlar
personelin en yakin Ustleri tarafindan gb6zden gecirildikten sonra kesin

raporlar hazirlanir.*’

Takim  (Oyeleri  gelecekte birbirleri  hakkinda  dusdncelerini
paylagsacaklarini  bildiklerinden daha bilin¢gli ve sorumlu bir bigcimde
davranacaklardir. Bu durum daha verimli bir takim c¢alismasi ortami
yaratabilir. lyi planlanmis bir sirecle c¢alisanlar arasindaki iletisim
iyilestirilebilir.

“ Dursun BINGOL : Personel Yonetimi, Beta Yayinlari, Istanbul, 1996, 5.222.
*“SABUNCUOGLU : a.ge., s. 167.

* jsmet BARUTCUGIL : Performans Yonetimi, Kariyer Yaymcilik, Istanbul, 2002, s.198-199.
“ DICLE : a.g.m., s. .52.

“"TIMUR : a.gm., s. 14.
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Bu degerleme ybnteminde kullanilan ydntemlerden biri de astlarin
ustlerini degerlemesidir. Astlar degerlemelerinde ydneticiyi, ancak kendileri
ile iligkisi oldugu strece ve bu iligki esas olmak Gzere degerlendirebilirler.
Yéntemin performansi, yoneticilerin astlardan gelecek goéris ve Onerilerin
yararll olabilecegine inanmalarina baghdir.®® Bu ydntem codu kez,
ybneticilerin tepkisiyle karsilagsmakta, ve bu nedenle de uygulamada ¢ok az
gbrulmektedir. Yontemin performansi, blydk &lgctde, ¢alisanlarin bu konuda
egitiimelerine ve yoOneticilerin calisanlardan gelebilecek gorts ve 6nerilerin
yararl olabilecegine kendilerini inandirmalarina baglidir. Bu yéntem, ayrica
hiyerarsiden uzak bir 6rgit yapisi olusturmak ve calisan-ydnetici arasindaki
iliski hakkinda bilgi edinmek agisindan da yarar saglamaktadir.*® Ne var ki,
astlarin Ustlerini degerlemesi, kidemin énemli bir saygi unsuru olarak kabul
edildigi ve guc¢ araliginin goéreceli olarak yiksek oldugu Turk kamu yénetimi
gibi ydnetim anlayislarinda hos karsilanmayabilir.>

1.5.2.3. Hizmetten Yararlananlar ve Degerlendirme Kurulu
Tarafindan Degerleme Yontemi

Hizmetten yararlananlar tarafindan c¢aliganlarin degerlendirilmesi
suretiyle, musterinin amagclari ve bakis agisi, 6rgitin temel amagclariyla
uyusmasa da, hizmet kalitesi, musteri duyarlihgi, tutum-davranig, bilgi-beceri
yeterliligi gibi konularda musterilerden gecerli ve guvenilir veriler elde
edilebilmektedir.”’ Ozellikle hizmet sektdriinde kisilerin ise ilgisi, hizmetten
yararlananlara yaklasim tarzi, isi yapma hizi ve is kalitesi, hizmet alanlarin
degerlendirmesine bir form aracilidi ile sunulur. Bu formlar araciligiyla elde
edilen bilgiler personelin degerlendiriimesinde kullanilir. Her ne kadar,
hizmetten yararlananlarin amagclari  6rgitiin  amagclariyla tam olarak

Ortismese de, hizmetten yararlananlardan saglanan bilgiler gdrevde

* CANMAN : Cagdas Personel Yonetimi, s.25.

“ BARUTCUGIL : a.g.e. s. 200.

" H. Canan SUMER : Performans Degerlendirmesine Tarihsel Bir Bakis ve Kiiltiirel Bir Yaklasim,
http://www.insankaynaklari.com

S'BARUTCUGIL : a.g.e. s.201-202.
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yukseltme, Ucret artisi, editim gereksinimlerinin belirlenmesi gibi personel
kararlari igin dnemli bir girdi olabilmektedir.>

Bu yéntemin yaralarindan biri 6zel sektérde musteri-igletme iligkisinin
bu yolla daha saglam temellere oturtulabilmesidir. Personele iligkin olarak
kendisinden gorus bildiriimesi istendiginde, musteri s6z konusu igletmeye
daha fazla baglanmakta ve isletme ile musteri arasinda uzun sureli iligkiler
gelisebilmektedir. Benzer bigimde, kamu 6rgutleri ile hizmetten yararlanan
yurttaslar arasindaki mugteri odakli bag, hem demokrasiye katki saglayacak,
hem de hizmetin kalitesini artiracaktir.

Degerlendirme kurulu tarafindan degerlemede ise, Yoneticileri ve
ybnetici adaylarinin  ybénetim konusunda gelecekteki performans ve
yatkinlklarini énceden belirlemek amacini tasiyan bu yaklasim ilk kez Il.
Dlinya savagindan énce Alman, ingiliz ve Amerikan ordularinda kullaniimaya
baglanmistir. isletmelerde ise 1950°li yillardan sonra kullanilmaya
baslanmistir.>®

Bu modelde degerleme, kurumun personelden sorumlu birimi ve
kurum digindan segilecek konu uzmanlarindan olusan kurul tarafindan
yapilmasi 6ngoérilmektedir. Bu uzmanlar kurulu, degerleme sonuglarinin
kullanilacagi amaglara veya belli durumlara uygun olarak secilebilir.
Degerleme sulrecinin ve sonuglarinin tarafsizhdinin saglanmasi, kisiler arasi
uyumun olusturulmasi ve egitim gereksiniminin gézlemlenmesi temel amag
oldugundan digsaridan gelen uzmanlara degerleme yaptiriilmasi daha uygun
olacaktir. Digaridan gelen uzmanlar tarafindan yapilan degerleme, pahali bir
yéntem oldugu icin, ¢cogunlukla Ust dizey yoéneticilerin degerlendiriimesinde
kullanilmaktadir.>* Bununla birlikte, giinimiizde bir cok 6rgitiin Gst diizey
ybneticileri, yoneticilik gérevlerine ylUkselterek birlikte calisacaklari kisilerin

isbirligi yapabilecek kapasitede olup olmadiklari ve personelin, gelecekteki

2 SABUNCUOGLU, a.g.e., 5.168-169.

53 Cavide UYARGIL : Terfi Kararlarinda Degerleme Merkezi Yaklasim, istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Dergisi,
C.14, 8.2, 5.72-73.

3 CANMAN : Cagdas Personel Yonetimi, s..31.
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performans durumunun ne olabilecegine yobnelik sorulara, uzmanlar

kurullarinda yanit bulmaya c¢alisiimaktadirlar.

Degerlendirme kurulu ile ilgili uygulamalardan birisi de, kurulun
tamamen sendika temsilcilerinden olusmasi ya da sendika temsilcisinin de
lye olarak kurulda bulunmasi bigimindedir.>® Performans degerlemeye
genellikle kuskulu yaklasan sendikalara bu olanak verilerek, degerleme

sUrecinin daha adil, katilimci ve nesnel olacagl savunulmaktadir.

Degerlendirme kurulu, personelin hizmet ici egitim ve ise alinmasi
amaciyla da kullaniimaktadir. Kurul degisik yonetsel beceriyi 6lgmeye yonelik
testler kullanmaktadir. Degerlenenlerden, verilen gesitli olaylarla ilgili bilgileri
degerlendirmeleri istenir. Bu bilgiler cergevesinde karar almalari, yapilan isin
slrecini; yani neyi nasil, ne sira ile yapmalari gerektigini belirlemeleri ve
basarili bir bigcimde isi tamamlamalari istenir. Kisilerin ¢abalarini gdzlemleyen
degerleyiciler degisik tekniklerle adaylari degerlendirirler.®® Degerleme

sonuglari ilgililere agik bir bigcimde bildirilir.
1.5.2.4. 360 Derece Degerleme Yontemi

Bu degerleme modeli, performans degerleme ybntemleri icinde cok
yonll olarak surekli bir anlayigla sorgulamay! ve calisanlarin performansi
hakkindaki bilgiyi calisanlarin is iliskisi icinde oldugu degisik kaynaklardan
toplamayi amacglamaktadir. Calisanin performans degerlemesi yapilirken
onun merkezinde kendisinin oldugu, 360 derece iliskiler grubunun gértsu
alinarak  degerlendirme  havuzu olusturulur. Bdylece performans
degerlemenin ¢ok yonll olarak uygulanarak, dederleme amaglarina mimkuin
mertebe yaklasilmasi  &ngérilmektedir. Kurumlarda bu yaklasimla

performans sisteminin olusturulmasinin avantajlari su sekilde siralanabilir®’.

*BARUTCUGIL : a.ge. , 5.202. )
% fsmail D. ATAAY : Performans Degerlemede Gelismeler ve Sorunlar, Yénetim ve Yonetici Semineri, TUSSIDE
Yayinlari, Istanbul, 1988, s.137.

57 ASLAN : a.g.m., WWW.Kalder.org.tr
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- Personelin performansinin iyilestirimesine yo6nelik ¢ok yonlla bir
geribildirim saglar,

- Personel ile mlgteriler arasindaki iletisim dizeyi ve iligskiler hakkinda

bilgi verir,

- Kurum kdltarinin olusturulmasi ve geligtiriimesi dogrultusunda

zemin hazirlar,

- Cok sayida degerlendiriciye olanak verir, degerlemede objekiifligi

artirir,

- Personelin yaptidi isin ¢evredekiler tarafindan nasil algilandiginin
ortaya koyar,

- Yoneticiler personelin yetenekleri ve yeterlilikleri hakkinda daha
genis bilgi sahibi olurlar,

- Ise gbére personel vyerine, personele gére is kosullarinin

olusturulmasina katki saglar.

360 derece degerleme yaklasimi icinde kabul géren temel daslnce,
iletisim, liderlik, degisimlere uyabilirlik, insanlarla iligkiler, isin ydnetimi, tretim
ve is sonuglari, baskalarinin yetigtiriimesi ve personelin gelistiriimesi gibi
yetenek alanlarinda personelin  performansinin  ¢ok yonli  olarak
izlenmesidir®®. 360 derece degerleme modeli, merkezinde kisi olmak (izere,
kisiyle ilgili butin is baglantilarindan geribildirim almayi amaglamaktadir.
Her duzeydeki personelin ayni sorular ile sorgulanmasi gegerlilik agisindan
cok dogru olmayan bir yaklagsimdir. Dolayisiyla 8 temel 6l¢it dogrultusunda
gelistirilen olcltler envanteri geribildirim alinacak grubun 6zelligine gbre

ozellestirimelidir.®® Bu durum tarafsizligi arttiracaktir.

%% Susan J. WELLS : “A New Road: Traveling Beyond 360-Degree Evaluation”, HR Magazine, S.44 (Eyliil 1999), 5.23-32.
% KIRKSEY, Javart, “Companies Evaluate Employees from All Perspectives”, HR Magazine, October, 1995, s .42.
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Bu model, 6zellikle, takim anlayisina dayali, gelisime yonelik ve given
verici bir is ortami oldugunda ve kigulme gibi 6nemli érgltsel degisikliklerin

yasanmadi§i zamanlarda gok daha etkili olur ve performansiyla uygulanir.®®

Geleneksel degerleme sistemlerinde daha c¢ok degerlendiricinin
diguncesi 6nemlidir. Bu durum cahlgsanin performansi hakkinda 6zguin bir
bilgi saglamadigi gibi sorunlara de yol agabilmektedir. Gergcek sonuclara
varabilmek icin cok yénlii bir degerleme sistemi gerekmektedir.’ 360 derece
degerleme modelinde en Ust amirden en alt kademede calisan personele
kadar herkesin performansini degerlemektedir.

1.5.2.5. Cok Katmanl Sistem Yontemi

Gok katmanli sistem ydntemi, yOneticiler ve g¢alisanlarin daha esnek
bir bicimde hareket edebilecekleri, kurum buylyldp gelistikge modelin de
blyUylp gelisebilecegi karma bir performans degerleme yaklagimidir. Model
lic katman Gzerine kurulmustur.?

ik katmanin temelinde, hedeflere gére degerleme modelinin kavram
ve ilkeleri vardir. Yani, 6nceden konulmus kurumsal hedeflere ulasiimasina
baglh olarak caligsanlarin performansinin degerlemesi 6dullendiriimesi
hedeflenmektedir.

ikinci katmanda, calisanin davranislarini esas alan bir performans
degerleme sistemi bulunur. Degerlendiriciler, calisanin belli davranislari

gOsterip gbstermedigini gézlemlemekle yukamludur.

Uciincii katmanda, hedeflere gére performans degerleme modeli ve
davranigsal degerleme sistemlerini destekleyici nitelikteki becerilere dayal
performans degerleme sistemleri bulunmaktadir.

“ BARUTCUGIL : a.g.e. 5.204.

o1 Yaprak OZER . Insan Kaynaklarinda Yeni Acihmlar Ne Yalan Ama!, Hayat Yayinlari:121, Yonetim Dizisi:18, Istanbul,
2001, s.123.

%2 Dicle SENGOREN : Performans Degerlendirmeye Cok Katmanh Bir Sistem Yaklasim, http://62.229.128.10/
bireyler/trends/makale/dicsen.asp
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1.6. lyi Bir Performans Degerleme Sisteminin Tagimasi Gereken
Temel Ozellikler

Kurumsal yasamin beraberinde getirdigi bir zorunluluk ve insan
kaynaklarinin yonetiimesinde yonetici agisindan ¢ok Onemli bir arag
niteliginde olan performans degerleme calismalari sonucunda ulagilacak
verilerin, guvenilir ve gecerliligi olan veriler olmasi gerekmektedir.
Degerlendirme c¢alismalarinin dogru 6lcllebilmesi, blyik 6lgide kullanilan
degerleme ydntemlerinin gecerli ve glvenli olmasina baglldlr.63 Kurumun
performans degerlendirme sonucundaki amaglari ne olursa olsun,
degerlendirme c¢alismalarinin amacina ulasabilmesi icin degerlendirme

sisteminin bazi 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir.
1.6.1. Guvenilirlik

Guvenilirlik, performans degerleme calismalarinin tagsimasi gereken
baslica Ozelliklerden biridir. Guvenilirlik, farkli zamanlarda,
degerlendirilenlerin  performansinda bir degisme olmadan bireysel
performans degerlendirmesi sonuglarinin degismemesi durumunu ifade
etmektedir. Degerlendirmede sureklilik olarak da dastndlen bu 6zellik,
bagka bir anlatimla, calisanin performansinda bir dedisme olmadan, farkli
zamanlarda ayni veya degisik degerlendiriciler tarafindan yapilan
degerlendirme sonuglarinin da degismemesi gerektigini ifade etmektedir.®*
Degerlendirme sonuglarinin hangi sinirlar igerisinde gavenilir oldugu, 6lgima
yapanlar veya dlciim sonucu bilgi elde edenlerce kavranmalidir. Calisanlarin
6zellik ve nitelikleri, dolayisiyla performansi zaman igerisinde degisebilir.
Ozellik ve niteligi degismeyen calisanlarin performanslarini  farkli

zamanlarda yaklagsik birimlerle élgebilen sistemlerin gtvenilirligi artmaktadir.

5 M. Hiiseyin BILGIN : Kiiresellesen Diinyada Modern insan Kaynaklarimn Artan Onemi, Maliye Arastirma Merkezi
Konferanglan, '39‘ Seri, .U. Yayini, Yayin No:4286, Istanbul, 2001.
“ERDOGAN 1. : a.gee., s221,223.
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1.6.2. Gecerlilik

Performans degerleme c¢alismalarinin gegerliligi, 6lciim sonunda elde
edilen bilgilerin, performansin gercek karsiligina yakinhgi olarak belirtilebilir.
Ornegin, bir calisana iliskin performans degerlemesi sonucunda elde edilen
veriler, onun belirli bir dénemde uyguladigi performansinin gdstergesi
olabilmelidir. Degerlendirme sonugclar hizmet kalitesi, egitim beklentisi,
zaman, kullanimi gibi bireysel ¢iktilarla ilgili olmalidir. Gegerliligin bir baska
yonl de, degerlendirmenin kurumun amaglarina uygun olmasi ve yoneticiler

tarafindan anlasilir ve kullanilir olmasidir.

Bir degerlendirme sisteminin  gecerliligi c¢alisanlarin  hizmet
performansini  dogru olarak degerlendirebilmesiyle muUmkinddr. Bu
baglamda, degerlendirme sisteminin gecerliligi, calisanlarin performanslarini
dogru olarak degerlendirebildigi 6lcide ylksek olacaktir. Degerlendirmede
gecerliligi artirmanin en etkili yolu, degerlendirme kriterlerinin agik ve kesin
bicimde tanimlanmasi ve bu tanimlara uygun degerlendirme araglarinin

gelistiriimesidir®®.
1.6.3. Aciklik

Kurumda calisanlar tarafindan daha kolay kabul edilebilecek ve kolay
anlasilabilecek pratik degerleme sistemini uygulanmasi degerleme yoluyla
istenen amaclara ulasilmasini kolaylagtiracaktir. Ayrica, degerlendirme
calismalarinda kullanilan 6élcltlerin de ydneticilerce kolay karsilastirma
yapillacak kadar acik, sade ve basit olmasi sistemin uygulanmasini

kolaylastiracaktir.
1.6.4. Esitlik

Calisanlar, degerlemenin objektif bir sekilde yapilacagina ve
sonuglarinin da (6zlik haklar, egditim vb.) adil bir sekilde olacagina

% M. Hiiseyin BILGIN : Performans Degerlemenin Tasimas: Gerekli Ozellikler, Miilkiyeliler Birligi Dergisi, Cilt:XXII,
Say1: 205, 32 y1l.
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inandiriimalidir.  Calisanlarin  adil olarak gérmedikleri bir degerleme

yOntemini benimsemeleri kuskusuz kolay olmayacaktir.

Yoéneticiler, degerleme sisteminin olusturulmasinda uzun bir zaman
ve ¢aba harcadiktan sonra, disuk performans gésteren caligsanlara, yuksek
performans gdsterenler arasinda degerleme sonuglari acisindan bir fark
olmadigini fark ettikleri zaman dogal olarak sisteme glven azalacagindan

sistem inandiriciligini ve etkisini kaybedecektir.
1.7. Performans Degerlemede Ortaya Cikan Sorunlar

Performans degderlemenin yararlari ¢ogunlukta olmakla birlikte insan
kaynaklari alaninda performans degerlemede karsilagilan sorunlar sistemin
uygulanmasinda tereddltlere ve aksaklilara yol agabilmektedir. Bu slregte
yasanan sorunlarin bir kisminin, degerleme sistemine karsi olumsuz
tepkilerden ve o6nyargilardan olustugu, bir kisminin ise, degerlemelerde
yapilan hatalardan kaynaklandigi gériilmektedir.®®

Bir cok arastirmaci, performans degerleme problemine tek ve basit bir
¢6zim arayisina girmenin bos oldugu konusunda birlesmiglerdir. Basta
geleneksel performans degerleme teknikleri olmak Uzere, degerleme
yéntemlerinden bircogu, degerlendiricilerin gézlem ve kararlarinda nesnel ve
onyargisiz davranacaklari varsayimina dayandirilarak gelig,tirilmig,tir.67
Kurumlarin yapabilecekleri en &nemli asama degisen ihtiyaclara ve
gelismelere gbre degerleme sistemlerini degistirmeleri ve tarafsiz bir sitem
olusturabilmeleridir.®®

Degerlemede kullanilan yéntemlerin degerlemeyi yapan amirlere ¢ok
fazla sorumluluk ydklemesi, yéntemlerde kullanilan él¢Utlerin degisik olusu,
kimi kez degerlemeyi yapanin kisisel deder yargilarinin énceden belirlenen

% Bagsak BAYAR : Performans Degerlendirme Siirecinde Yasanan Sorunlar ve Direng, http://www.insankaynaklari.
com/cn/ContentBody.asp?BodyID=17

57 Fatma N. IPLIK: Performans Degerlendirme Siirecinde Yapilan Hatalar ve Bunlar1 Onleyebilecek Stratejilere iliskin
()neriler, Human Resources, S.9(Temmuz 2004), s.63.

% D. CEDERBLOM , D.E. PEMERL, "From performance appraisal to performance management: One agency's
experience," Public Personnel Management, vol.31, 2002, s.133.
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objektif dlcltlere gbre daha belirleyici olabilmesi, degerleme sonuclarinin
personele duyurulmasinda yasanan tereddutler, kimi yéneticilerin yontemlere
ve bilgilenmeye gerekli 6nemi vermeyigi, degerlemenin amir-memur arasinda
gerilime neden olmasi performans degerlemenin sakincali yénleri arasinda
sayllmaktadir. Personelin performans dederlemenin daha énce bahsedilen
yararlarinin saglanmasi ancak bu sorunlara kalici ¢bézUmler bulmakla

muUmk{n olabilecektir.

Performans degerlemede ortaya cikan sorunlar; sistem sorunu,

degerlendirici ve degerlenen sorunu olarak alt basliklarda anlatiimistir.
1.7.1. Sistem Sorunu

Performans degerleme silrecinde uygulanan sistemde degerleme
Olcutleri performans 6lgmede yetersiz kaliyor ve uygulamasi zaman aliyorsa
hem uygulayanlar hem de uygulananlar tarafindan tepkiyle karsilanabilir.%®
Bu durumda sitemin mevcut sitemin eksikliklerinin giderilmesi ya da yeni bir

sistemin uygulanmasi gerekmektedir.

Performans degerleme sistemlerinin etkin ve islevsel bir bicimde
hazirlanmamasi, Olgltlerin secgiminde guvenilirlik ve gegerlilik testlerinin
yapilmamasi, formda secilen ydntemlerin dederlendiriciler tarafindan
anlasilamamasi  gibi  hatalar, performans degerleme  sisteminin

noksanlilarindan kaynaklanmaktadir.
1.7.2. Degerlendirici Sorunu

Performans degerleme sirecinde ortaya ¢ikan glven eksikliklerinin
temel nedeni degerlendirici sorunudur. Degerleme caligana en yakin tst amir
veya amirler tarafindan yapilmaktadir. Ancak, bu uygulamanin yararl ve
sakincali yoénleri bulunmaktadir. Yararh y6én, amirin degerlendiriimesi
yapilacak olana yakin olmasi nedeniyle onu en iyi sekilde izleyebilecek

olmasidir. Sakincali yéond ise, ¢ok yakin iliskide bulunmalar nedeniyle,

% TORTOP, AYKAC, YAYMAN, OZER: a.ge., s., 223.
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amirin, kisisel iligkilerin, bagka bir anlatimla slUbjektif unsurlarin etkisi altinda
kalabilece§i korkusudur.”® Degerlendiricinin nesnel olmasi, degerlendirilen
galisanin  verimliligini  objektif  Olgltlere  gbore  degerlendirebilmesi
gerekmektedir. Bu noktada, degerlendiricinin duygusal ve yanl davranmasini
O6nlemek en o6nemli husus olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Belirtilen bu
sakincalar i¢in bazi 6nlemler 6nerilmektedir. Degerlemeyi birkag Uste veya bir
kurula yaptirmak bunlardan birisidir. Bir baskasi da yapilan degerleme
sonuglarinin  geffaf olmasidir. Degerleme vyapacak kisinin kararlarinda
bagimsiz olmasini saglamak ve degerlendirilen ile aralarinda catisma
¢citkmasini énlemek igin sonuglarin ¢alisandan gizlenmesinin en dogru yol
oldugunu dustnenler bulunmakla birlikte, kanimizca, c¢alisanin hata ve
eksikliklerini 6grenmesi ve bunlari gidermek ydninde ¢aba gbstermesinin
performansi gelistirmek ybninde katkida bulunacagr kanaati agir
basmaktadir.

Ayrica degerlendiricilerin, bu konuyla ilgili olarak gerekli egitimleri
almamis olmasi, gézlemleme becerilerinin yetersiz olmasi, calisani sadece
izleyebildikleri  kadariyla degerlemeleri ve performans degerleme
faaliyetlerine fazla zaman ayirmak istememeleri gibi hususlar da cesitli

degerleme hatalarina neden olabilmektedir.”
1.7.3. Degerlenen Sorunu

Degerlenenden gelen sorunlarin en énemlisi ¢alisanlarin degerleme
sitemini yeterince anlayamamasidir. Degerleme siteminin basarili olabilmesi
icin degerlendirilenlerin sitemi anlamasi yaninda sistemin adil olduguna
inanmalari  gerekmektedir.”? Galisanlarin  degerleme  sistemlerinin
olusumunda goérev alarak oél¢utlerin belirlenmesinde s6z sahibi olmalarn ve

kendilerini  degerlemelerinin  istenmesi onlarin  sistemi anlamalarini

" CANMAN: Personelin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklasimlar ve Tiirkiye’de Kamu Personelinin
Degerlendirilmesi, s.14.

I CANMAN: Personelin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklasimlar ve Tiirkiye’de Kamu Personelinin
Degerlendirilmesi, s.14.

 YUKSEL : a.g.e., s.186,187.
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saglayacak ve degerlemenin objektif oldugunun kabullenmelerini

saglayacakitir.

1.8. Performans Degerlemede Ortaya Cikabilecek Sorunlarin
Giderilmesi

Performans degerlemede kargilagilan sorunlarin en aza indirilmesi,
degerlendiricilerin ve degerlendirilenlerin egitimine gereken 6nemin verilmesi,
degerleme sisteminin uygulandigi kurumun yapisi, hizmet alani, ybnetici ve
personel Ozelliklerinin mimkin oldugu olctde sisteme dahil edilmesi ile
saglanabilir. Degerleme sisteminde ortaya ¢ikabilecek sorunlarin giderilmesi
ve hatalarin en aza indirilmesi saglayacak stratejiler belirlenmesi
gerekmektedir. Bunlar sdyle 6zetlenebilir.

- Degerlendirme skalalarinda, farkli algilamalara yol agmamasi igin,

ortalama veya yaklasik gibi ifadeler yer almamalidir.

- Degerlendiriciler, ¢ok sayida calisanin tUmUnd ayni zamanda
degerlememeli, degerlemelerin, belirli bir zaman dilimine yayilimasi

saglanmalidir”.

- Yoneticilerin degerlemede basarili olabilmeleri icin, yodneticilerin ve
astlarin degerleme yontemleri ve amaglari hakkinda bilgi sahibi

olmalari ve degerleme surecini benimsemeleri gerekmektedir.

- Degerleme amaci ile zaman arasinda bir nedensellik bag! kurularak

degerlemenin hangi siirelerle dlgiilebilecegi tespit ediimelidir™.

Galismanin daha iyi anlasiimasi igin, birinci bdlimde performans
degerlendirme kavrami hakkinda genel bir cerceve cizerek performans
degerlendirmenin; kapsami, amaci, yararlari, performans degerleme
sistemleri, performans degerleme sisteminin tasimasi gereken &zellikler,

performans degerleme sisteminde ortaya c¢ikan sorunlar ve ¢ézimlere

7 BAYAR : a.g.m., http://www.insankaynaklari .com
“BILGINK.U : a.ge., 5. 55
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deginilmistir. ikinci bélimde ise; devlet memurlarinda performans degerleme

mevzuatinin ilgili kisimlari aktarilacaktir.
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iKiINCi BOLUM
DEVLET MEMURLARINDA PERFORMANS DEGERLEME

2.1. 657 Sayili Devlet Memurlari Kanuna Gore Performans
Degerleme

657 Sayili Devlet Memurlari Kanunu Devlet memurlarinin ise alinmasi,
yUkseltiimesi, disiplin ve mali ve sosyal haklari ile ilgili ddzenlemeler
yapmakla birlikte, performans degerlemeye iligkin dogrudan bir sistem
dizenlemesine vyer vermemigtir. Kanunun bazi maddelerinde devlet
memurlarinin ilerleme ve yukselmeleri ile o6dullendiriimelerine iligkin

hukdmlere yer verilmigtir.
657 Sayili Kanunun 111 inci maddesinde;

“Devlet memurlarinin ehliyetlerinin tespitinde, kademe ilerlemelerinde,
derece yiUkselmelerinde, emekliye c¢ikarma veya hizmetle iligkilerinin
kesilmesinde 6zlik ve sicil dosyalari baslica dayanaktir.” hikmine yer
verilerek devlet memurlarinin ilerleme, ylkselme, emekliye ayirma veya
iligkilerinin  kesilmesinde sicil dosyalarinin baslica dayanak oldugu
belirtilmistir.

Ayni kanunun 64 (OnclU maddesinin birinci fikrasinda “o yil icinde
olumlu sicil almig bulunmak” kademe ilerlemesinin kosullarindan biri olarak
belirtiimis, 68 inci maddesinde de derece ylkselmesi kosullarindan biri “sicil
bakimindan (st derecelere yikselebilecek nitelikte bulunuldugunun
saptanmig olmasi” olarak hikme baglanmigtir. 64 Gncl maddesinin ikinci
fikrasi ile de, devlet memurlarindan 6 yillik sicil notu ortalamasi 90 ve daha
yukari olanlarin aylik derecelerinin yikseltimesinde dikkate alinmak Uzere bir

kademe ilerlemesi uygulamasi getirilmigtir.

Goraldaga Uzere, 657 Sayili Kanunda memurlarin degerlendiriimesi
ybntemlerinden biri olan sicil, derece ve kademe ilerlemesi agisindan énem

tasimaktadir. Dolayisiyla memurun degerlendiriimesi ile kademe/derece
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ilerlemelerinden kaynaklanan Ucret artigi arasinda dolayll da olsa bir bag
kurmak mUmkinddr. Ancak kademe ilerlemesi ve derece yikselmelerine
bagl olarak Ucret artiglarinin  devlet memurlarinin Gcret rejiminde yapilan
degisiklikler ve yeni Gcret unsurlarinin eklenmesi nedeniyle toplam Ucret
icinde ¢cok dusik kalmasi performans dederlemenin amacg ve fonksiyonu ile
celismektedir.

657 Sayili Kanunun 120 nci maddesinde, iki defa Ust Uste olumsuz
sicil alan memurlarin baska bir sicil amirinin emrine atanacaklari ve burada
da olumsuz sicil almalar halinde memuriyetle ilisiklerinin kesilecegi
belirtilerek, performans degerlendiriimesi sonucunda olumsuz performans
ortaya koyan memurlara sicil raporlarina bagvurularak yaptirnm uygulanmasi

amagclanmigtir.

Devlet memurlarinin sicil raporlarina basvurularak performanslarinin
degerlendiriimesinin  objektif olup olmadigi, degerleme kabul edilip
edilmeyecegi, devlet memurlarinin ig performanslarina ve performanslarina
ne Olclide katki sagladigi cogunlugu olumsuz olmak Uzere tartisma konusu
olmustur.

Anilan Kanunun 123 lncl maddesi ile sistemde performans ile 6dul

arasinda da bir bag kurulmaktadir. S6z konusu maddede;

“Bagh bulunduklari kurumlarda olagandsti gayret ve caligmalari
sonucunda emsallerine gdre bagsarili gbrev yaptiklari gérilen Devlet
memurlarina bagli veya ilgili Bakanin uygun gérmesi (zerine bir mali
yil icinde bir ayliklari tutarini, Emniyet Hizmetleri Sinifina dahil
memurlarla Maliye ve Gumrik Bakanliginda Gdmrik islerinde gdrevii
memurlara iki ayliklari tutarini asmamak Uzere &ddl verilebilir.
Bunlardan uygun gérilenlere ilgili Bakanin teklifi ve Bagbakanin tasvibi

ile bir ayliklari tutarinda daha 6deme yapilabilir.

Bu maddeye gdre bir mali yil icinde &dllendirileceklerin sayisl,

kurumun yilbagindaki serbest kadro mevcudunun binde onundan,
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Maliye ve Gumrik Bakanlgina tahsis edilmis serbest kadrolar ile
Egitim ve Ogretim Hizmetleri Sinifi ve Emniyet Hizmetleri Sinifina

dahil kadrolar i¢cin binde yirmisinden fazla olamaz.”

hiukm( yer almaktadir. Gérlldigu Uzere, belirli bir performans gésterildikten
sonra memurun amiri tarafindan kendisine &6dul verilmesi takdir
edilebilmektedir. Ancak bu dizenleme de memurun galisma performansinin
surekli olarak degerlendiriimesi surecini icermedigi icin performansa dayali

dcretlendirme sisteminden ¢ok uzaktir.

657 Sayili Kanunun ¢izdigi cerceve icinde memurlara yonelik olarak
maddi olmayan tesvik unsurlari da yer almaktadir. Bu husus Kanunun
122 nci maddesinde “Gérevinde olaganUstl gayret ve calismasi ile basari
saglayan memurlara merkezde atamaya yetkili amirler, illerde valiler ve
kaymakamlar tarafindan takdirname verilebilir.” denilerek, ifadesini
bulmaktadir. Ancak bu dlzenleme ile de performansin ne sekilde

degerlendirilecegdine iligkin esaslar belirlenmemektedir.
2.2. Devlet Memurlari Sicil Yonetmeligi

08/06/1986 tarihli ve 86/10985 sayili Bakanlar Kurulu Karari ile
yurlrlige konulan Devlet Memurlari Sicil Yonetmeligi esas olarak, devlet
memurunun mesleki ehliyetinin tespiti igin sicilinde bulunacak bilgileri, sicil
raporunun seklini, tasiyacagi sorulari, sicil raporlarinin doldurulmasinda

uygulanacak not usullint, notlarin derecelendiriimesini dizenlemektedir.

Yonetmeligin 10 uncu maddesinde; “Devlet Memurlarinin ehliyetlerinin
tespitinde, kademe ilerlemelerinde, derece yukselmelerinde, emekliye
clkarma veya hizmetle iligkilerinin kesilmesinde 6zlik ve sicil dosyalari
baglica dayanaktir’ denilerek sicil dosyalarinin 6nemine vurgu yapilmaktadir.

Yoénetmelikte sicil raporu, sicil amirlerinin, mesleki ehliyetin

belirlenmesini saglayan sorulari not usuliyle, sahsiyetle ilgili konulari matalaa
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seklinde degerlendirerek memurlarin mesleki ehliyetleriyle sahsi meziyet ve

kusurlarini belirledikleri form olarak tanimlanmaktadir.

Sicil amirleri, sicil raporunun memurlarin mesleki, yéneticilik ve yurt
disi gorevlerdeki ehliyetlerinin belirlenmesini saglayan sorularin her birini 100
puan Gzerinden degerlendirir ve notlarin toplamini soru sayisina bdélerek sicil
notu ortalamasi tespit edilir. Buna goére; notlarn 60-75 arasinda olanlar “orta”,

76-89 arasinda olanlar “iyi”, 90-100 arasinda olanlar “gok iyi” olarak

puanlanir.

Yoénetmelikte yer alan bir bagka dizenleme de, memurlarin mesleki
yeterlikleri ile ilgili konularda kurumlara taninan “ek soru” hakkidir. Bdylece,
sicil raporlarindaki katihdin bir 6lcide gideriimesi ve sisteme esneklik
getirilmesi disundlmustur. Buna gbre, hizmet 6zelliklerinin gerektirmesi ve
Devlet Personel Baskanliginin olumlu goérGsinin alinmasi kosuluyla

kurumlar rapora soru ekleyebilmektedirler.

Memurlar hakkinda 6nemli kararlarin alinmasinda esas alinan sicil
raporlarinda yer alan sorular incelendiginde, sorularin, degerlendirilecek
memurun 6zellikle sorumluluk duygusu, géreve baglilik, is heyecani, anlatim
yetenegi, intizam ve dikkat, tarafsizlik, disipline uyma, begeri iligskiler gibi
kisisel 0zelliklere yénelik oldugu géralmektedir. Bu tir sorular, objektif olarak
degerlemeye elverigli olmayan sorular olup bu tlr soyut bir takim kavramlarin
stibjektif olarak degerlendirilmesi kacinilmazdir’>. Cagdas personel
degerleme sistemlerinde yer alan énceden uzlagsmaya varilmis is tanimlari,
gerceklestirimesi  gerekli  performans  standartlari  ve  personelin
gerceklestirdigi performans gibi objektif degerleme 6lcUtlerinin bulunmadigi
g6zlenmektedir.

Yonetici pozisyonundaki kamu gérevlilerinin degerlendiriimesine iligkin
sorular da cagdas degerleme yaklagimlarinda benimsenen performans

standartlarini icermemektedir. Ornegin, zamaninda, dogru ve kesin karar

> CANMAN: : Personelin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklasimlar ve Tiirkiye’de Kamu Personelinin
Degerlendirilmesi., s.92
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verme yetenedinin nesnel Olcltleri nelerdir? Buna dair bir aciklama

olmadigindan degerlendiricinin kisisel takdiri s6z konusu olabilmektedir.

Belirtilen nedenlerle, Tark kamu yOnetimindeki sicil raporu
dizenlenmesi suretiyle gerceklestirilen kamu gérevlilerinin degderlendirilmesi
sistemini performans degerleme sistemi olarak kabul etmek imkansiz
g6rinmektedir. Kaldi ki mevcut sistemin kurumun verimliligini artirmak ve
personelin gelisimini sadlamak amacindan hayli saparak, caliganlari
cezalandirma araci olarak kullanildigi bilinmektedir.

Sicil raporlarinin dizenlenmesi gizlilik esasina baglanmistir. Bu
nedenle 4982 sayilh Bilgi Edinme Hakki Kanunu yurarlige girene kadar
calisanlarin degerlendiriimelerine y6nelik bir geribildirim s6z konusu degildi.
Yalnizca olumsuz sicil almalari durumunda Gstleri tarafindan yapilan uyari ile
sicilleri hakkinda bilgi sahibi olabilmekteydiler. 4982 sayili Kanunun yararlige
girmesiyle birlikte olusturulan Bilgi Edinme Degerlendirme Kurulu, vermis
oldugu emsal kararlarda’®; 4982 sayili Kanun ile gelisen Devlet Memurlari
Sicil Yonetmeligi hikdmlerinin uygulanmasinda, 6zlik dosyalar ve sicil
raporlarinin Gglncu kisilere karsi yine gizlilik ilkesi icinde korunmasinin
gerekli oldugunu; ancak ilgili kamu goérevlisine kargi 4982 sayili Kanun
cercevesinde acglk olmasi gerektigine oybirligi ile karar vermistir. Bu sayede

sisteme bir dlctde etkinlik kazandiriimis olmaktadir.

2.3. Kadro Karsiligi Sozlesmeli Personel Performans Degerleme

Kadro karsiligi sézlesmeli olarak calismakta olan kamu gérevlilerinin
calisma usul ve esaslarl ve 6zlUk haklarina iligkin diizenlemeler kurumlarin
kendi teskilat kanunlari ile yapilmaktadir. Bu dlUzenlemeler Bakanlar
Kuruluna personelin  6zlik haklarina iligkin dizenleme yapma yetkisi
vermekte, bu cercevede Bakanlar Kurulu Ucretlerin taban ve tavan

miktarlarini belirlemektedir. Kurumlar personeli ile belirlenen bu rakamlar

76 05/07/2004 tarihli ve 2004/12 sayili E.K.; 25/10/2004 tarihli ve 2004/149 sayih E.K.,
http://www.turkiye.gov.tr/sourcedesign/TURK.asp?sayfa id=basbakanlik.bilgiedinm
edeerlendi&web id=basbakanlik&pid=basbakanlik.293279&cont=basbakanlik.3231
10
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dahilinde s6zlesme imzalamaktadirlar. Bu personel s6zlesme Ucreti ile birlikte
bazi maas unsurlari ve sosyal haklar bakimindan 657 Sayih Kanun
hikimlerine tabidir.

Bu cercevede, kadro karsiligi sbézlesmeli personele ikisi tesvik
ikramiyesi olmak Uzere toplam alti ikramiye verilmektedir. Yilda iki kere
verilen tesvik ikramiyelerinin, kurumlar arasinda farkhlik géstermekle birlikte
esas olarak performans degerleme sonucunda basarili olarak degerlendirilen

personele verilmesi kurumlarin takdirine birakilmistir.

Tesvik ikramiyesi uygulamasina 6rnek olarak Devlet Personel
Baskanliginin yapmis oldugu dizenlemeler ele alinabilir. Bagkanlikta, tesvik
ikramiyeleri, “Devlet Personel Baskanhginda 217 sayili Kanun Hikminde
Kararnameye 417 sayili Kanun Hikminde Kararnamenin 4 Gnct Maddesi ile
Eklenen Ek 1 inci Maddeye Gére Kadro Karsiligi Sézlesmeli Olarak Calisan
Personele Verilecek Olan Tesvik Ikramiyesi ile ilgili Usul ve Esaslar’
cercevesinde yapilan degerlemeler baz alinarak 6denmektedir. S6z konusu
esaslarda tesvik ikramiyesinin, olaganudstt gayret ve calismalarn sonucunda
emsallerine gbre basarili gbérev yaptiklari, “Devlet Personel Bagkanliginda
Kadro Karsiligi Sézlesmeli istihdam edilen Personelin Tesvik ikramiyesi
degerleme esaslan” cercevesinde yapilacak degderlemeler sonucunda
saptananlara, 1 Haziran ve 1 Aralik tarihlerinde &6denecegi hikme
baglamistir. Adi gegen degerleme esaslarinin ekinde bulunan formda, 5 adet
performans degerleme ana 6l¢ltleri bulunmaktadir. Bu ana élctitler;

- Yapilan is miktarinin degerlendirilmesi,

- Yaplilan igin kalitesinin degerlendiriimesi,

- Yaplilan isin tamamlanma sdresinin degerlendirilmesi,

- Personelin goreve iligkin niteliklerinin degerlendiriimesi,

- Personelin kigisel niteliklerinin degerlendiriimesi,
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biciminde didzenlenmistir. Bu ana 6élcutlerin bazilari, alt élcttlere ayriimis ve
tim ana Olgltler, 0-20 puan arasinda puanlandiriimistir. Amirlerin yaptigdi
degerleme sonucunda, toplam puani 76-100 olanlar “basaril”, 60-75
arasinda olanlar “yeterli”, 0-59 olanlar ise “yetersiz” sayllmakta olup; basarili
bulunan personele tesvik ikramiyesi 6denmekte, digerlerine ise

ddenmemektedir’”’.

2.4. 399 Sayii Kanun Hiukminde Kararname Kapsaminda
Performans Degerleme

Tark kamu ybnetiminde performansa dayali (cretlendirme
uygulamalarinin  en eski 6Ornekleri kamu iktisadi tesebbuslerinde
uygulanmakta olan Ucret rejimlerinde goriilmektedir. Bu baglamda, KiT lerin
isletiime esaslarini ve teskilatlanmalarini diizenleyen 08/06/1984 tarihli ve
233 sayill Kamu Iktisadi Tesebbusleri Hakkinda Kanun Hikminde
Kararnamenin 41 inci maddesi ile personel rejiminin temel ilkeleri verimliligin
ve karliligin tegvikine baglanmig, 46 nci maddesiyle ise personele prim ve

6dul verilmesi 6ngérilmustar.

Adi gecen kanun hikmuinde kararnameyi degistiren 22/01/1990 sayili
Kamu iktisadi Tesebbiisleri Personel Rejiminin Diizenlenmesi ve 233 sayili
Kanun  Hukmidnde Kararnamenin  Bazi  Maddelerinin  YarrlUkten
Kaldirimasina Dair Kanun HiOkminde Kararnamede de ayni ilkeler

benimsenmektedir. 399 sayili KHK’nin 2 nci maddesinde;

“Bu Kanun HiUkmlnde Kararnameye tabi personelin hizmet sartlarina,
statllerine, hak, yOkimlllik ve sorumluluklarina iliskin esas ve usullerin

belirlenmesinde;

- Isin gerektirdigi nitelikleri haiz elemanlarin ise alinmasi ve isin

geregine uygun olarak yetistiriimesi,

7 Mehmet SAYDAM : Performansa Dayali Ucretlendirme Sistemi Ve Tiirk Kamu Yénetiminde Uygulanmasi,

Bagbakanlik Devlet Personel Baskanligi, Yayimlanmamis Devlet Personel Uzmanlik Tezi, Ankara,2005, s. 277
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- Verimlilik ve karlilik ilkelerine bagh olarak maliyet bilinci iginde

calistiriimasi,

- Calistigi kurulusta géreve devamini 6zendirecek bir 6zIUk haklan

sisteminin gergeklestiriimesi,

- Yaraticiligi, girisimciligi, performans ve ¢abasinin maddi ve manevi

olarak degerlendiriimesinin tesviki,

ilkeleri g6z 6ntnde bulundurulur” denilerek, personel ydnetimine

iliskin temel prensipler belirlenmektedir.

Diger taraftan, KHK’nin 25 inci maddesinde personelin aylik ve
ucretleri belirlenmig, s6z konusu maddenin (b) bendinde de personele
verilebilecek ek tazminatin tesebbis ve bagh ortakhklarin dretim, satis,
karhihk, verimlilik, ihracat gibi is ve hizmet &zellikleri ile kamu kesimi genel
dcret dengesi dikkate alinarak tespit edilecegi 6ngorulmustir. Ayrica (c)
bendinde, sézlesmeli personelin Ucretlerinin temel Ucret, performans Ucreti
ve kidem Ucretinden olusacagl hikme baglanmistir. Performans Ucreti ile
ilgili olarak da 27 nci maddede dlUzenlemeler yapilmig, soézlesmeli
personelden sicil ve performans degerlemesi sonucunda seviyeleri “A”(90-
100) dizeyinde belirlenenlere temel Ucretlerinin %8’i, “B” (76-89) dlzeyinde
belirlenenlere %4°1, “C” (60-75) dlzeyinde belirlenenlere ise %2’si oraninda
bir miktar 6denmesi 6ngérilmustir. Hizmet slresi ve fazla ¢calisma karsilig
olarak ddenecek Ucretler ve sosyal yardimlar ise ayri tespit edilmektedir.
Gorevlerinde olaganistl gayret géstermek suretiyle verimlilik veya karliligi
artiran veya tesebbils ve bagl ortakhdin faaliyetlerine yararli bulus getiren
veya buyuk zararlarin dogmasini énlemede Ustin gayret gosteren sézlesmeli
personele genel mudirce bir ayhk, genel mudirin teklifi Gzerine ydénetim
kurulunca iki aylik sézlesme Ucretini agsmamak Uzere 6dil verilebilmesine

iliskin dizenleme ise 35 inci maddede yer almaktadir.

399 sayil KHK’de basarisizlik durumuna iligkin dizenlemeler de yer

almaktadir. 43 Gncl maddede performans dizeyi “D” olarak degerlendirilen
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personele performans Ucreti 6denmeyecegi belirtiimekte, baska bir sicil
amirinin yaninda, bulunduklari gérevin temel Ucreti tutarinda bir Gcretle alti ay
daha denenmek Uzere yeni bir sézlesme yapilmasi dngdértlmektedir. Bu sure
sonunda da sicil ve performanslart (D) dizeyinde olanlarin sdzlesmeleri
feshedilecedi ve haklarinda 5434 sayilli T.C. Emekli Sandigi Kanunu

hakUdmleri uygulanacagi hikme baglanmistir.

Goruldiga Uzere 1990 yihinda kurulan sistem ilk ve en kapsamli
dizenlemeleri icermektedir. Performans degerleme kavrami benimsenmekte
ve performans ile Ucret arasinda bir bad kurulmaktadir. Performansin
degerlendiriimesine ydnelik ilkeler ise, 13/09/1990 tarihli ve 90/915 sayih
Bakanlar Kurulu Karari ile yGrirlige giren Kamu Iktisadi Tesebblisleri
So6zlesmeli Personel Sicil ve Basari Degerleme Hakkinda Ydénetmelik ile
belirlenmektedir. Yénetmeligin 11 inci maddesinde personel ve ydnetici
pozisyonunda gérev yapmakta olanlar igin dizenlenecek Sicil ve Basari
Degerleme Raporuna iliskin dizenlemeler yapiimakta ve bu raporlarda sicil
ve performans degerlemede, personelin, dig gérinlisl, zeka derecesi ve
kavrayis kabiliyeti, azim ve sebatkarlik, dirUstlik, sir saklamada guvenilirlik,
beseri minasebetleri ve performans, alkol, kumar gibi aligkanliklar gbrevle
bagdasmayacak Olcide sOrdirme halleri, gdvenilir olmama, sahsi
menfaatlerini asirn 6lcide disinme, yalan séyleme, dedikodu yapma,
kiskanclik, kin tutma gibi kdtu huy ve davranislari g6z éninde bulundurulur.
Ayrica, Kamu lIktisadi Tesebbiisleri Sézlesmeli Personel Sicil ve Basari
Degerleme Hakkinda Yo&netmelik Ek-1'de, mesleki agidan performansin
degerlendiriimesinde dikkate alinacak unsurlar;

- Goreve devam ve bagimhhgi,

- Gorevlerini kendiliginden zamaninda ve dogru yapma, takip ederek
sonuglandirma aliskanhgi,

- Galiskanhgi, kabiliyeti ve verimi,
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- Amirlerine, calisma arkadaslarina ve is sahiplerine karsi tutum ve

davranigi ile disipline riayeti,

- Mesleki bilgisi, yazili ve s6zll ifade kabiliyeti, kendini gelistirme ve

yenileme gayreti,

olarak beg boélime ayrilmistir. Ek-2’'de ise, ybnetici pozisyonundaki
personelin degerlendiriimesine iligkin olarak da su hususlara dikkat edilmesi
gerekmektedir:

- Planlama, organizasyon ve koordinasyon kabiliyeti,
- Karar verme, temsil ve muzakere, intibak kabiliyeti,

- Mevzuat ve teknolojik gelismelere intibak kabiliyeti, maiyetindekileri

yetistirme, degerleme, denetleme ve érnek olmadaki performansi,
- Is hakimiyeti, kendine gliveni ve sosyal ve beseri iligkileri.

399 sayih Kanun HUOkmUnde Kararname kapsaminda gorev
yapmakta olan personelin degerlendiriimesine ydnelik dizenlemelerin 657
Sayih  Devlet Memurlari Kanunu hikimlerine gbére yapilmakta olan
degerlemelere gbre bir adim o6nde oldugu go6rGimektedir. Nitekim,
degerlemeye yonelik daha detayl dizenlemeler yapilmis ve daha nesnel bir
degerleme ortami olusturulmustur. Ayrica, performans ile Gcret arasinda
direkt bir bag kurulmasi calisanlar performansa tesvik etmek acisindan

etken bir arag gorevi gérmektedir.

Ancak uygulamaya bakildiginda, personel arasinda huzursuzluk
yaratmak istemeyen ydneticilerin tim personeli ortalama degerlendirdigi veya
daha énce bahsedilen performans degerlemede disllen hatalar nedeniyle
nesnel ve adil bir degerleme yapilamadigi gérilmektedir.
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2.5. Bagimsiz idari Otoritelerde Gorev Yapan Personelin

Performans Degerleme

Personelin tabi oldugu statt ve iligkili oldugu sosyal glvenlik kurumu,
personelin mali haklari ile emeklilik haklarinin belirlenmesinin yasal dayanagi
ve yontemi ile kadrolarinin ihdas edilis sekline iligkin kriterler ¢cercevesinde
yapilan degerlemede, bagimsiz idari otoritelerin hemen hemen tamaminda
farkli bir yéntem benimsendigi gériilmektedir.”® Bu baglamda en ayrintili
dizenlemelerin yapildigi Bankaciik Dizenleme ve Denetleme Kurumu
mercek altina alinarak performans degerlemesini incelemenin uygun olacag!

disindlmektedir.

19/10/2005 tarihli ve 5411 sayili Bankacihk Kanununun 102 nci
maddesinde kurum personeline Bankacilik Dizenleme ve Denetleme
Kurulunca belirlenecek esaslar cercevesinde performansa dayali 6dal
verilebilecegi hikme baglanmistir. Ayrica 89 uncu maddede kurul baskaninin
gbrevleri arasinda caligsanlarin performans Olcltleri hakkinda degerleme
yapmak sayilmakta, 101 inci maddesinde de, faaliyet raporunun kurumun
performans hedefleri ile uygulama sonuglarinin kargilastirmasini  ve

degerlemesini icerecegi belirtiimektedir.

Kurumun kadro karsihgr s6zlesmeli personeline verilecek performansa
dayah 6dule iligkin esas ve usulleri belirlemek 31/12/2005 tarihli ve 26040
sayili Resmi Gazetede yayimlanarak yurirlige giren Bankacilik Dizenleme
ve Denetleme Kurumu Tegkilat Yonetmeliginin 7 nci maddesinde Kurulun
gbrevleri arasinda sayllmaktadir. Calisanlarin performansini degerleme
kriterleri ile meslek ilkelerinin tespitine ydnelik ¢alismalarin diger birimlerle
isbirligi igcinde yaritalmesi gorevi ise Yonetmelidin 21 inci maddesi ile Destek
Hizmetleri Daire Baskanh§i insan Kaynaklari Mudirligine, personelin
kurumun amaglar dogrultusunda caligsmasini ve performansini artirmaya

yonelik egitim programlarinin  hazirlanmasi gérevi ise ayni daire

" INCE,O., EKER A.Y. : Regiilasyona Muhta¢ Hale Gelen Regiilasyon Arayislari: Bagimsiz idari Otoriteler, 2003, Biitge
Diinyasi, S.14, .10
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bagkanliginin Dis lliskiler, Egitim ve iletisim Muadirliigine verilmis
bulunmaktadir.

31/08/2000 tarihli ve 24156 sayil Resmi Gazetede yayimlanarak
yurirlige giren Bankacillk Diizenleme ve Denetleme Kurumu insan
Kaynaklari  Yonetmeliginde belirlenen performans seviyelerine goére
personele ne gibi islemler uygulanacagl belirtiimektedir. Buna gore;
performansi “A” seviyesinde belirlenen personelin, her yil bir basamak
ilerleyen ayhk Ocret gobstergesi basamagina ilaveten iki basamak daha
ilerletilecedi, ayrica alti aylk Ucret tutarinda ikramiyeye hak kazanacag ifade
edilmektedir. Performans seviyesi “B” dizeyinde belirlenen personelin ise,
aylik Ucret gbsterge basamagina bir basamak daha ilerletilecedi ve bes aylik
Ucret tutarinda ikramiye almaya hak kazanacagr ongoérUlmektedir. “C”
seviyesinde bulunan personele de doért aylik Ucret tutarinda ikramiye
verilmekle birlikte basamak ilerlemesinde diger personelle arasinda herhangi
bir fark bulunmamaktadir. Degerleme sonucu seviyesi “D” olarak tespit edilen
veya Ust Uste iki yiIl “C” seviyesinde degerlendirilen personelin sdzlesmeleri

bir ay 6nceden haber vermek kaydiyla feshedilmektedir.

Bu kapsamda dlzenlenen Bankacilik Dizenleme ve Denetleme
Kurumu Performans Yoénergesinde performans amaglari;
- Personelin gbérevdeki performansinin saptanmasi;

- Personelin yeterli ve yetersiz yonlerinin tespit edilmesi ve buna

dayanilarak personelin gelistiriimesi igin gerekli tedbirlerin alinmasi;

- Personele, kendi c¢alisma performansi hakkinda fikir edinme ve
eksikliklerini giderme imkaninin saglanmasi;

- Personelin bagka bir géreve atanmasinda kendi emsalleri iginde ayirt

edilmesine imkan saglanmasi;

- Personelin  mali haklarinin, performansiyla orantili  olarak

belirlenmesi,
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olarak siralanmistir.

Ayrica, YOnergede yer alan personelin degerleme sonugclarina itiraz
edebilmesi hakki ve kendi degerlemesinin de formlarda yer almasina iligskin
dizenleme personelin gérusiine ve katilimina verilen énemi gdstermektedir.
Bu sekilde degerlemeye olan guven artacak, bilgilendirme yoluyla personelin
eksikliklerini 6grenmesi ve gidermesi saglanacaktir.

Bu bélimde; devlet memurlari ile performans degerleme arasinda
dogrudan iligkisi olmayan fakat dolayl olarak iligkilendirilen mevzuatin ilgili
maddeleri nitelik, islev ve amacilari yéniinden tartisiimistir. Ugiincl béliimde

ise; Ucret sistemleri ve performansa dayal Gcret tGzerinde durulmustur.
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UcUNcU BOLUM
UCRET SiSTEMLERiI VE PERFORMANSA DAYALI UCRET
3.1. Ucret Ve Ucret Sistemleri

Ucret, mal veya hizmet retiminde harcanan insan emeginin karsiligi
olarak tanimlanmaktadir. Galisanlar igin Ucret, temel ihtiyaclarini gidermeye,
mevcut durumlarini iyilestirmeye ve sosyal guvenliklerini saglamaya yonelik
bir aractir. Igverenler igin cret maliyet kalemleri arasinda yer aldigindan
mUmkin oldugu kadar az édeme yapilmasi gereken bir gider unsurudur.
Devlet bakimindan Ucret ve Ucret dizeyi hem sosyal ortami, fiyatlari,
istihdam hacmini, ekonominin gelisme hizini dogrudan etkileyen bir
mudahale araci hem de devlet harcamalarinda en Onemli gider
kalemlerinden biridir.

YoOnetim bilimi, tarihsel gelisim sdreci iginde c¢aligsanlarin etkin ve
verimli bir sekilde gbérev yapmalarini saglamak Uzerinde durmustur. Bu
cerceve icinde her ekol caligsanlarin nasil motive edilebilecedi ve
performanslarinin nasil degerlendirilecegini ve bu degerleme sonucunda

onlarin nasil Ucretlendirilecegi sorununa ¢ézimler Gretmistir’®.

Onceleri fabrikalarda calisan iscilerin hepsi standart isler yapiyor ya da
dyle algilaniyordu ve herkese ayni (icret ddeniyordu. Ozellikle sendikal
hareket sonrasinda, zamanla, yapilan iglerde ve calisanlardan beklentilerde
farkhlagsma ortaya cikti. Agir iglerde calisan iscilerin yaptiklari iglerle ofislerde
calisan memurlarin iglerine farkl bir gdzle bakilmaya baslandi®. Bu nedenle
farkh Kigileri, gosterdikleri gayrete gére Odullendirmek amaciyla metotlar
(Ucret sistemleri) geligtirildi.

" Bilgin TAK: Ucretleme Sistemlerini Toplam Kalite Yonetimi ile Uyumlastirmaya Yonelik Oneriler,

http://www.isguc.org/bilcinl.htm

% Ebru DELIKTAS : is Degerleme ve Ucret Sistemleri, www.insankaynaklari.com./BIREYLER/ TRENDS/ MAKALE/
isdegerucrsis.asp
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Ayni isglcl duzeyindeki isverimleri icin 6denecek olan Ucretin
hesaplanmasi yontemlerine veya c¢alisanlara hangi periyotlarla (haftalik, aylik
vb.), hangi 0&l¢ite gbre (saat veya ay) ve hangi miktarlarda dcret
ddeneceginin belirlendigi prosediirlere (icret sistemleri denilmektedir ®'.
Ucretin hesaplanmasi ve 6deme sekli, cesitli ticret sistemlerinin dogmasina

yol agcmigtir.
3.1.1. Dogrudan Ve Dolayh Ucret Odeme Sistemleri

Dolayli Ucret 6deme; yakacak yardimi, cocuk ve calismayan es
yardimi, Ucretli mazeret izinleri, saglk ve hayat sigortasi, personelin
cocuklarina egitim bursu, Ucretsiz yeme, icme, giyinme, ulasim yardimlari,
lojman gibi her tarli maddi yardim ve kolayliklar, calisanlarin is
performanslari ile baglantii olmaksizin 6édendiginden, bu kapsamda

degerlendirilmektedir®.

Dogrudan lcret 6demeleri ise; zaman esasina goére Ucret, performans
degerlemeye dayall Ucret, hizmet slresi esasina gére Ucret ve gotlrt usulde

Ucret sistemleri bagliklar altinda toplanarak agiklanmigtir.
3.1.1.1. Zaman Esasina Gore Ucret Sistemi

Bu sitemde Ucret 6deme, calisanin yaptigr is miktarinin kesin olarak
Olctlemedidi hallerde uygulanir. Bu sistemde Ucretler, saat, giin, hafta veya
ay gibi belirli bir zaman dilimine gore tespit edilir. Bu sistemde énemli olan
yapilan isin miktari veya calisanin is saatlerinde bilfil ¢alismasi degil,
calisanin ig surelerinde isverenin emrine hazir bulunmasidir. Kamu
sektérinde uygulanan Ucret sistemi genel olarak zaman esasina
dayanmaktadir®. Sistemde, calisanlara yrittikleri faaliyet dikkate alinarak
Ucret 6denmesi ve calisanlarin hizmet veya Urin ¢iktisinin fazla énemli

olmamasi sistemin mahsurlu yanini tegkil etmektedir. Bu durum maliyetlerin

8! Levent MUTLU: Kamu Personeli Ucret ve Maas Rejimleri, Yayimlanmamis Doktora Tezi, istanbul, Subat-1992, s. 22.
82 jsletmelerde Ucret ve Terfi Yonetimi, http://www.insankaynaklari.com. /BIREYLER/TRENDS/MAKALE/
terfiucretyont.asp.

¥ MUTLU : a.ge.,s.23.
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artmasina yol actigi gibi, uygulamada maliyet hesabi ve Uretim planlamasi
gibi hususlarda zorluk yaratmaktadir.

Ucretin zamana gére hesaplanmasi, calisanin asiri calistirimasina en
az olanak taniyan bir yontemdir. Zira bu ybnteme gb6re (cretin
hesaplanmasinda, Uretilen GrGndn miktan veya Uretimin kalitesi degil, is
basinda gecirilen slre esas alinir. Ancak, calisanin isini 6zenle yapma

borcunun geredini yerine getirmesi, bu durumda da aranir®.

Bu Ucret sistemi verim ve dretimin artmasina muasait olmadigindan
6zellikle ¢cok sayida vasifli ¢calisana ihtiyag gdsteren seri Uretimlerde iki taraf
icin de (calisan — calistiran) faydali olmamigtir. Bu sistemde caligkan ile
tembel, liyakatli ile liyakatsiz calisanlar arasinda bir ayrim yapilmamakta,
bunlara ayni Gcret édenmektedir. TiUm sakincalarina ragmen sistemin ¢ok
basit olusu, calisanlarin arasinda birligi tesvik etmesi ve alinacak Ucretin
dnceden bilinmesinden 6turi guvenlik hissi vermesi gibi faydali yonleri de
bulunmaktadir®.

3.1.1.2. Performans Degerlemeye Dayali Ucret Sistemi

Calisanin verimliligini esas alan performans degderlemeye dayali (icret
sistemi, ginimuizde yaygin uygulama alani olan modern Ucret sistemlerinden
biridir. ingilizce literatiirde incentive wage system, incentive payment,
incentive plans, bonus plans, performance related payment gibi adlarla yer
alan bu sistem, Ulkemizde performans dederlemeye dayali Ucret sistemi,
performansa dayali Ucret sistemi, akort Ucret sistemi, tesvik edici Ucret
sistemi, 6zendirici Ucret sistemi, primli Gcret sistemi, sonuglara gére 6deme
sistemi gibi adlarla taninmaktadir.

Sistemin niteligi geregi calisanin is performansina iliskin bir slrecin
izlendigi, cahsanin daha c¢ok gbzetim, dizenleme, denetim ve egitim

sUrecinden gectigi bu sistemde Ucretlendirme yapiimasiyla hizmet-lcret

8 Alpaslan ISIKLI : is Hukuku Ders Notlar1, Ankara, 1993, 5.48.
% Selguk YALCIN : Personel idaresi, 1.U.isletme Fakiiltesi yayin no: 9, Istanbul 1971, s.141.
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iliskisinde daha adil olunabilecegi varsayilmigtir. Bu itibarla 6zendirici Ucret
sistemi, ¢alisanin daha fazla Uretim yapmasi ve daha &zenli c¢alisabilmesi
icin, kendisinin parasal 6zendiricilerle gudilenmesi geregine godre

gelistirilmistir.5®.

Performans degerlemeye dayall Ucret sisteminde, calisanin yaptig
isin sonucuna gore mal veya hizmet ¢iktisina sagladigi katkiya bagh olarak
licret 6denir®’. Diger bir tanimla performans degerlemeye dayali {icret
sistemi, Ucret ile performans arasinda iliski kurarak olusturulan bir Gcret

sistemidir®,
3.1.1.3. Hizmet Siiresi Esasina Goére Ucret Sistemi

Hizmet suresi arttikga ¢alisanlarin gelirlerinin artmasi kurali ginimuze
kadar gelen yaygin bir uygulamaya sahiptir. Hatta bir c¢ok llkede bu
uygulamanin oldukca agirlikl oldugu da sdylenebilir®. Ulkemizde devlet
memurlarinin  Gcret unsurlarinin baydk bir bélimU c¢alisanlarin  hizmet

surelerine gore belirlenmektedir.
3.1.1.4. Gotiirii Usulde Ucret Sistemi

Belli bir isin yapilmasina baglh olarak Ucretin takdir edilmesidir.
Ornegin, bir duvarin ériilmesi veya bir giysinin dikisinin tamamlanmasi
karsihginda 6denen Ucret bdyle bir Gcrettir. Gotirl Ucret, isin miktar olarak
parcalara bdlinmek suretiyle ayrilmasinin mimkin olmadigi hallerde s6z

konusudur®.
3.2. Ucret Sistemlerinin Kamu Kesiminde Uygulanmasi

Kamu kesiminde uygulanan Ucret sistemleri, Ulkelerin ekonomik

yapilarina, kalkinmiglik seviyelerine ve siyasal sistem anlayiglarina bagl

8 MUTLU, a.g.e., 5..24.

STISIKLI : a.g.e., 5.49.

88 Performansa Dayah Ucretlendirme Sistemleri, http://www.insankaynaklari.com./BIREYLER/TRENDS/ MAKALE/
perf_ucret.asp

% Namik Kemal OZTURK : Kamu Kesimi Ucret Sistemleri ve Tiirkiye’de Durum, TiD, Y1l 72, Say1 428, Eyliil-2000, s.71.
P ISIKLI : a.g.e., 5.49.
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olarak sekillenmektedir. Ucret, emegin somut ifadesi olan hizmetin karsiligi
oldugu igin hizmetin riski, 6nemi, sorumlulugu, i¢cinde bulundugu sartlar ve
gerektirdigi nitelikler Ucretin tespitinde ve farklilasmasinda &6nem arz
etmektedir.”’ Genelde (lkeler kamu kesiminin Ucretlerinin belirlenmesi

sirasinda bu unsurlari dikkate almaktadir.

Yoénetim sekilleri ve sosyo-ekonomik 6zellikleri birbirinden farkl olsa
da degisik Ulkelerdeki kamu sektdrlerinin istihdam sistemi birbirine benzer
Ozelliklere sahiptir. Bunun nedenleri arasinda kismen de olsa bu hizmet
tirinin dogdasi, tarihsel gelisimi ve érgitlenmemis bir devlet yapisi olmasi
sayilabilir. Uzun dénemli ¢alisma, nispeten daha gulvenli is (is guUvenligi),
benzer kariyer formlari, benzer Ucret skalalari ve genellikle calisma yili ile
baglantili artan Gicret uygulamalari bu benzerlikler arasinda gésterilebilir®.

Bu genel benzerliklerin yaninda kamu hizmeti ydnetiminde, Ucret
sistemlerinde ve kamu gorevlilerinin statllerinde Ulkeler arasinda 6nemli
farkhhklar da vardir. Ginkl demokratik Ulkelerde alinan kararlardan dolayi
kamusal sorumluluk s6z konusudur. Bu nedenle Ucret sistemleri yasalarca

veya yasalarin izin verdigi kurumlarca olusturulmustur®.

Kamu yénetiminde c¢alisanlarin Ucretlerin belirlenmesine Glkelerin idari,
ekonomik ve sosyal 6zelliklerine gére degisik Ucret sistemlerinin ayri ayri,
kismen veya tamamen birlikte oldugu Ucret sistemlerinin uygulanabildigi

g6rilmektedir.

Turkiye'de iggilerin disinda kalan diger kamu gorevlilerinin GUcret ve
maas esaslari 6ncelikle kanunlarla belirlenmektedir. Nitekim Anayasamizin
128 inci maddesi “Memurlarin ve diger kamu gdrevlilerinin nitelikleri,
atanmalari, gérev ve yetkileri, haklari ve yiakumldlikleri, aylik ve 6denekleri
ve diger O6zlik igleri kanunla dlzenlenir.” hiUkmUn(U getirerek Ucret ve

maaglarin kanunlarla belirlenecegini diizenlemigstir. Bu sekilde isciler disinda

o1 Dogan KESTANE : Kamu Personeli Ucret Rejimi ve Devlet Memurlarma Yapilan Yan Odemeler, Mali Hukuk, Say1:73,
Y11:1998, s.15.

2 OZTURK : a.g.e., s.61.

% OZTURK : a.ge., 5.62.
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kalan diger kamu gorevlileri igin 6zel kanunlar gikarilarak kamu gérevlilerinin

6zIUk ve mali ve sosyal haklar belirlenmistir.

Kamu gdérevlilerinin belirlenen Gcret ve maas unsurlarinin isletilmesi
ise hikimetin uygulamasiyla sekillenmektedir. Ucret ve maaslarin
hesaplanmasina esas teskil eden katsayilar ise 657 Sayili Kanunun “Katsay!1”
baslkli 154 Gncl maddesinde ifade edildigi gibi mali yilin ilk yarisi igin genel
bltce kanunlariyla tespit olunmakta, mali yilin ikinci yarisinda ise memleketin
ekonomik gelismesi genel gecim sartlari ve Devletin mali imkanlan g6z

6ndnde bulundurulmak suretiyle Bakanlar Kurulunca belirlenmektedir.
3.3. lyi Bir Ucret Sisteminin Ozellikleri

Ucret sistemi, kamu hizmetlerinin istenilen bigimde yerine getirilmesini
yakindan etkiler. Kamu hizmetlerinin geregi gibi yapilmasi igin Ucret sistemi
yeterli, adil ve dengeli olmalidir. iyi bir kamu dicret sistemi su 6zellikleri

tasimalidir:*

- Aylik ve Ucretler miktarca yeterli olmalidir (Asgari gecim haddi esas

alinmahdir).

- Ucretler konjonkturi (fiyat dalgalanmalarini) izleyebilmelidir (Esel
mobil = Degismeli barem)

- Ucretler arasinda i¢ ve dis denge gdzetilmelidir.
- Memur aylklar 6zel girisimlerde 6denen Ucretlerle uyumlu olmalidir.

- En yuksek aylikla en dugtk aylik arasinda kabul edilebilir uzaklk
bulunmalidir (Aylik Yelpazesi).

- Bazi hallerde ayliklar bolgelere gdre farkh olmalidir. (iklim,

mahrumiyet, pahalilik, kira gibi).

% Nuri TORTOP: Personel Yonetimi, Yargi Yaynlari, Ankara, 1999, s. 108.
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- Memurun aile durumu da Ucret sisteminde g6z 6nlinde tutulmalidir
(Aile zammi, gocuk zammi, 6lim yardimi, dogum yardimi gibi ek

ddemeler diistintimelidir).%

Kamu gorevlilerinin Gcretleri belirlenirken iki gesit denge goézetilmelidir
(dis ve i¢c denge). Dis denge; kamu kesiminde &denen Ucretlerin, 6zel
kesimde az ¢ok benzeri olan hizmet dallarinda 6denmekte olan Ucretlerle
karsilastiriimasidir. Bu karsilastirmada sadece Ucretler degil, calisma sartlari
ve (icret digl imkanlar goz dniine alinmaktadir. i¢ denge ise, kamu kesiminde
calisan personelin aldigi Gcretlerin, kendi aralarinda karsilastiriimasidir.
Ucret farkliliklari, objektif ve nesnel 6lcitlere dayandirimamissa, kamu
kesiminde kurumlar ve meslekler arasinda bir yarisma ve micadele ortaya

cikacaktir®,

Yeterli Gcretin ne oldugunu tanimlamak da ¢ok gugttr. Bu her Ulkenin
6zel sartlarina gére degisebilmektedir. ingiliz Tomlin, “Yeter sayida ve
nitelikte eleman hizmete ¢eken ve onlari hizmette alikoyan Ucreti” adil tcret
kabul ederken, ingiliz Priestiey “hem calisanlar ve hem de toplum tarafindan
kabul edilen ve kamu yonetimini etkin kilan UGcreti” adil UGcret olarak

tanimlamaktadir®’.
3.4. Performansa Dayali Ucret

Performansa dayali Ucretlendirme sistemi, calisanlarin Ucret, prim ve
ikramiye ve diger mali ve sosyal haklarindan herhangi birinin, bir kisminin
veya tamaminin, &6nceden konulan Olgutlere, hedeflere veya diger
performans belirleyici unsurlara ne derece vyaklastiklari ya da ulasip
ulagsmadiklarina goére belirlenmesi esasina dayanir. Performansa dayali (cret
sistemi, Ucretin ¢alisanin Uretime yaptigr katki oraninda farkhlastiriimasini
esas almaktadir. Bagka bir deyigle, dUcret politikasi c¢alisanlarin is

performanslarina gére diizenlenmektedir.

% TORTOP : Personel Yonetimi, s.108.
% KESTANE : a.g.m.,s.17.
" TORTOP : Personel Yonetimi, s. 109.
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Bu sistemde calisanlarin is performansi ile Ucretleri arasinda dogru bir
oranti kurulmasi s6z konusudur. Bu orantinin gegerliligi ve kurulugtaki etkin
uygulamasi, kurulug ¢alisanlari arasinda performansin geregine ve énemine
iliskin bir anlayisin olusmasini saglamaktadir.®® Nitekim, performansa dayall

Ucretin baslica ¢ 6gesi vardir:

- Personelin goreviyle ilgili mal ve hizmet ciktisina yoénelik is

performansini dlgecek bir degerleme sisteminin olusturulmasi,
- Performans degerlemesi,

- Yapilan performans degerleme ile Ucretlendirme arasinda bir bag

kurulmasi ve verilecek Ucretin belirlenmesi,

Bu 6gelerden ilk ikisi, performans degerleme sisteminin temelini
olusturur ve degerlendirilen basarinin performansa dayali (cretle
iliskilendiriimesini saglar. Calisanlarin yeteneklerinin yaptigi isin nitelik ve
gereklerine ne Olglide uyup uymadigini arastiran ya da calisanin isteki
performansini saptamaya calisan performans degerleme, objektif analiz ve
sentezler kullanarak personelin isindeki performansinin ve gelisme
yetenegdinin sistematik olarak élcer ve performans ile Ucretlendirme arasinda
bag kurulmasini saglar. Bdylece, performansi degerlendirilen personelin bu
performansi karsisinda adilce Ucret alabilmesini saglanmis olur. Bu
anlamiyla, performansa dayali Ucret sistemleri bir amag¢ degil, calisanlarin

emeginin karsiligini adilce almalarini saglayan bir aragtir.

Performansa dayal Ucretlendirme sistemleri, performans degerleme
sisteminin yapilan isin niteligine goére iyi kurulmus olmasi, performans
degerleme sonugclari ile Gcret arasinda makul bir bag kurulmasi ve galisanlar
ile isveren kesimlerince benimsenmesi durumunda basarili bir sekilde

uygulanabilmektedir.

% Dogan CANMAN : insan Kaynaklar1 Yonetimi, Yarg: Yayinlari, Ankara-2000 s.207.
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Performans degerlendiriimesi ile, ¢alisanlarin verimliliginin artirimasi

yoluyla Uretimin artirlmasi ve bdylece maliyetlerin disutrilmesi, ¢alisanlara

katkilariyla baglantili Ucret 6denmesi, Ulke kaynaklarinin daha rasyonel

kullanilmasi  ve genel olarak tim Ulkede ekonomik refah dizeyinin

artinlmasina yoénelik uzun dénemli bir katki olusturmasidir®.

Performansa dayali (icretlendirme su varsayimlara dayanmaktadir'®.
- Kurumlar bireysel veya takim olarak Uretilen ¢iktiyi élgebilmelidirler.

- Bireysel veya takim olarak Uretilen ¢ikil bireyin veya takimin is
performansina katki yapacak nitelikte olmalidir.

- Odeme yapilacak olanlar igin bu 6deme unsuru ile yapilan katk
arasinda makul bir bag kurulabilmelidir.

Performans ile Gcret arasinda iliski kurmak isteyen kurumlar degisik

sistemler uygulayabilmektedir. Genellikle degerleme uygulamalarinda baslica

101

U¢ husus g6z 6éninde bulundurulmalidir ™.

- Is performansinin degerlemesi ile (icret arasindaki iligkinin

bireysel, grup ve kurumun performansina goére ele alinmasi,

- Satis, karhlik, maliyet gibi sonuclara yoénelik kriterler ve sibjektif
deger vyargilarina iligkin Olgimlerin, performans O6lgciminde
kullanilan yonteme uygun olarak kullaniimasi,

- Performans degerleme sonucunda, performansina gore
calisanlara Gcret artis ddénemlerinde prim ya da ikramiye adi
altinda ek 6demeler yapilarak basarinin édullendiriimesi.

% DPT, Verimlilige Dayal: Ucret Sistemlerine Gegis Ozel ihtisas Komisyonu Raporu, DPT Yayin No.2342-OiK:558, Ankara,

2000, s.40

% OECD, Performance-related Pay Policies for Government Employees, 2005, s.10
" DPT, a.g.r.,.5.39
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3.4.1. Tarihsel Gelisim

1980’lerden itibaren kuresellesme egilimine paralel olarak ortaya
¢lkan degisim sureci ile birlikte mal ve hizmet sektériinde gelisim sureci
rekabeti artirmis, kurumlar degisen rekabet kosullarina ayak uydurabilmek
icin kurumsal y6netim sidrecinde ve insan kaynaklari yonetiminde kapsamli
degisiklikler yapma ihtiyaci hissetmislerdir. Bu sire¢ ¢alisma, calisan, Ucret
ve diger unsurlar ¢agin gereklerine gére yeniden gbzden gegirilerek

tanimlanmaya baglanmistir.

Performansa dayali Ucretlendirme sistemleri daha &ncesinde bazi
Ulkelerde uygulanmakla birlikte 1980’li yillardan itibaren genisleyerek
uygulamaya konulmaya baglamistir. 1946 yilinda Fransa’da kabul edilen
kamu personeli rejimi kanunlarinda, bireysel bazda veya grup olarak
gbsterilen olaganusti performanslarin édillendirilmesi éngdérialmagtar. 1950°l
yilllarin basina kadar Japonya’da kamu calisanlarina “gayret tazminat
(dilligence allowence)” adi altinda, galisanlarin performansina gbére 6deme
yapiimistir. Kanada’'da devlet memurlari i¢in liyakat yikselmesine dayali bir
sistem ilk olarak 1964 yilinda uygulanmistir. 1978 yilinda yurarlige giren
Kamu Hizmetleri Reformu Kanunu ile Amerika Birlesik Devletlerinde
ybneticiler icin performansa dayali Ucret sistemi  uygulanmaya

baslanmistir'®.

Calisanlarin  maaslarina yapilan artiglar performanslariyla iligki
kurulmaksizin, toplu olarak uygulanmasi nedeniyle, 1980’lerin ortalarina
kadar gercek bir performansa dayali Ucret sisteminden bahsetmek olanakl
degildir'®. Performansa dayali ticretlendirme sisteminin, diger performansa
dayali olmayan Ucret unsurlarindan, otomatik maas artiglarindan ve diger
6demelerden ayirt edilmesi gerekmektedir.

1980’lerin sonunda ve 1990’larda uygulanan performansa dayali
dcretlendirme sistemleri yukarida bahsedilen sistemlere gbére daha

"2 OECD : a.ge., 5.27-28
% OECD : a.gee.,s.28
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gelismigtir. Bu politikalar daha sistematik bir bicimde ve performansa dayali
Ucret artislari ve emekli ayliklari ile birlestirilerek ve bunlar Gzerindeki etkileri

uzun dénemli olacak sekilde uygulamaya sokulmustur.
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3.4.2. Performansa Dayal Ucret Tiirleri

Galisanlarin  6zelliklerinin  Glkeden Ulkeye, kurumdan kuruma ve
sektdérden sektore farkhlik gdstermesi onlarin takdir edilmeleri ve takdir
edilme sonuclarini  etkilemektedir. Eger c¢alisanin  verilen gbrevi
gerceklestirebilme yetenegi (kisisel 6zellikler, yetiler, beceriler, bilgiler vb.)
yoksa ylUksek gldlilenme bile basarili sonuca ulastirmaz. Caligsanlarin is
performansi veya orgutteki yeri acisindan uygun ve adil olan takdir, yerinde
bir takdir olarak anlasiimalidir. Bdylece, Ucretin yerindeligi, dncelikle sosyal
konuma uygun yasam standartlarini  saglayip saglamadigi agisindan

degerlendirilmelidir.'**

Diger taraftan performans degerleme sonucunda plaket verilmesi,
sertifika verilmesi, ek tatil, meslekte ve kideminde ilerleme, idari kadrolara
secilme gibi tesvik araglari kullanilabilmektedir. Tesviklerin temel amaglari,
performans, verimlilik ve kaliteyi artirmak, tcretlendirme maliyetini azaltmak,

calisanin 6rgute baghhgini artirmak ve kader ortakligr duygusunu asilamaktir.
3.4.2.1. Prim Odeme

Performans degerlemeye dayali degisken Ucret uygulamalarindan en
fazla kullanilani prim 6demeleridir. Prim uygulamalari i¢cinde bulunulan sektér
ve yapilan isin dogasina gore farkllik géstermektedir. Prim uygulamasi ile en
sik karsilagilan alanlarin, bazi sekt6érel bankacilik uygulamalari,
perakendecilik ve orta ve Ust kademe ydneticilik oldugunu gorilmektedir.
Prim uygulamasinin temel mantigi, énceden belirlenmis hedeflerin asiimasi
durumunda, temel (icrete ek olarak 6deme yapilmasina dayanmaktadir. Satis
adetlerinin tahmin edilen dizeyin Uzerine gikmasi halinde ilgili personel prime

hak kazanmaktadir'®

. Prim miktarlarinin belirlenmesinde, zaman, miktar
kademeleri, fiyat kademeleri gibi kriterler konularak personelin is performansi

ve degerlendirilen performansi ile prim arasinda bag kurulmaktadir.

' Mustafa ONCER : isyeri Ortaminda Cahsanlarin Performansmm Etkileyen Fiziksel Cevre Kosullari, Verimlilik Dergisi,
$.2000/3, 5.83-84. )
105 Erciyes EDIPOGLU :Performans Degerlendirme ve Ucretler, http:/62.229.128.10/bireyler/trends/roportaj/eedip

011220.asp,



Primler, uygulan kurum ve sektérlerde genelde galisanlari motive eden
ve bu ylzden yaygin olarak kullanilan bir ara¢ olmustur. Genellikle, yilin
6nceden belirlenmis bir zamaninda ve ideal olarak yil sonunda dagitilir. Her
calisana verilecek prim miktarini belirlemede en yaygin yéntem, primi cretin
belirli bir ylzdesi olarak hesaplamaktir. Bu durumda, Ucret yUkseldikge prim
de y[]kselirms. Prim uygulamasinin kurumsal performans degerlendiriimesine
g6re uygulamasinda, ekonomik kriz dénemleri hari¢ prim uygulamalarinin
genelde yapildigi kurum ve sektérlerde kar artigi srekli olabilecedinden prim
6demeleri gelenek haline gelir ve ¢alisanlar ekonomik durumlarini buna gére
belirlerler. Bu durum, performansa dayali Ucret anlayisina karsit bir
durumdur. Zira performans degderleme olumlu veya olumsuz olabileceginden
temel (crete yansimasi da buna gbre olacaktir. Calisanlar prim
uygulamasinin performans degerlemeye bagh oldugu ve devaminin kurum

performansina gére olacagini benimsemelidirler.

Takim tarafindan yapilan iglerde, belirlenen prim  dlghtleri
gerceklestirildigi takdirde prim takima &denir. Prim takim iginde, bireylerin
calisma surelerine veya katkilarina gore paylastirilabilir. Bu tlr sistemler
takim c¢aligmasini, dayanismayi, yardimlasmay! tegvik ettigi icin tercih
edilmektedir. Ayrica, bireysel rekabet yerine is gruplari arasi rekabetin
gelmesi, bireysel dismanlik ve cekemezlikleri de &énlediginden, catismayi

azaltici etki yapmaktadir.'”’

1980 vyilindan beri, ABD'de toplu sbézlesmeler ile gerceklesen
geleneksel maas artislarinin yerini performans degerlemeye bagh primlerinin
aldigi ve bayuk 6lgekli sirketlerin % 97’sinin, orta oélgeklilerin ise % 86’sinin
ybneticilerinin Ucretlerini bu sekilde belirledikleri gérilmektedir. Bu durum,
hem calisanlarin hem de &rgutlerin bundan yarar sagladiklari bigiminde

yorumlanmaktadir'%.

Bireysel prim 06denmesinin hem bireysel hem de O&rgitsel is
performansini zayiflatabilecedi savunulmaktadir. Yapilan birgok arastirma da,
bu édeme bigiminin takim c¢alismasini zaafa ugrattigi, kisa vadeli bir

' BARUTCUGIL : a.g.e., 5.245.
" YUKSEL : a.g.e. , 3.229. .
1% Burcu KUMBUL :Ucrette Adaleti Saglayan Performansa Dayali Ucret Sistemleri, http://www.isguc.org
/dergiarsivi3.htm
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yaklagsimi 6zendirdigi ve insanlarda Ucretin performansla degil dogru kigilerin
g6zlne girmekle baglantili oldugu inancini yayginlastirdigi sonucunu ortaya

koymustur.'®

3.4.2.2. Kar Paylagimi

Kar paylasimi, calisanlarin is performanslarini, katihmini, katkisini, ve
dolayisiyla verimliligi artirmak igin, kurumda ortaklik kavrami olusturarak
kurum karinin belirli bir oraninin calisanlara 6énceden belirlenen dlgitler
dogrultusunda 6denmesi temeline dayanan bir (icret uygulamasidir''®. Bu
uygulama genelde 6zel sektér kurumlari i¢in uygun olmakla birlikte bankacilik
gibi 6zel sektbére konu olan alanlarda faaliyet gésteren kamu kurumlarinda da

uygulanabilmektedir.

Kar paylasiminda, isverenle c¢alisan arasindaki iligski gtglendirmek,
calisanin isyerine ilgisini artirmak, calisanlari kurumun karini yikseltmek igin
daha fazla c¢alismaya Ozendirmek, personelin mali guivenligine katkida
bulunmak gibi amagclar giadullerek calisanlara normal Ucretlerine ek olarak
kurum karinin belli bir oraninin édenmesi 6ngoérilmektedir. Calisanlara
yapilacak ddemeler, prim adi altinda nakit olarak veya sonradan édenmek

lizere belli bir siireligine fonda tutularak yapilabilir'"".

Kar paylagimi uygulamasi, kurumlarin énceki déneme gére daha az
kar ettigi veya zarar ettigi ddnemlerde galisanlara 6nceki déneme goére daha
az veya herhangi bir 6deme yapilmayacagindan huzursuzluk kaynagi
olabilmektedir. Bu tir uygulamalarin 6nine geg¢mek igin, kurumlarin karla

kapatiimayan yillarda ikramiye adi altinda 6demeler yaptigi gériilmektedir''2.

3.4.2.3. Hisse Senedi Verme

GUnOmuzde, calisanlarin Gretim ve karar alma stirecine etkin katilimini

saglamak, is performansi ve kurum verimliligini dogrudan artirmak icin onlari

' Jeffrey PFEFFER : Ucret Konusunda Al Tehlikeli Efsane, Insanlar1 Yonetmek, Cev.Giindiiz BULUT, MESS Yayinlart
No.307, Istanbul, 1999, s.102.

119 Hamza ATES, Soner UNAL : Tiirk Kamu Yénetiminde Performansa Dayah Ucret Sistemlerinin Uygulanabilirligi
Sorunu, Kamu Y6netiminde Kalite 3. Ulusal Kongresi Bildirileri, TODAIE Yayinlar1, Ankara, 2003, 5.320-321.

M KUMBUL :Ucrette Adaleti Saglayan Performansa Dayah Ucret Sistemleri,

http://www.isquc.org/dergiarsivi3.htm
" {NAL: a.ge, s.33.
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kuruma ortak etme programlarinin yarirlige koyuldugu gortlmektedir. Hisse
senedi verilmesi yénteminde, kurumlar, her yil elde edilen karin dagitiimasina
karar verilen bélumini hisse senedi olarak g¢alisanlara verirler. Boylelikle
calisanlar isletmenin ortagi durumuna gegerler. Hisse senedi verme, kurum
mulkiyetinin calisanlarca paylasimi ilkesinin somutlasmis bir modelidir.Bu
ybnde calisanlara ve yoneticilere yénelik tesvik edici uygulamalardan birisi de
hisse senedi opsiyonudur. Hisse senedi opsiyonu, kurum paylarinin
¢alisanlara fiyat ve/veya zaman avantajl ile satilmasidir. Opsiyonun fiyati
genellikle satis dénemi piyasa degeri ile saptanir ve vergi indirimi gibi tesvik

olanaklari igerebilir.""®

Hisse senedi verimesi yontemi daha c¢ok 06zel sektdrce
basvurulabilecek bir tegvik modeli olarak algilanmasina ragmen modelin
genel yapisi ve igleyisi kamu kurumlari igin de kullanilacak uygulamalara
sahiptir. Ozel sekter niteligi agir basan kamu kuruluslarinda calisanlara belirli
oranlarda pay verilmesi, kurumun 6zel sektor gibi kar gudisu ile hareket
etmesine ve is performansinin klasik memur zihniyetini asarak, yerlesmesine

olanak tanimasi bakimindan énemli bir adim olusturacaktir.
3.4.2.4. Ucret Artisi

Bu uygulamada, performansa dayali Ucret artislar diger Ucret artislari
disinda, degerleme sonuclarina gére calisanlarin performanslariyla oranti
saglayacak bicimde farkhlastirarak artirlmaktadir. Kurumlar bu uygulamada
performansa dayali 6deme yapmak amaciyla personel giderleri toplaminin
belli bir orani kadar 6denek ayirirlar. Diger Ucret artislari disinda performansa
dayali Ucret artigi genellikle yillik %3-5 civarindadir. Kurum karlarinin veya

hedeflerinin diizeyine gdre bu oran %10 a kadar cikabilmektedir' .
3.4.2.5. Odiil Verme

Performansa dayali Ucretlendirmede Odemeler, belirlenmis ya da
belirlenmemis dénemlerde, performansi yiksek olan personele 6dil verme

biciminde de uygulanabilmektedir. Odiillerin édenme zamani ve miktari

B H. Ates, S. Unal : a.ge., s.321. )
4 EDIPOGLU : Performans Degerlendirme ve Ucretler,

http://62.229.128.10/bireyler/trends/roportaj/eedip 011220.asp
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Orgutlerin  personel ve dcret politikalar c¢ercevesinde belirlenmektedir.
Odiiller, dnemli bir performans gdsteren birey ya da takimi giidiilemek

amaciyla verilen maddi olan ya da olmayan 6gelerdir.

Bazi 6rgitler disik veya yetersiz performans gdsteren g¢alisanlara hig
ek Ucret zammi vermemekle yetinirken, bazi 6rgutler enflasyon zammindan

kesintiye gitme uygulamasini da benimsemektedirler.
3.5. Performansa Dayali Ucretin Tercih Edilme Nedenleri

Kurumlarda performans degerleme ve buna dayali Ucretlendirme
sisteminin iyi bir sekilde kurulmasi gerekmektedir. Gerekli analizler
yapilmadan ve kurumsal analizler hazirlanmadan ylzeysel olarak moda
anlayisiyla kurulan degerleme sistemleri yarar yerine farkinda olmadan

kurum performansina olumsuz etki yapabilir.

Genel olarak performansa dayali Ucret sistemine geciste iki temel
amacin gerceklestiriimesi hedeflenmektedir. Bunlar, sistemin ydnetsel
degisim cabalarinin gbstergesi olmasi ve iyi is performansinin ézendirilmesi

ve personelin daha iyi motive edilmesinin bir araci olmasidir'™.

GUnumuUzde, calisanlarin Ucretlerinde adaleti saglanmasina yoénelik
olarak onlarin is performansi ile Ucretleri arasinda bir bag kurulmasi amacina
dayanan performansa dayal Ucretin 6nemi gin gectikge artmaktadir.
Kurumlarin ydnetim yapilarinin giderek sadelesmesi ve yatay &rgutlenme
yapilarina gegisle birlikte geleneksel olarak merkezde toplanan gig, daha alt
ybnetsel birimlere aktariimakta ve yodneticiler kendi astlarinin Gcretlerini
belirlemede daha fazla yetkiyle donatiimaktadir. Bu degisimle birlikte calisma
literatir Oretim yapan veya hizmet ydraten calisanlara odaklanmaya
bagslamig, calisma kosullari, motivasyon, degderleme, Ucret ve calisanla ilgili

diger kavramlar {izerine analizler ve yazinsal galismalar artmistir'®.

Performansa dayal Ucretlendirme sistemi ile, kurumlarda personel
maliyetleri fazla artinimadan, is performansi yiksek basarili c¢alisanlarin
6dullendirilmesi saglanabilmektedir. Dedisen ekonomik ve sosyal kosullar ve

"5 OZTURK :a.g.m., s. 74.
16 ACAR : a.g.e., s.62.
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artan klresel rekabet karsisinda kurumlarin, verimli c¢alisanlarini
ddullendirerek bu durumlarinin devam ettirmeleri, verimsiz c¢alisanlari ise
odullendirmek yerine durumlarini gézden gecirmeleri ve bu durumlarinin
devaminin kurum tarafindan hos karsilanmadiginin calisanlara iletiimesi,

degerleme ile olabilmektedir'"”.

OECD raporlarinda da vurgulandigi Gzere, Ucret, bir yandan kamu
sektdra verimliligini artirma, diger yandan da kamu sektérl tarafindan Gretilen
hizmetlerin kalitesini gelistirme mekanizmasi olarak gérilmeye baglanmigstir.
Yakin zamanlarda bircok Ulkede bireysel performansa ya da takim
performansina bagli Ucret uygulamalarina gegise yonelik egilimler, blyuk

cogunlugu OECD Ulkelerinde gériilmek lizere, artmaktadir''®.

Performansa dayali  Ucretlendirme sistemi, toplumsal ve
makroekonomik nedenlerle de tercih edilmektedir. Bununla birlikte,
performans-Ucret artigi iliskisi, teknolojik degisimi de beraberinde
getirmektedir e, Teknolojik degisim sonucu yenilenen slrecler, calisanlarin
yetistiriimesine ve egitiimesine neden olmakta ve insan kaynaginin niteligini
artirmaktadir. Atil isgtcu veya gizli issizlik ortadan kaldirlabilir. Performans-
dcret artigi iliskisi ekonomik blyimeyi hizlandirir. Ekonomik buyume, kit olan
dretim kaynaklarinin  daha etkin kullaniimasi demektir. Caligsanlarin
nominal gelirleri sabit iken, verimlilikteki artiglar fiyatlarda agsamali distsglere
yol acar. Tam rekabetin s6z konusu oldugu hallerde, verimlilikte
meydana gelen artis sonucu maliyet diser. Bu da arzin, dolayisiyla

istihdamin artmasi demektir.

Bunu yansimalarini ise; kurum agisindan ve g¢alisanlar agisindan ele

alinmistir.
3.5.1. Kurum Acisindan

Kurum acisindan performansa dayal Ucretin tercih edilme nedenleri;

nitelikli calisanlari ¢cekme ve elde tutma, caligsanlari motive etme, kurum

""" BARUTCUGIL, a.g.e. s. 246-247.

'8 Dogan KESTANE : Performansa Dayali Ucret Sistemi ve Kamu Kesiminde Uygulanabilirligi, Maliye Dergisi, S.142
(Ocak-Nisan 2003). s. 126.

9 ppT, a.g.r.,. s.8.
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performansini artirma ve personel maliyetlerini azaltma basliklar ile

aciklanmistir.
3.5.1.1.Nitelikli Calisanlari Cekme ve Elde Tutma

Bir kurum icerisinde kurulan degderleme ve Ucret sistemi kurum igi
tutarll ve kurumlar arasi rekabete uygun degderleme ve Ucretlendirme
yapabiliyorsa, bu durum is performanslarinin adilce degerlendirilecegi

varsayimiyla nitelikli calisanlar tarafindan tercih edilecektir.

Degerlendirme sistemini ¢alisanlarin 6rgute yaptiklar katkilarla
orgutten elde ettikleri Ucretleri arasinda kuracagl bag calisanlar tarafindan
makul karsilandigi slrece, calisanlarin is performansi artacak ve kuruma
olan katkilari olumlu olarak devam edecektir. Degerlendirme sitemini yeterli
gbérmeyen calisanlar is tatminsizligi hissedebilir, verimsiz c¢alisabilir ve hatta
orgltten ayrilabilirler.

3.5.1.2. Caliganlari Motive Etme

Kurum agisindan motivasyon kurum personelinin  calismaya
baslamalarini, calismayi siOrdirmelerini ve gdrevlerini istek ve coskuyla
yerine getirilmelerini saglayan dizenlemelerin timuddr. Kurumda Ucretle is
performansi arasinda bir iligki kurulmamissa, Ucret artisinin  motive edici
etkisi olmayacak ve calisanlarin is performansini etkilemeyecektir.
Performansa dayali Ucret sisteminin calisanlari guduleyebilmesi icin bazi
ozellikleri tasimasi gerekir. Ucret ile performans arasindaki iliski agik,
anlasilir, ve dolaysiz olmalidir. Ayrica, Ucretle is performans arasinda kurulan

bu iliski calisanlar tarafindan tam ve dogru olarak algilanmalidir. '2°
3.5.1.3. Kurum Performansini Artirma

Performansa dayal Ucretlendirme, performans degerleme sirasinda
calisanlara verilen hedefler sayesinde, kurumun amaglarina daha kolay
ulasmasini saglar. Performans degerleme kurum gorevlerine iliskin belirgin
hedefler belirleyerek calisanlarin is performanslarini analiz eder ve dogru
kisileri dogru miktarlarla édullendirir. Bu sayede, yetenekli kisilerin kuruma

2 UNAL: a.g.e,s.16
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ybnelmesi ve mevcut yeteneklerin elde tutulmasi saglanir, kurumun is
performans duzeyi yudkselir; hiz ve verimlilik artar. Performansa dayali
Ucretlendirme ile calisanlar daha yuUksek dcretlerle 6dullendiriimek igin
kurumca belirlenmis Olgitleri gerceklestirmeye calisirlar. Bu da, 6rgut

hedeflerinin gerceklesmesini saglar ve kurum performansini artirir.

Toplam kalite yénetimi gibi yeni yénetim modellerinin uygulanmasinda
odullendirme  yontemi olarak performansa dayali Ucret sistemleri
uygulanmakta; performansa dayali Ucretlendirme sistemi bu tir modellere
son derece uygun dismektedir. Bireysel performansin artmasi, 6rgatin
toplam performansini artirmaktadir. Bu da kaliteyi artirarak 6rgatin hizmet

kalitesinin siirekliligini saglamaktadir'?'.

Is performansi-ticret iligkisi rekabet giictnl artirmakta da etkili bir
aractir. Performansa dayali bir Ucret politikasi, optimal maliyet; bu ise daha
fazla mal satabilme, daha fazla Uretim ve daha fazla istihdam demektir.
Performans-Ucret artigi iligkisi ayni zamanda kurulu kapasiteden tam
yararlanma olanagini saglar. Béylece kurum kaynaklari optimal olarak

kullanilir ve maliyet/fayda dengesi kurum lehine artar.
3.5.1.4. Personel Maliyetini Azaltma

Yoneticiler kisitl personel bitgesini en iyi dagitmanin yolunun is
performansi ylUksek Kkigilerin 6dullendiriimesi olduguna inanmaktadirlar.
Performansa dayali Ucret sistemi verimlilik artisi saglamak suretiyle
kurumlarda emek maliyetini azaltmaktadir. Bu ytzden kurumlar tarafindan

tercih edilmektedir.

Performansa dayall Ucretlendirme caligsanlarin, bireysel is
performansina yaptigi olumlu etki ile &rgutin toplam is performansini
artirmaktadir. Bu da kaliteyi artirarak 6érgatiin rekabet glcini strdirmesini

saglamaktadir. Performansa dayal Gcretlendirme sistemlerinin prim, kar ve

12 KESTANE : Performansa Dayali Ucret Sistemi ve Kamu Kesiminde Uygulanabilirligi , s.133-135
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kazan¢ paylasimi gibi birtakim uygulamalari kurumda verimlilik ve karlilik

artisini tesvik ettigi icin tercih edilmektedir'?2.

Performansa  dayali Ucret sistemi calisanlarin moralini artirma
yonunde etkili bir aragtir. Genel olarak parasal araglar her zaman gugli bir
gudlleme araci olmustur. Performansa dayali Ucret sisteminin uygulamaya
bagslamasi ile birlikte bu sistemi uygulayan kurumlarda %1 ile %35 oraninda
verimlilik artisi saglandigi gortlmektedir. Degderleme ile disik ve ylUksek
performans dizeyindeki personelin ayirt edilebilmesini saglanir. Boylece iyi
Ucret performansli olan personel ddillendirilerek kuruma baglihgi artinilir ve
kurumlarda tutulur'?®, Verimli calisanlarin kurumda kalmasi dolayli olarak

personel maliyetini azaltacaktir.

Performansa dayali Ucret uygulamaya konuldugunda, &rgit iginde
surekli ve daha yogun bir iletisim saglanacak ve personel maliyetleri daha iyi
denetlenebilecektir. Bunun da o&tesinde, motivasyonu sirdirmek igin
terfilerin, Ucret artislarinin ve primlerin ara¢ olarak kullaniimasi gereksinimi

ortadan kalkacaktir'?*.

3.5.2. Calisanlar Acisindan

Performansa dayali Gcret ile performansli kisiler édillendiriimektedir.
Ozellikle, performansli bir kisi calismasinin karsiigini ve bireysel farklihiginin
katkisini Ucretinde gérmek ister. Bitin iyi niyetini ve calisma guicinl ortaya
koyan bir kisi, kendisinden daha az calisan birisiyle ayni Ucreti alirsa
motivasyonu olumsuz ybnde etkilenecektir. Performansa dayali Ucret,
calisanlardaki esitsizlik duygusunu kaldirarak tatmin ve adil dagilim inanci

saglamis olmaktadir'?®.

Takdir edilmek, calisanlar agisindan &6nemli bir motivasyon
aracidir. Ozellikle de takim calismasinda bile olsa, bireysel farkhiligin takim
calismasina yansimasinin  degerlendirilmesi, calisanin  beceri ve

yeteneklerini ortaya ¢ikarmasina ve ¢alisma kosullarinin bu sisteme uygun bir

122 KUMBUL : Ucrette Adaleti Saglayan Performansa Dayah Ucret Sistemleri,

http://www.isquc.org/dergiarsivi3.htm
2 SABUNCUOGLU : a.ge., s.219.

12 BARUTCUGIL : a.g.e., 5. 243.

15 DPT, a.g.r.,. s. 43-44.
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bicimde dluzenlenmesine neden olur. Performansa dayali dcret
uygulanmasinin c¢alisanlarin beklentilerini karsilamasi sistemin saglikli bir

bicimde isletiimesine baghdir.

lyi Gcret ve yiksek artiglar iscileri ve yoneticileri isletmede tutmaya
yarar. Bunun bir yonu, igletmenin nitelikli isgilerin ve ydneticilerin isten
ayrilmasindan dogabilecek maliyetten kurtulmasiysa; diger yénl de,
¢alisanlarin, performanslarini ortaya cikarabilecekleri ve bunun &dullerini
alarak is tatmini saglayabilecekleri bir c¢alisma ortamina kavusmus

olmalaridir'?,

Ucret plani, performans degerleme ile birlikte uygulanacag icin disiik
performansin artirimasi ve calisanlarin kalite ve muisteri memnuniyeti

ilkesini benimsemeleri yénunde tegvik yaratir.

Performansa dayali Gcret, ¢calisanlarin isleri igin daha fazla sorumluluk
duymasini saglayacaktir. Verimlilik artigini saglayacak etkin bir ézendirici
olacaktir. Calisanlarin is tatmininin artmasi ile birlikte sikayetler ve ise
devamsizlik azalacaktir. Calisanlarin gésterecegi ek performans, 6rgutl
daha rekabetci kilacaktir. Bu da calisanlarin kariyerini ve bireysel
sayginliklarini giiclendirecektir. Ozellikle, ekonomik belirsizligin yogunlastig
ve is olanaklarinin zayifladigi dénemlerde bu Ustinlikler daha da
belirginlesecektir. Calisanlar, sistemin tim bu vyararlarinin farkinda

olmahdirlar.

3.6. Performansa Dayali Ucret Uygulamasi

Performansa dayali Ucretlendirme sistemi, Ucretleri is performansi
vel/veya vyeterliliklere baglamaktadir. Ucrete ydnelik degerleme de yil
sonunda vyapilan personelin is performans sonuglarinin goérisidlmesi
sirasinda veya yalniz Ucret degerleme icin belirlenmis farkli bir zamanda
yapilabilir. Performansa dayal (cretlendirme sisteminin performansiyla

stirdirilebilmesi igin su ilkelere 6zen gdsteriimesi gerekmektedir:'?’

2 DPT, a.gr.,. s.43-44.
27 BILGIN, K.U : a.ge., . 5.92.
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- Ucretlendirme, emek ve is performans karsiligi olmali ve Ucret ile

bunlar arasinda makul bir denge olmalidir.

- Ucretlendirme, orguatin  6zelliklerini, amacini ve kdltarind

destekleyici nitelikte olmalidir.

- Ucretlendirme, (ist yénetici ve diger yonetici ve diger personeli

birbirinden ayirmalidir.

- Ucretlendirme, kurumsal hizmet alani ve dénemsel faaliyetlerine

uygun periyotlarda olmalidir.

- Ucretlendirme ile performans arasinda bag kurulurken

calisanlarin kidemi dikkate alinmalidir.

- Ucretlendirme sistemi, kurum icinde denge unsurunu gdzetecek
sekilde olmali, kamu ve O6zel sektordeki diger kuruluslarla
kiyaslamaya tabi tutulabilmelidir.

- Ucretlendirme sistemi gecerli, adil, acik ve glvenilir ve

odullendirici olmalidir.

- Ucretlendirme sistemi calisanlarin is performansini artirmaya

ybnelik olmali ve calisanlari motive edici unsurlara yer vermelidir.

Bireysel is performansi, takim is performansi ve kurumsal is
performansi arasinda dogru orantil bir iliski olmalidir. Bagka bir anlatimla,
caba arttikca performans blyUumelidir. Eger cabayla is performansi arasinda
oranli bir iliski yoksa, yani c¢abanin artmasina karsin is performansi
blyimuyorsa, performansi etkileyen ve performansi olcllen kisinin veya
takimin denetimi disinda kalan, kurum igi veya kurum disi kimi etkenler var

demektir'?,

Performansa dayali Ucret uygulamasi, kurum tarafindan ortaya
koyulan  6rgit hedeflerinin  calisanlar ile  paylasimi yoluyla
gerceklestiriimesinin saglanmasi amaciyla yapilir. Kurumsal degerlendirme

128 Giilten INCIR : Performansa Dayali Ucret Sistemi Bir Demotivasyon Aract midir?, MPM Anahtar Dergisi, Subat 2000,

$.50.
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ve Ucretlendirme sistemi altyapisi, kurumun olumlu ve olumsuz ydnleri
gbzetilerek dogru bir sistem tasarimi yapilarak yola ¢ikildiginda ise, bireysel
is performanslarinda dolayisiyla da 6érgit performansinda gercek anlamda
artislar saglanabilir. Performansinin dogru bir bicimde degerlendirildigini ve
odullendirildigini hisseden kigi, basarili olmasini saglayan seyleri yapmayi

stirdiirlir ve daha fazlasini elde etmek igin caba harcar'?®.

Performansa dayali UGcret uygulamasi; bireysel performansa dayall,
takim performansina dayali ve kurum performansina dayali Ucretlendirme

basliklari altinda anlatiimistir.

3.6.1. Bireysel Performansa Dayali Ucretlendirme

Bireysel performansa dayal (Ucretlendirme, bireysel performans ile
dcret arasinda kurulan dogru orantiyla, dcretlerin  belirlenmesi ve
artinlmasidir. Bdylece, kurulustaki insan kaynaklarina, aldiklari performans
degerleme sonuglarina bakilarak, Ucret veriimekte ve performans artisi
hedeflenmektedir. Ancak, bireysel performansa gére belirlenen (cretin, insan
kaynaklari icin énceden belirlenmis olan temel Ucret dizeyleri g6z 6ninde

bulundurularak kurulmasi gerekir.'*°

Bu sistemde Ucret artirnmi, ikramiye, o6dullendirme gibi maddi
gudeleyicilerin personele verilmesi s6z konusu oldugunda, bireysel
performans baz alinmaktadir. Bireysel performansa dayanilarak yapilan
Ucretlendirmenin amaglarini, 6rgatlerin performansa dayali Ucretlendirme

sisteminden beklentileriyle paralel bicimde;'"
- Orglitteki insan kaynagini bireysel performansina uygun bir (icret
karsiligi érgutte tutmak,

- Orgiitteki insan kaynaginin bireysel performansini artirici yénde
olmasini saglamak,

12 EDIPOGLU : Performans Degerlendirme ve Ucretler, http://62.229.128.10/bireyler/trends/roportaj/eedip_ 011220.asp
BOUNAL: a.ge., s.11.
BIBILGINK. U. : a.ge., 5.89.
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- Calisanlarin bireysel performanslarinin  kurumsal performansa

uyumlu olmasini saglamak,

- Ucretlerin, kurum disi nitelikli insan kaynaklari icin de gekici olmasini
saglamaktir.

Bireysel performans ile Ucret arasinda kurulacak iligski, ayni bigcimde,
Ucret artislarinin kigilerin gésterdigi performansa gére belirlenmesi esasina
dayanmaktadir. Performansa dayal Ucret artis oranlarinin tamami veya bir
kisminin alinan performans puanlarina goére belirlenmesi s6z konusu
olmaktadir. Bireysel performansa dayali Ucret, bireysel performansa bagli
olarak temel Ucrette yapilan artiglardir. Bireysel performansa dayal Ucret
sisteminde  kiginin  Ucret artisi, gegcmis dbénemde degerlendirilen
performansina gore belirlenmektedir. Ancak, gelecekteki performansin
artinlmasi da amaclanmaktadir. Dolayisiyla bu sistem iki agamali bir sireg
olmaktadir. Birinci asamada, gecmis performansa goére Ucret artis orani
belirlenmekte, ikinci asamada ise, gelecekteki performansi gudilemek igin
dcret artigi verilmektedir. BOylece, performansa dayali Ucret ile yUksek
performansin 6dullendirildigi gibi, bu performansin sirdiriimesi de tesvik
edilmektedir.'%

Orgiitlerde performans degerlendirmesi, genellikle birey bazinda
yaplimaktadir. Birey bazinda performans degerlemenin temelinde yatan
varsayim ise, bireylerin performansinin, takim ve 6rgit performansindan
bagimsiz olarak 6l¢Ulebildigidir. Diger bir deyisle, bireyin performansi
toplaminin, ait oldugu takimin ve 6rgitin performansini olusturdugudur.
Diger bir varsayim ise, ©6rgutin tum hedeflerinin birey bazina
indirgenebildigidir. Yani, bireysel hedeflerin birbirleriyle catismadidi, 6rgut
hedeflerine paralel oldugu ve tim bireysel hedeflerin toplaminin drgutin
genel hedeflerini olusturdugu anlayisina dayanmaktadir. Bu yaklagsimlarin her
kosulda dogru sonuclar vermedigi; hatta bazen tam tersi sonuglara bile
ulagilabildigi goérilmuastar. Bu durum 6rguatlerin, takima ve o6rglte dayal
performansi da g6z Ondnde bulundurmalari gerektigi gergegini ortaya

cikarmigtir.

132 Ayse UNAL : Organizasyon Diizeyinde Odiillendirme-Kar Paylasim Ve Kazan¢ Paylasim, KAMU-IS is Hukuku ve
iktisat Dergisi, C.5, S.2 Ocak 2000, s.10-11.
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Ucret uygulamalarini konu alan bir arastirmaya gére, 1987-1993 yillari
arasinda, ¢alisanlarin en azindan %20’si i¢in uygulanan bireysel 6zendiriciler
uygulayan isletmelerin orani %38’den, %50’ye cikmistir. Buna karsilik, kar
paylasimini uygulayan firmalarin orani ayni yillarda %45’ten, %43’e inmigtir.
Bireysel performansa dayal pirim uygulamalarindaki artis egilimi sadece
ABD ile sinirli degildir. ingiltere’de ticretlerle ilgili yapilan bir arastirmada, bu
tir uygulamalarin artma egiliminde oldugu ve 1990°da %50’ye ulastigini

gdstermektedir.'

Performans dizeyine bagh olarak yapilacak Ucret ve diger édemelerde
performans 6l¢itd olarak Grin miktari; Grin kalitesi; hizmet kalitesi; donanim,
hammadde ve enerji kullanimi; éneri sayisi; yeni kazanilan yenilikler; devam
durumu gibi gdstergeler kullanilir. Bireysel performansa dayali kullanilan
ddeme tekniklerinde en cok kullanilan teknik, parga bagi olarak bilinen ve
arin miktarina bagh olan tekniktir. Bireysel performansin nesnel olarak

dlciminin yapiimadigi durumlarda bu teknikler uygulanamaz.'®*

Gerek kamu sektorll, gerekse 6zel sektér Ucret yonetiminde, bireysel
Ucretin belirlenmesinde; isgicl pazarinin kosullar, piyasa Gcret duzeyi,
enflasyon, toplu pazarlk dizeni, devletin etkisi gibi digsal faktérler ile igin
degeri, calisanin gobreceli degeri ve igverenin 6deme gucu gibi igsel
faktorlerin etkili oldugu bilinmektedir.'® Bunun yaninda, bazi 6rgitler
calisanlarin Ucretlerini salt performansa goére belirlerken, bazilari kidem
Olcitini de dikkate alirlar. Bu nedenle, performansa dayall Ucret
sistemlerinde, performansin bireysel Ucretin olusumundaki etkisinin net bir
bicimde gorulmesi olduk¢ca 6nemli bir konudur. Uygulamada performansa
dayali Ucret sistemlerini kullanan érgatler, bilingli ya da bilingsiz olarak bu
iliskiye nitelik kazandirmiyorlarsa, sistemden bekledikleri yararlara ulagmalari
guclesecektir. Konuyla ilgili olarak yapilan bazi arastirmadan elde edilen
sonuglara goére, bir Ucret sisteminin isg6renleri motive edebilmesi igin;
calisanlar, performansin daha yiksek maddi &dullerle sonuglanacagina
inandiriimali;  isgérenin  gézinde Ucretin  6énemi artinimali; yUksek

performansin olumsuz sonuglar azaltiimali; Ucret disindaki terfi, sorumluluk

'** PFEFFER : a.g.c., s.89. .
"**INCIR : Performansa Dayali Ucret Sistemi Bir Demotivasyon Aract midir?, s.49.
' H. Ates, S. Unal : a.g.e., s.318.
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verme gibi diger olumlu sonucglarin da yiksek performans ile
iligkilendirilebilecegi kosullar yaratiimalidir.'®

Sendikalar, bireysel performansa dayali tcretlendirme sistemine sicak
bakmamaktadirlar. Bu nedenle, performansa dayali Ucret uygulamalari,
sendikalarin ¢ok fazla gucli olmadidi bazi biylk igletmelerde ve hizmet
sektdriinde yer alan Orgltlerde daha fazla benimsenme egilimindedir.

Bununla birlikte, mavi yakali isgiler icin kullanimi daha azdir.'’

Bireysel performansa dayal Ucret sisteminde, calisanlarin, sirketin
veya kurulusun toplam maas butcesinden alacaklari pay konusunda gug bir
durum sz konusudur. Maas bultcesi sabit ve sifir bakiyeli olarak g¢alisir. Bu
nedenle ¢alisanlardan biri ne kadar fazla maas alirsa is arkadaslari daha az
alacaklardir. Is arkadaglarini performansi ne kadar kétl olursa bu calisan
daha mutlu olacaktir. CUnkd karsilastirma sonucunda performansi yiksek
konumda gdziikecektir.'®® Bu durumun, calisma huzuruna, ortak hareket
etme gldUsine ve sonugta 6rgutsel hedeflerin gerceklestiriimesine olumsuz
etkilerde bulunacagi agiktir.

3.6.2. Takim Performansina Dayali Ucretlendirme

Takim performansina dayali Ucretlendirme, takimi olusturan Gyelerin
tek tek performanslari yerine, takimin performansina gore Ucret belirlenmesi
uygulamasidir. Bu tir bir Ucretlendirme anlayisi, ¢alisanlar arasinda rekabet
yerine isbirligini, yardimlasma ve dayanismay! 6zendirmektedir. Ancak, bu
Ucretlendirme uygulamasinin takimlar arasinda kimi zaman olumsuz
rekabete yol actigi da gdzlenmektedir. Takim calismasi, 6zellikle personelin
dogrudan denetiminin zor oldugu ve igbirligine gereksinim duyuldugu proje

tir0 girisimlerde &nemli olmaktadir.'®

GCagdas kamu ybnetimi akimlari,
bireysel performansa dayali Ucretlendirmenin yani sira, takim performansina

dayali tcretlendirmenin de dikkate alinmasi yaklasimini desteklemektedir.

% UYARGIL : a.g.e., 5.127-128

13 UNAL : Organizasyon Diizeyinde Odiillendirme-Kar Paylasimi ve Kazanc Paylasimu,, s.16.
'3 PFEFFER : a.g.e., 5.96.

¥ BILGINK. U. : a.ge., 5.93.
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Daha yuksek performans gdsterme potansiyeline sahip birimlerdeki
calisanlarin performans Ucreti pastasindan daha fazla pay almasi, gérece
daha pasif birimlerdeki ¢calisanlarin ortak amaca olan ilgilerinin azalmasina
neden olabilir. Bu esitsizlik sorununu ortadan kaldirmak igin bazi érgitlerde
basvurulan yaklasim, takimlar olusturmaktir. Ucret artisindan bireysel
yararlanma vyerine takim olarak bu artisin paylasiimasi daha anlamli
gOrulmektedir. Bagaril bir ¢alisan, bireysel ¢abalariyla daha ¢ok mal ya da
hizmet Uretebilir. Fakat, bu performansi gdsterirken, érgltteki birgcok kiginin
ve birimin destegine gereksinim duyacaktir. Bu destek kendisine
saglanmazsa, performansinda bir disds yasanmasi kacinilmaz olacaktir. Bu
nedenle, verimliligi ve musteri memnuniyetini saglamak igin, birlikte ¢alisan
basarill bir takimin tim Oyeleri 6dili de paylasmalidirlar. Bu yaklagimin
énemli bir ydnU de yeterince verimli olmayan ¢alisanlari, 6dili kaybetmemek
isteyen takimin diger Uyelerinin arkadas baskisi ile tempoyu yikseltme

ydniinde cesaretlendirmesidir.'*°

Takim ¢alismasi, dikkatlice planlama ve yardimlagma kosullariyla, ¢ok
az sorunlu bir érgatlenme bicimi olup, verimlilik artigi gdsteren bir aractir.
Takim calismasi ile maliyetlerin digtrtlmesi, yliksek esneklik, daha iyi
kalite, sifir hatali Gretim, ambar stoklarinin azaltiimasi, kisa gegis sureleri,

azalan malzeme ve kaynak kullanimi gibi isletme amaclarina ulasiimaktadir.

GUnim0zin is ortami finansal, teknolojik ve sosyal acidan hizla
degismekte, bu da bireylerin tek baglarina Ustesinden gelemeyecekleri
karmagsik durumlar ortaya ¢ikarmaktadir. Farkh bireylerden gelen disinceler
ve degisik alanlarda uzmanlagsma, hizla degisen cevrede rekabet edebilmek

icin gereklidir. Bu durum, takim c¢alismasinin énemini ortaya koymaktadir.

Gorevlerin bireysel olarak gerceklestiriimesi yerine bir c¢ati altinda
toplanarak, bir takim ya da birime verilmesi; takimin, streg icindeki gbrevlerin
planlanmasi, hazirlanmasi, gergeklestiriimesi ve denetlenmesi faaliyetlerini
buyuk oranda yerine getirmesi, is organizasyonlarina yeni bigimler getirmistir.
Bu yeni yapilanmanin ortaya cikardigi zihinsel dénusim; merkezi olmayan

bu yapilarin, genellikle daha nesnel c¢ézimler ve esnek davraniglar

1“0 BARUTCUGIL : a.g.e., 5.244.
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sergileyebildigi, kendi kendini &6rgutleyebilmeleri sayesinde, daha az dis
ybnetim ve denetim gerektirmesi gibi avantajlar saglamaktadir.

1980’li yillarda rekabet ve Uretim pazarinda gérllen yapisal degisim,
isletme ydneticilerinin yeni Uretim modelleri ve ybnetim tekniklerini dikkate
almasini gerektirmig, Taylorist ve Fordist 6rgutsel ilkelerden uzaklagsma
egilimi baglamistir. Bu ¢ercevede, takim calismasi isletmelerde en ¢ok dikkati
ceken uygulamalar durumuna gelmistir. Ozellikle Japonya’da uygulama alani
bulan yéntemler cercevesinde gelisen bu model ile ulasiimak istenen hedef,
maliyetin dUsUrGlmesi ve Kkalitenin artinimasidir. GUnimUzde 6zellikle
isletmelerde takim calismasi yayginlagsmaktadir. Yani, kiiclk bir grup birlikte
calismakta, sorunlan ¢b6zmekte, saptadiklari hatalari gidermekte, bazen
dretim takvimini belirlemekte, calisanlarin c¢alisma ve izin dénemlerini
belirlemekte, malzeme siparisi ve tamir hizmeti talep etme gibi idari igleri
yUklenmektedirler. Bu durumlarda, performans degerlendirme birimi de,

dogal olarak takimin kendisidir.'*’

Birey bazinda performans degerleme, satis/pazarlama gibi bireysel
performansin dogrudan olculebildigi alanlarda, calisan performansini goreli
olarak gercekgi bir bicimde saptayabilir. Ancak daha ¢ok takim calismasini
gerektiren alanlarda tim pozisyonlar igin bireysel bazda gercekgi degerleme
yapmanin olanag! yoktur. Ayrica, bireysel bazda bazi hedefler belirlenebilse
de, iglerin birbirine bagimlihgi, tim hedeflerin bireysel olarak belirlenmesine
olanak vermemektedir. Performans degerlemenin sadece bireysel bazda ele
alinmasi, daha c¢ok takim calismasini gerektiren alanlarda gercekci sonuclar
vermeyebilecegi gibi; tim 6rgat hedeflerinin birey bazina indirgenmesi, teknik
acidan oldukga zordur. Takim calismasini gerektiren alanlarda sadece
bireysel performansa gére degerleme, takim ve 0&rgit performansinin
olumsuz yOnde etkilenmesine neden olabilecek uygulamalara zemin

hazirlayabilir.

Birgok iste, isin kolektif ve takim merkezli olmasi nedeniyle, bireysel
performansa dayali Ucret icin uygun ortam kalmamaktadir. Bu tdr isler icin
takim performansina dayali Ucret daha uygun dismektedir. Ayrica, bireysel

“I'UNAL: a.ge., 5.22.
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performansa dayali Gcret, bazi durumlarda, takim calismasindan saglanan
kazancglari azaltma tehlikesi tasimaktadir. Teknolojik bagimliliklar da
(6zellikle de surekli dretim teknolojileri) bireysel tesvik semalarinin
uygulanmasini engellemektedir. Bunun yaninda, ¢iktinin takim c¢alismasina
bagl olmasi durumunda, bireysel performansa dayali Ucret sistemlerinin
uygulanmasi sorunlara yol acmaktadir. Bazen de, bireysel performansa
dayah Ucret semalarinin, takim calismasini engellemesi, cikti kalitesini
digurmesi ve diger nedenlerle bagarisiz sonuglar alinmasina yol agmasi gibi
sakincalarindan kag¢inmak amaciyla takim performansina dayali Ucret
uygulamalarina gegilmektedir.'*?

GUnimuizde, takimlarin 6dullendiriimesinde, takim performansina
dayali Ocretlendirme sistemleri 6énem kazanmaya baslamistir. Takim
performansina dayali Ucret ile amaglanan, her seyden &nce &rgutin
verimliligini arttirmak ve katihm yoluyla 6rgit icinde takdir edilme duygusu
yaratip, calisanlarin morallerini yiksek tutmaktir. Bu cercevede, 1987 ve
1990’da ABD’de en buyuk 1000 igletme Uzerinde yapilan bir arastirmada,
isletmelerin %12’sinin igcilerine takim icindeki performanslarina gére Ucret

ddedikleri gérilmistar.'?

Takimlarin performans &lgliminde, bireysel performansa dayali
sistemlerde kullanilan teknikler kullanilir. Ancak &lcimlerde,  bireysel
gOstergeler yerine takima dayali gbstergeler kullanihir. Calisma yéntemlerinin
takim calismasina olanak tanimadigi veya bireysel performanslarin toplami
ya da ortalamasi olarak o6lcimlenen takim performans gdstergelerinin
anlamsiz oldugu durumlarda bu teknikler kullanilamaz.'** Bu sistem,
galisanlarin ayri ayri performanslarinin kolaylikla élgilmesinin kolay olmadigi
durumlarda, takimin performansi élcilerek, takim Uyelerine o sekilde 6deme
yapma olanagi tanimaktadir.'*®

Takim calismasinin énem kazanmasiyla birlikte, kisisel performansa
ya da kideme bagh édillendirme ve Ucretlendirme sistemleri de degismeye
baslamistir. Ozellikle kendi kendini ydneten takimlarda kazang paylasimi ve

2 UNAL: a.ge., 5.23.
“*UNAL:a.ge., s.22-23. B
"“*INCIR : Performansa Dayali Ucret Sistemi Bir Demotivasyon Aract midir?, s.50.
4 BINGOL : a.ge., s.381.
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takim primi  yaninda, yetenek temelli Ucretlendirme  sistemleri
kullaniimaktadir. Yetenek temeline bagli tesvik planlari, kendi kendini
ybneten takimlarda Onemli bir Gstinlige sahiptir. Bu planlar, bir takim
6nderinin sahip oldugu ve kullandigi yetenek sayisinin ddullendirilmesine
dayanir. Béylece Uretim de esneklestirilebilir.'*®

Kazang¢ paylasimi ya da takim primi programlari, éngdrilen temel
performans dlzeyinin asilmasi durumunda, takimi &dullendirmek igin
kullanilir. Pek gok durumda y6netim, primi takim Gyeleri arasinda esit olarak
dagitir. Bazi durumlarda primin nasil dagitilacagina takimin kendisi karar
verebilmektedir.

Takim performansina dayali tcretlendirmelerde, takim iginde dostluk,
deger verme gibi davranigsal konular, takimdan kaynaklanan &dullerle
birlestiginde, ddullerin etkisi artmaktadir. Arastirmalar takim performansinin,
takim CGyelerinin tek tek ulasacagi performanstan daha yiksek oldugunu
ortaya koymaktadir. Ayrica, takim dyelerinden birinin ylksek performansi bir
O6rnek olusturarak, takimin diger UOyelerinin de bu kisinin davranislarini

benimsemesini saglayabilmektedir.

Takim halinde c¢alismanin olumlu bir sonucu da, O&rgutlerdeki
verimliligin artmasidir. Kendi kendini y6neten takimlarin kullanildig
isletmelerin verimliliginde %30 artis olabilecegini géstermektedir. Dolayisiyla,
performansa gbre yapilacak 6demeler neticesinde takim Uyeleri yarar
saglayacagi gibi érgutler de verimlik artisi nedeniyle yarar saglayacaklardir.
Ote yandan, kendi kendini ydneten takimlarda yer alan calisanlar daha
yuksek bir morale, daha fazla kendine glven duygusuna sahip olduklarini ve

islerinden daha ok gurur duymaya basladiklarini belirtmislerdir.™’

ABD’de egzoz sistemi pargalari imalatgisi bir firmada parca basi is
sisteminin kaldiriimasi ve yerine takim yonelimli bir Gcret sisteminin

gelistiriimesini inceleyen bir arastirmaya gére takim calismasi, bireysel

146 fnan OZALP, Cemil ULUKAN, Ozlem OKTAL : Takim Cahsmasinda Yeni Bir Boyut: Kendi Kendini Yoneten
TaklIIllal‘, Verimlilik D§rgisi, S.1998/4, s.123.
1471, Ozalp, C. Ulukan, O. Oktal : a.g.m., s.124.
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yakinmalari azaltmig, Gr0Gn Kkalitesini asadi yukari on kat arttirmisg ve

performansa énemli katkilarda bulunmustur.'*®

Takim performansina dayal Ucreti uygulamalarinin birgok avantajinin
yaninda, bazi zorluklari da gd6zlenmektedir. Takim performansina dayal
Ucret sistemlerinin ¢okgca Uzerinde durulan sakincalarindan biri, takim
Oyelerinin gevsek davranma olasiligidir. ClUnki, takim Uyesi, kendisi daha
fazla calissa da calismasa da takimin elde edecedi performanstan kendisi de
yararlanacaktir. Ancak arastirmalar bu duruma c¢ok fazla rastlanmadigini
ortaya koymustur. Arastirmalar gdstermektedir ki, isteksiz davranacagi
sanilan calisanlarin bunun aksine genellikle isbirligi icinde olduklari ortaya
cikmigtir. Diger yandan, calisanlarin takim iginde isteksiz davranmasini
engelleyecek en 6nemli faktérler, takim arkadaslarinin psikolojik baskisi ve
onlarla olan toplumsal iligkileridir. Takim bilinci ve bir takim Uyesi olma
baskisi calisanlarin gevsek davranmalarinin éniine gegmektedir.'*® Takim
performansina dayali Ucretlendirmede karsilagilan diger bir sorun ise,
takimlar arasinda yapici olmayan bir rekabet ortaminin dogmasi olasiligidir.

Takim igindeki bir bireyin yiksek performansla ¢alismasi, fakat buna
ragmen performansi dastk diger calisanlarla ayni Gcreti almasi haksiz bir
uygulamaya neden olmaktadir. Bu durum, takim merkezli performans
degerlendirmede, bireysel performans farkliliklarinin da dikkate alinmasi
gerektigini géstermektedir. Bu nedenle kurumlarin takima ve bireye ybnelik
performansa dayal Ucret sistemlerinden kendilerine uygun bir kombinasyon
olusturup, onu uygulamalari daha yerinde olacaktir. Zaten ginimuzde de
pek ¢ok kurumda hem takim performansina gére hem de bireysel

performansa gére édiillendirme sistemi birlikte kullaniimaktadir.’®

3.6.3. Kurum Performansina Dayali Ucretlendirme

Orgiit performansina dayall {cret sistemleri, calisanlarin érgiitleriyle
6zdeglesmelerini  saglamak ve onlarl igbirligine ydneltmek amaciyla
olusturulan 6rgut dizeyindeki sistemlerdir. Bireysel ve takim dizeyindeki
uygulamalara oranla daha dolayli bir performansa dayali Ucret sistemidir.

148 PFEFFER : a.g.e., 5.90.
" PFEFFER : a.g.e., s.91.
SOH. Ates, S. Unal : a.g.e., s..319.
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“Tom c¢alisanlarin  6rgitd” dUslncesinin  yaygilasmasi ve 6rgut iginde
bltlinlesmeyi gerceklestirmesi ve calisanlarin gididlenmesi agisindan 6rguit
performansina dayali (icretlendirmenin énemi cok blyuktir. '

Orgiit performansi ile dcreti iliskilendiren (cret sisteminin asil amaci,
calisanlari 6érgutsel strateji ve amacla butlnlestirmektir. Amag¢ konusundaki
bu uzlasma, kurum ici kar ve kazang paylasimi ile desteklenerek calisanlarin
moral ve motivasyonunu artirmaktadir. Bu uygulama, ABD ve Avrupa Ulkeleri
ile Japonya’da yaygin bir bicimde kullaniimaktadir. Bu Ucret sistemi bireysel
ve takim performansina dayal tcret modellerinin dezavantajlarini dnlemekte
ve daha yaygin bir kullanim alanina sahip bulunmaktadir. Oncelikle, bireyler
aras! iligkileri rekabet yerine isbirligi zeminine, takim c¢alismasindaki
tembellesmeyi de genel kurum performansina odakli hiz ve verimlilik artigina
tasimaktadir. Ayrica, érgitte istenen kurum kdltirindn olusturulmasinda ve

yerlestiriimesinde dnemli bir arag niteligi de bulunmaktadir.'?

Bu sistemde, yobneticiden beklenen performans dizeyi, Orgutlerin
performans hedeflerinden tiretilmeli ve yoéneticinin performans sonugclari,
orgut performansina yaptigi katkiyla élgtlmelidir. Yénetici, belirlenmis olan
orgut hedefleriyle, performans degeri olarak kendisinden ne beklenildigini
bilmeli; anlamli bigimde ve bunlara uygun olarak degerlendirilmelidir. Eger bu
gereksinmeler karsilanmazsa, yonetici yanlis degerlendirilir; takim calismasi
yerine uyumsuzluk, huzursuzluk ve zitlagsmalar ortaya c¢ikar. Ayni durum,
diger calisanlar icin de s6z konusu olmaktadir. Calisanlarin performansi,

Orgutin performansina yaptigi katki ile él¢alur.

Bu uygulamada, kullanimi 1930’lara dek dayanan kazang¢ paylasimi,
galisanlarin igletmelerine ortak olmalari gibi yeni yaklasimlar vardir. Verimlilik
kazanglarinin paylagimi; verimlilik gelismelerinin planlanmasi, performans ve
surddrdlmesi ile elde edilen ekonomik ve sosyal yararlarin, bu gelismelerin
elde edilmesinde rolU bulunan kigi ve gruplar arasinda esit¢ce paylasiimasidir.
Yapilan bazi arastirmalarda, kardan veya kazangtan pay verilmesi gibi daha

SUATAAY :a.ge.,s.135. )
132 Hiiseyin M. BILGIN : Bireysel Performansa Dayali Ucret ve Verimlilik,

www.cmis.org.tr/derqi/012002
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kolektif temele dayanan firmalarin performansinin, digerlerinden daha yuksek
oldugu ortaya ¢ikmistir.™®

Bu sistemin yararlan arasinda, bireysel performansa dayanmamasi,
ybneticilerle tim c¢alisanlarin katilmi ile belirlenmesi, Ust yOneticilerden
yardimci personele kadar herkesi ilgilendirmesi, igbirligi icinde sorun ¢ézme
yaklagimini gelistirmesi, 6rgutin karlihgi ile bireysel ddaller arasinda daha

fazla baglanti kurulmasi sayilabilir.'*

Orgiit icerisinde cesitli catismalar vardir. Bu catismalarin kaynagi
farkliliklar gbésterir. Bu catismalardan bir bdlima, érgatin performansina
katkida bulunurken, bir bélimU de olumsuz etki yaratmaktadir. Performans
degerlemeye bagl olarak yapilacak Ucretlendirmede bireyler veya takimlar
arasinda catismalarin ortaya c¢ikmasi olasiligi bulunmaktadir. Catisma
kaynaklarinin basinda, cikar farkliliklar gelmektedir. Ucret ve diger 6demeler
konusunda ortaya c¢ikabilecek cikar farkliliklarinin, iyi bir performans

degerleme sistemi ile olumlu sonuglara dénustirtlmesi olanagi vardir.

Yapilan bir arastirmada, Ucretin, gidileme araci olmasinin yaninda, is
memnuniyetsizligine neden olan bir faktdr olarak da gértilmesinin nedenleri
ele alinmistir. Ucretin olumlu bir giidilleme araci olarak beliflenmis olmasi,
calisanlarin en c¢ok taninmaya veya belli bir stati elde etmis olmalarini
simgeleniyor olmasina 6nem verdiklerini gdstermektedir. Diger yandan,
dcretin olumsuz olarak is memnuniyetsizligine neden olmasi da calisanlar
acisindan, orgut icinde veya disinda dcret adaletinin saglanamamis
olmasindan kaynaklanmaktadir.'®

Performansa dayal Ucretlendirmede, bireysel farkliliklar dogru olarak
saptanmis bile olsa, sonugta c¢alisan icin ciddi bir fark yaratilamiyorsa
sistemin kurulmasi i¢in harcanan bitiin emekler bosa gidebilir. Gergekten de,
hicbir calisani, ¢cok klUgcUk oranlarda Ucret artigi vererek, buyldk bir ¢aba
harcamaya 6zendiremezsiniz. Fakat, bazen o&rgutler, sistemin ayrintilarina
cok fazla takildiklarindan, asil amagclarini gézden kacirabilmektedirler. Bu

'3 PFEFFER : a.g.e., s.91.

15 Ayse UNAL : insan Kaynaklar1 Yonetimi Sisteminde Odiillendirme: Ucret Performans iliskisi, KAMU-IS Is Hukuku
ve iktisat Dergisi, C.5, S.5, Temmuz 2000, s.29-30.

135 KUMBUL :Ucrette Adaleti Saglayan Performansa Dayah Ucret Sistemleri, http:/www.isguc.org/dergiarsivi3.htm
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duruma bir de olumsuz geribildirim vermek ve basarisiz calisanlari ydnetmek
konusundaki  zaaflar  eklendiginde,  sistem  sorunlar  yumagina

doénisebilmektedir.

Performansa dayal Ucretlendirme sisteminde, sistemdeki aksakliklarin
saptanarak gideriimesi agisindan, sistemin uygulanigi ve sonuglarini ortaya
koyan istatistiksel arastirmalarin yapilmasi gereklidir. Ayrica sistemin tutarli
ve adil olmasinin saglanmasi acisindan da sonuglarin dikkate alinmasi 6nem
tasimaktadir. Ote yandan, calisanlar arasinda bilingli veya bilingsiz bir
ayrimciligin yapilmasini énlemek icin de, uygulama sonuglarinin izlenmesi

son derece 6nemlidir.

Orgitler, daha &nce de deginildigi gibi, birey, takim veya ®6rgit
performansina dayal Ucretlendirmelerin yarar ve sakincalarini dikkate alarak,
birden fazla plani birlikte veya bu planlarin bir sentezini, érgat kilttrlerine
gére dizenleyerek uygulamaktadirlar. Ornegin, bireysel performansi
odullendirmek icin bireysel Ucret artiglari uygulanirken, diger yandan birimin
performansi nedeniyle tim birim Gyelerine, ayrica prim dagitilabilmektedir.
Bazi planlar ise, takim veya o6rgut performansini 6lgmekte; buna karsilik
primleri birim performansina gbre hesaplamaktadir. Bazi planlarda da takim
ve orgut performansi Olgulip, ekibin performansina goére bir ikramiye havuzu
olusturulmakta, sonra bu éduller takim Uyeleri arasinda bireysel performansa
gore dagitiimaktadir. Orgitler, calisanlari hem takim, hem de bireysel
performansa gb6re Odlllendirmek suretiyle, en uygun davraniglari

sergilemeleri igin glidiilemek istemektedirler.'®

3.7. Performansa Dayali Ucretlendirme Sisteminde Karsllasilan
Zorluklar Ve Karsilasilan Zorluklarin Giderilmesi Igin Oneriler

Performansa dayali Ucretlendirmede karsilasilabilecek en 6nemli
sorun, performansin dogru dederlendiriimesi konusunda ortaya cikar.
Performans degerlemede kullanilan 6lcltler, sayisal ve somut &lgutler
degilse, sonuglar daha az given uyandirir. Galisanlar dogru ve yeterli él¢ttler
kullanilarak  deg@erlendiriimediklerini  dusUndrlerse, yapilan uygulama
genellikle olumsuz etkiler yaratir. En blytk zorluk, destek birimlerde yasanir;

% UNAL: a.ge., 5.16, 25.
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cunkd mali igler, insan kaynaklari, reklam ve halkla iligkiler, arastirma vb.
birimlerde sayisal 6lgltler koymak zordur. Sayisal dl¢itleri koymanin gérece
daha kolay oldugu satig, Uretim gibi birimlerde ise, veri toplama ve &lgcim
sistemleri eksikse, yine sorun yasanir. Performansi tam olarak 6lgmek igin
gerekli butin élcutleri g6z 6nlinde bulundurmak yerine, sadece 6lcllebilen
Olcltlerin performans degerlemeye temel alinmasi son derece sakincalidir.
Her seyden dnce, bir gbrevin performans 6lcUtleri eksiksiz olarak belirlenmeli

ve olcim altyapisi  kurulmaldir.'®

Performansin degerlendiriimesinde
yasanan bu tdr sorunlar, ¢alisanlarin performansindaki bireysel farkhliklarin

dogdru olarak belirlenmesine engel olabilir.

Diger bir sorun, performansin 6lcimi sorunudur. Performans élcimu
nesnel verilere dayanmalidir. Kimi zaman performansin nesnel olarak
6lctlmesi olanaksiz olabilir. Kimi zaman ise performansi belirleyen ¢ok fazla
degisken oldugundan ve bu degiskenlerin tim0 kavranamadigindan
performans &6lcimidnde nesnellii yakalamak olanak digi kalabilir. Nesnel
6lcimin yapilmadigi  kosullarda performansa dayali (cretlendirme ve
odullendirmeler, islevsel giduleme yaklagimlar degildir. Eger bu kosullarda
s6z konusu uygulamalar devam ettirilirse diglk motivasyon veya negatif
motivasyon beklenmelidir. '

Yasanan diger dnemli bir sorun da, performans-Ucret iligkisinin gaclu
bir bicimde kurulamamasidir. Ucretin cok ydnli etkilerinden biri olan
psikolojik yani, belirtildigi gibi, ¢alisanlarin islerindeki moralini olumlu ya da
olumsuz olarak etkileyebilmektedir. Oldukca hassas bir denge (izerine
kurulmus olan Ucret yonetiminde ideal olan, ¢alisanlarin 6rgut icinde bu
konudaki adaletin saglaniyor oldugunu hissetmeleridir. Ozellikle Adams’in
“Esitlik Kurami”’ndan hareketle; ¢alisanlarin kendilerinin katkilari ve 6rgutin
kendilerine sagladiklarini, diger calisanlarin katki ve onlara saglananlar ile
karsilastirdiklari bilinmektedir. Yapilan karsilastirmalar sonucunda, eger bir
esitsizlik hali géruluyorsa, ¢alisanin morali olumsuz olarak etkilenecek ve bu

durumun surmesiyle birlikte, isten ayrilmaya kadar varabilecek olumsuz

STUNAL: a.ge., s. 26. )
138 INCIR : Performansa Dayah Ucret Sistemi Bir Demotivasyon Araci mdir?, s.51-52.
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sonuclar ortaya cikabilecektir.”® Ucret adaletinin bdylesi énemli oldugu bu
durumda, esitligi en iyi bicimde saglayabilecegi dusinllen performansa
dayali Ucretlendirme sistemlerinin, morallerin dismesini engelleyecek
6nlemler alindiktan sonra, hem calisan hem de &6rgit icin en uygun Ucret

ybnetimi sistemidir.

Performansa dayali Ucret sistemi her érgutte basarili olamayabilir. Bu
sistem, bazi 6érgltlerde kendini geligtirme, yeni beceriler kazanma firsatini
bulanlar ile bulamayanlar arasinda bir ayrima yol agmaktadir. Bir diger sorun,
Ozellikle, maliyetlerin kisiimasini performans 6l¢itd olarak gdéren bir 6érgutte,
performansa dayali 6dile hak kazanma hirsina kendini kaptiran bazi
calisanlarin, bu amagla bazi kritik énemi olan hizmetleri ve fonksiyonlari
ortadan kaldirmaya kalkismalari ve sonugta daha yuksek maliyetlere yol
acmalaridir.’®

Galisanlar sirketten ekonomik yararlar diginda sosyolojik ve psikolojik
yararlar da saglarlar. Bir gruba ait olma, statl, is doyumu bu tir yararlara
6rnek olarak verilebilir. Galisan, sirkete yaptigi katkilari, sirketten elde ettigi
tim yararlarla karsilastirir ve bunlar arasinda bir denge kurar. Galisanlara iyi
bir calisma ortami yaratilmasinin énemi de burada yatmaktadir. lyi bir
calisma ortami saglayan bir 6rgut, daha kétl ¢calisma ortami olan bir érglte
nazaran galisanlarina daha az ekonomik yararlar saglayarak faaliyetlerini
sirdlrebilir. insan kaynaklari politikalarinin galisanlarin huzur ve mutlulugunu

one cikarmasinin dnemi bundandir.'®’

Performansa dayal Ucretlendirme sistemlerinin yOnetsel performansa
etkisini saptamada zorluklar vardir. GCUnkl performans kdltlrinin
olusturulmasinda performansa dayal Ucretlendirme sisteminin basarili olup
olmadigini sistematize edebilmek kolay degildir. Bunun diginda, ézellikle Ust
ybneticiler bakimindan performansa dayali Ucretlendirmenin gergek hedefe
ulasma mi, yoksa calisma piyasasi kosullarinin zorlamasi sonucunda
basvurulan bir yéntem mi oldugu konusunda belirsizlikler vardir. Bununla

birlikte, ylksek performansin édullendiriimesi ilkesinin c¢ekiciligine ragmen,

13 Veysel EREN :Kamu Yonetiminde Bir Rekabet Araci Olarak Hizmet Karsilastirmasi Yoluyla Yenilik ve Basari
Gelistirme, AID, S.35/2, Haziran 2002, s. 61

1 BARUTCUGIL : a.g.e., 5.246.

1% Mehmet C. OZDEN, “Ucret Yonetimi”, http://www.mcozden.com/ikf 5 uy.htm
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uygulamadaki performansinin sinirli oldugu ileri strilmektedir. Bu yargiyla
kosut bicimde, ingiltere’de yapilan bir arastirmada personelin %60’
performansa dayali Ucretlendirme sisteminin ilkelerini olumlu bulurken, blylk
bir cogunlugu kendi kurumlarindaki uygulamalardan rahatsiz olduklarini
belirtmiglerdir. Uygulamanin adaletsiz yapildigi, personeli yeterince motive

etmedigi ve kiskancliklara neden oldugu dile getirilmistir.'®?

Performans ve karliliktaki artis veya azalig, her zaman, calisanlarin
kontrolindeki etmenlerden dolayl ortaya c¢ikmaz. Bu nedenle, sadece
performansa ve karlihda dayandirilan (cret, adaletsizliklere ve
huzursuzluklara yol acabilir. Ayrica, sendikacillk ve toplu sdézlesme
geleneginin  glcli  oldugu Ulkelerde performansa dayali esnek bir
Ucretlendirme sistemini yasama gegirmek ¢ok zor olacaktir. Nitekim,
sendikalarin olumsuz tutumu Malezya'da bu sistemin uygulanmasini
engellemis; komsu Ulke Singapurda ise sendikalarin da destegiyle
performansa dayali tcretlendirme sistemine gecilmistir.'®® Bu durum, kurum
kOltorh kadar Ulkedeki yerlesik anlayisin da uygulamada etkin bir rol

Ustlendigini géstermektedir.

Her seyden 6nce is¢i sendikalari, performansa dayali Ucret ile Ucretin
bireysellestirildigi ve bdylece isci-isveren sendikalarinin kolektif iligkiler
yoluyla belirledigi Ucret standartlarindan uzaklasildigi kaygisiyla, sisteme
karsi  cikmaktadirlar. Gercekten de igverenler, is sdzlesmelerini
bireysellestirme sureci ile sendikalari devreden ¢ikarma veya etkilerini
azaltma firsati bulmaktadirlar. Bu agidan performansa dayali Ucret, isgi-
isveren iligkilerini kolektif boyuttan uzaklastirip bireysel iliskilere yéneltmekte,
bu da is¢i sendikalarinin varligini tehdit etmektedir. Dolayisiyla isgi
sendikalari, 6zellikle bireysel performansa dayali Gcret sistemine karsi
¢cikmaktadirlar. Sendikalara gére, bu tir planlar isgileri karsi karsiya
getirmekte, grup ici istenmeyen catismalara yol agmakta, isciler arasindaki
dayanisma ve orgiitlenme istedini azaltmaktadir.’® Ancak, sendikalarin
karsi ciktiklari nokta, bireysellige giden yol oldugunu dustndikleri bireysel

12 3ZTURK : a.g.m., 5.75-76.

19 Sriyan De SILVA : “An Introduction to Performance and Skill-Based Pay Systems”,
http://www.ilo.org/public/ english/dialogue/actemp/papers/1998/srspaysy.htm
14 DpT, a.g.r., s.46-47.
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performansa dayall Ucretlendirme sistemleridir ve sendikalar, kar-kazang
paylasimi gibi planlara daha ilimli yaklasmaktadirlar.'®  Aslinda,
sendikalarin bu kaygilari, performansa dayal Ucret sisteminin Kkolektif
calisma sistemleriyle uyumlu olan, takim ve 6rgat performansina dayal olarak

uygulanmadigi durumlarda gecerlidir.

Toplu pazarlk sistemi genel olarak Ucretleri yukariya dogru itici,
asagiya dogru tutucu yapmaktadir. Buna gére ekonomik refah dénemlerinde,
Ucretler toplu pazarliklarla artirilmakta, ekonomik durgunluk dénemlerinde ise
ucretlerin azalmasi engellenmektedir. Bdylece Ucretler, her refah devresinde
bir 6nceki devrede erigtigi dlizeyden itibaren yeniden ylkselmeye baslayacak
ve daha yiksek noktalara ulasacaktir. Performansa dayali Gcret
sistemlerinde sendikalarin Ucret belirleme Uzerindeki etkisi azalmakta,
calisanlarin  gosterdikleri performans duzeyi Ucretlerinin - son  bigimini

almasinda etkili olmaktadir.'6®

Endustri iligkilerinde kolektif gelenegi benimseyen sendikalara gore,
calisanlarin Gcretlerindeki artis toplu sézlesmeler ile belirlenmeli ve bir kere
kabul edildiginde tim calisan kategorilerine uygulanmalidir. Tam tersi olarak
da, performans degerlemeye bagh olarak uygulanan performansa dayall
ucretlendirme sistemlerinde Ucret artisi, 6rgit yénetiminin inisiyatifindedir ve
toplu sézlesmeden ayri tutularak, performansin  &dullendiriimesini
amagclamaktadir. Bu nedenle de, kolektif tutum sergileyen sendikalarin gugla
olmadigi 6rgutlerde, bu Ucretlendirme sistemi kendine daha fazla uygulama

alani bulabilmektedir.

Performansa dayali Gcretlendirme sistemlerinin amaca uygun olarak
isleyebilmesi, birgcok faktériin etkilesimine ve bu faktérlerin varolan yapiyla
uyumuna baglhdir(Tablo: 5)."®” Séz konusu faktdrler, érgiitlerin uygulamaya
ybnelecegi Ucretlendirme sistemi hangisi olursa olsun, her biri icin belirleyici
nitelige sahiptir. Bu faktérlerin neler oldugu Tablo: 4’de karsilastirmali olarak

verilmektedir.

1 UNAL: a.ge.,s.4-5.
' Meryem A. KOZAK : “Konaklama Sektoriinde Esnek Calisma: Yoneticilerin Part-Time Calsanlarla flgili
Algilamalar: QZerine Bir Arastirma”, Verimlilik Dergisi, S.2000/1, s.115-116.
'"H. Ates, S. Unal : a.g.e., s.331.
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Tablo: 4 - Performansa Dayali Ucretlendirme Sisteminin isleyisini Etkileyen

Faktorler
Sistemin isleyisini Kolaylastiran Sistemin isleyisini Zorlastiran
Faktorler Faktorler
-Hizmet Sektdri -Sanayi Sektéri
-Ozel Sektdr -Kamu Sektdrii
-Esnek Uzmanlasmis Teknolojiler -Kitle Uretim Teknolojileri
-Rekabetci Kalttr -Esitlik¢i Kaltar
-Sendikasizlik -Sendikalilik
-Iislevsel is Analizi ve is Tanimi -Islevsiz Unvan Tanimlari
-Etkin I Denetimi -Zayif is Denetimi

Kaynak: Robert L., Heneman: Merit Pay: Linking Pay Increases To
Performance Rattings, Addison Wesley Publishing Company, USA, May
1992, s. 82,

Performansa dayali Ucretlendirme sistemlerinde yasanan sorunlardan
biri de enflasyon olgusudur. Ucretler icin ayrilmis olan biitcenin neredeyse
tamami enflasyonu yakalayabilmek igin Ucret artisina kaydirilinca,
performansa dayali Ucret artislan igcin gok az kaynak kalmaktadir. Sonug
olarak da, performansa dayali zam orani ya ¢ok d6nemsiz ylUzdeler olarak
gerceklesebilmekte ya da tim artiglar tek bir ylUzde ile ne kadari
enflasyondan, ne kadari performanstan kaynaklandigi agiklanmadan
yapiimaktadir. Bu durumda performansa dayali (cretlendirme sisteminin
amacl olan calisanlari gudileme ve verimliligi artirma hedeflerine

ulagilamamaktadir. Ayrica, enflasyona dayali cret artislarinin yiksek olusu
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nedeniyle, Orgutin Ucret yapisini saglikh bir bicimde koruyabilmek de

zorlasmaktadr.'®®

Farkl tegvik programlari igin yapilan tartismalar, genellikle takim ya da
birey bazh &dillerin etkinligi Uzerinde yogdunlagsmaktadir. Birey tesvikinin
Uzerinde duran isletmeler, bireysel performans sonuclarinin basarilh olmada
6nemli bir rol oynadidini savunmakta ve alternatif 6deme planlarinin bu
sonuglardan yola cikarak geligtirilmesi gerektigine inanmaktadirlar. Firma
karlih@i icin takim calismasi ve grup ¢iktilarina guvenenler, grup tesviklerinin
ve kazang paylasim planlarinin édullendirme sistemi icin en uygun ydntemler
oldugunu ileri sturmektedirler. Degisimin ortasinda olan o6rgutler, firmaya
degisiklik getirmekle gbérevli olan ve c¢alisma davraniglarinin degistirilip,
hedeflenen davraniglara dénlstUrilmesi igin ¢caba gdsterilen ¢alisanlar igin
bireysel tegviklerin Uzerinde durmaktadirlar. Ayrica bu igletmelerin ¢ogu,
degisimden etkilenecek ya da yeni slregleri uygularken én planda yer alacak
calisanlar icin grup tesviklerini hedeflemektedirler. Orgiitlerin  biyiik
¢ogunlugu, kurumsal kardan pay veren kapsamli programlarin dlgilmesinde
sorunlar yasandigl ve calisan performansina dogrudan etkisinin az oldugu
Uzerinde uzlasmaktadirlar. Sonu¢ olarak Ucretlendirme sistemlerinde,
performansa dayal d&dullendirmelerinde taban Gcretten alternatif Ucret
programlarina dogru bir kayma yasanmaktadir. Ayrica, 6deme uygulamalari
da buna bagl olarak is vyerlerinde esnekligi saglayacak bigcimde

degistirilmektedir.'®®

Performansa dayali Gcretlendirme sistemleri, farkli istemlere yanit
vermek zorundadir. Bir yandan calisanlarin 6lgtlen gelir ve insancil galisma
kosullarini gldvence altina almak, diger yandan da etken faktérlerle
iliskilendirilmis bir isletme organizasyonu araci gérevini Ustelenmek ve
bunlara uygun fonksiyon yeteneklerine sahip olmak zorundadir. Bu iki temel
pozisyonun tanimlanmasiyla, gelecekteki performansa dayal Ucretlendirme
sistemlerinin insancil olarak dldzenlenmesini glvence altina almak igin,
performans 6zendiricilerin yaratilmasi gerekir. Insancil calisma kosullari,

calisanlar 6zendiren ve gereksinimlerini karsilayabilecekleri is iceriklerinin

1 UNAL: a.ge.,s. 56
199 KOZAK : a.g.m.., s.116.
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olusturulmasi demektir. Ayni zamanda, kigilere katlanilabilir, fiziksel, zihinsel,
psikolojik olarak zarar vermeyecek ve beklenebilir ¢alisma kosullarinin

saglanmasi anlamina gelir.

Performansa dayali Ucretlendirme sistemlerinde c¢alisanin  gelir
dalgalanmalari, hangi davraniglarinin performans kapsaminda
degerlendirilecedi acikca tanimlanmadigi durumlarda savunulmasi guc¢
olacaktir. Boyle bir yanlis anlamanin yaratilmamasi igin, dizenli ve dizgin
igsleyen bir geribildiim mekanizmasinin igletiimesi zorunludur. Bununla
birlikte, calisanlar igin 6nemli olan &dullerin tek tek belirlenmesi ve
performans ile uygun kosullarda iligkilendiriimesi de gerekmektedir.

Tek yanli Ucret kontrolintn oldugu Ulkelerde bitge kontroll, yerinden
ybnetim ve toplu sbzlesme sistemi uygulanan Ulkelere kiyasla daha iyi
durumdadir. Bu Ulkeler iginde Ucret skalasini tek merkezli sézlesmelerle
belirleyenler, bitce kontrolini daha rahat yapabilmektedirler. Bununla
birlikte, biltce kontroline 6nem veren Ulkelerde etkinligin artirlmasi ve
yerinden y6netim gibi hedeflerin gerceklestiriimesi, buna bagli olarak daha
zor olmaktadir. Ayrica, etkin bir performansa dayali Ucretlendirme sisteminin
yasama gegcirilebilmesi icin kurumlarin dizenli olarak is analizi ve norm kadro
gibi  calismalari yapmasi gerektigi; bunlarin da maliyetleri artiracagi
belirtimektedir.'”

Performansa dayal Ucretlendirme sisteminin demotivasyona yol
acabilecegine iliskin goérusler de bulunmaktadir. Taylorun geleneksel
motivasyon kuraminin artik islemedigini savunan modern kuramlara gore,
performansa dayall Ucret motivasyonu azaltabilir. Bu kuramlara gore,
performansin ¢ok yakindan izlenmesi ve denetlenmesi calisanlarda olumsuz
duygular uyandirmakta ve bu silre¢ motivasyona olumsuz olarak
yansimaktadir. Calisanlarin performans Olcltlerine odaklanarak
yaraticiliklarini ve inisiyatif kullanma yeteneklerini yitirdikleri Gzerinde duran
bu kuramlar arastirmak igin yapilan calismalarda bulunan sonuca gére;
performansa dayali Ucretlendirme sistemi nitelik ve yetkinlik dizeyi disik

calisanlara uygulandiginda onlari motive etmekte ve performanslarini

17" KESTANE : Performansa Dayali Ucret Sistemi ve Kamu Kesiminde Uygulanabilirligi, s.136.
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artirmaktadir; ancak, bu sistem nitelik ve yetkinlik dizeyi ylksek olan
calisanlara uygulandiginda, motivasyon ve dolayisiyla da performans
dismektedir.'”" Bu verilerin de gdsterdigi gibi, her drgitiin kendi yapisina,
gereksinimlerine ve kaltGrine uygun bir Ucretlendirme sistemini benimsemesi
ve degisen kosullara gbre bu Ucretlendirme sistemini yeniden dizenlemesi
gerekmektedir.

Sonug olarak, performansa dayali cretin lehinde ve aleyhinde ikna
edici goérUsler bulunmaktadir. Gergi, aleyhte olan goérisler ¢ogunlukla,
performans degerlemenin Ucretle baglantisi Uzerinde yogunlagmaktadir.
Ancak, dogru uygulandigi takdirde, performans ydnetimi, bir kurumun neyi
hedefledigini bilmesini ve kaynaklarini dogrudan uygun calisanlara
dagitmasini saglar. Bu uygulama ile kimin hangi isten sorumlu oldugu kesin
olarak Dbelirlenir; kigilere yaptiklan igin  sorumlulugu verilebilir ve
hizmetlerindeki performans degerlendirilebilir. Ucretle performans arasinda
baglanti kurulmasi konusunda ciddi teredduUtler varsa, yapilacak en iyi sey,
performans ydnetiminde baslangicta (cretle baglanti kurmamaktir.
Performansa dayali Gcretin uygun olup olmadigi, kurulugun yapisina ve

ortamina baglidir.'"?

Performansa dayali Ucretlendirme sisteminde karsilasilan zorlular

olup, bu zorluklarin asiimasi i¢cin su dneriler dikkate alinabilir.

Gorev unvanina gore belirlenmis bir Ucret sisteminden, daha esnek,

performansa dayali bir {icretlendirme modeline ge¢gmek icin bir kurum;'”

- Yeni sistemin, varolan en iyi digtincenin sonucu oldugundan timuyle

emin olmahdir.

- Yeni yapinin, plandan etkilenen tim calisanlar icin esit ve adil firsat

yaratmasindan memnun olmahdir.

""IGiilten INCIR : Motivasyon i¢in Odiil Programlar, Verimlilik Dergisi, S.2000/4., s. .5.
"2 DPT, a.gr., s.41.
'3 BARUTCUGIL :a.g.e, 5.242-243.
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- Ucretlendirmesi degisecek olanlara yeni kavramlari benimsetmek icin
caba harcamaya hazir ve istekli olmali ve plani yeterince ayrintili

olarak acgiklamaldir.

- Yeni Ucretlendirme sisteminin caligsanlar ve 6rgut icin neden en iyi

sistem oldugunu anlatmalidir.

- Yeni planin uygulanmasi ve kendini kanitlayabilmesi igin yeterince

zaman tanimaya istekli ve sabirli olmalidir.

- Yeni Ucretlendirme yaklasiminin yakindan izlenebilecegi bir sistem
yaratmali ve ayni zamanda ¢alisanlarin olumlu ve olumsuz tepkilerini

iletebilecekleri kanallari olusturmalidir.

- Etkilenen calisanlarin, Ucret yerine kazanabilecekleri diger parasal
olmayan araclar olusturmali; degisken performansa dayah Ucret
sistemini kurarken, c¢alisanla ydnetici arasindaki ortakligr vurgulamall,

ayni gemide olma mesajini vermelidir.

- Geleneksel unvana bagli tcret skalasini bilgi ve performansa bagl
degdisken (cret sistemine dénUstirmenin, 6rgitin degerini ylkselten

uzun dénemli bir yaklagim oldugunu anlamalidir.

- Sistemin ¢ok énemli bir amacinin en iyi insanlari elde tutmak

oldugunu asla unutmamaldir.

Ayrica performansa dayali Ucretlendirme sistemleri kurulurken su

hususlara da dikkat edilmelidir:

- Performansa dayali Ucretlendirmede, bireysel farkhliklar dogru olarak
saptanmis olsa bile, sonugta ¢alisan igin ciddi bir fark yaratilamiyorsa

sistemin kurulmasi icin harcanan butiin emekler bosa gidebilir.

- Performansa dayali Ucretlendirme sisteminde, sistemdeki
aksakliklarin saptanarak giderilmesi agisindan, sistemin uygulanigi ve
sonuglarini  ortaya koyan istatistiksel arastirmalarin yapilmasi
gereklidir. Ayrica sistemin tutarl ve adil olmasinin saglanmasi

acisindan da sonuglarin dikkate alinmasi dnem tasimaktadir. Ote
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yandan, c¢alisanlar arasinda ayrimciligin yapiimasini dnlemek icin de,

uygulama sonuglarinin izlenmesi son derece énemlidir.

- Daha 6nce de deginildigi gibi kurumlar, birey, takim veya kurum
performansina dayall Ucretlendirmelerin yarar ve sakincalarini dikkate
alarak, birden fazla plani birlikte veya bu planlarin bir sentezini, kurum

kulttrlerine gore yeniden uyarlayarak uygulayabilmelidirler.

- Ulkenin veya uygulanacak kurumun gecmisi ve kiltiir(i dikkate
alinmahdir. Yeni plan ve projeler uygulamaya gegirilirken ¢aligsanlarin
onayinin alinmasi ve onlarin da sistemin olusturulmasinda katki

saglayabilmeleri dnemlidir.

- Performansin deg@erlendiriimesi stireci sistemin kalbidir. Performans
degerlendirmenin bir ig icin standart kriterler belirlenmesinden ziyade
daha &nceden belirlenen hedeflere gére yapilmasi tavsiye
edilmektedir.

- Performans siralamalari ¢ok ayrintii  olmamal ve esneklik
saglanabilmelidir. Performans degerlendirme bitun yil boyunca siren
c¢alisan ile amiri arasindaki diyaloga dayanmahdir. Degerlendirme
Uzerine ayrintili bir geribildirimde bulunulmalidir. Performansa dayal
Ucretlendirme sisteminin performansi Ucretlerin dagilimindan ¢ok etkili

bir performans degerleme sistemine dayanir.'”
- Uygulamadan kaynaklanacak hatalar énceden tahmin edilmelidir.

3.8. Bazi Avrupa Birligi Ulkelerinde Uygulanan Performansa Dayali

Ucretlendirme Sistemleri

ingiltere, Fransa ve Almanya’da uygulanan performansa dayali
Ucretlendirme sistemlerinin, tarihsel gelisimi, amaci, kapsami ve tasarimi,
performans Ucret ile problemler ve 0&ngoéruleri, OECD’nin yayinladid,
“Performance-related Pay Policies for Government Employees, 2005” isimli

eserden yapilan betimleyici ¢ikarimlarla olusturulmustur.

17 OECD, a.g.e., 5.83
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3.8.1. ingiltere

ingiltere’deki performansa dayali ticretlendirme sistemi, tarihsel gelisimi,
amaci, kapsami ve tasarimi, performans Ucret ile problemler ve 6ngéraler

cercevesinde alt bagliklarda anlatiimistir.
3.8.1.1. Tarihsel Gelisim

ingiltere’de performansa dayali (cretlendirme sitemlerine yoénelik
tartismalar 1955 yilinda Priestly Royal Komisyonu'nun bu sisteme karsi
oldugunu agiklamasiyla baslamistir. 1968 yilinda Fulton Komisyonu kargi
gorislii benimsenmistir. 70’li yillar boyunca Ust Derece Maaslari izleme
Komisyonu ve Avam Kamarasi Harcama Komisyonu liyakata dayal
Ucretlendirmeyi  tesvik  etmigti. 1982'de Megaw  Sorusturmasinda
performansa dayali Ucretlendirme uygulamasini tavsiye eden bir rapor
sunulmustur. Bu, bélgesel farkliliklari, Uretkenlik tesviklerini ve performansa
dayah o6dullendirmeyi kapsayan daha esnek yerellestiriimis dizenlemelerin
olusmasini saglamistir. Megaw Raporu sendikalar tarafindan olumlu
karsilanmadi ve bir sendikanin bu yeni kurallari iceren bir anlagsma yapmasi
yillar almigtir. 1985 vyilinda G¢ yilhik bir performans ikramiyesi modeli
olusturulmustur. Deneysel olarak uygulanan bu model, personel tarafindan
adaletsiz olarak algilandidi icin basarisiz olmustur. Ancak, uygulamadan
bazi dersler alinmistir. 1987°'de Kamu Calisanlari Sendikasiyla 6lgek Usti
performansin Ucretlendirilmesini iceren bir anlasmaya variimistir. Ancak
sendikalarin bunu kabul etmelerinin tek nedeni Gyelerine bir sekilde bir Ucret
artigl saglayabilmektir. 1991 yilinda olusturulan ilk Citizen’s Charter White
Paper performans Ucretlendirmesinin  dogurabilecegi gucli  etkiden
bahsetmistir. Bu belge ile, kamu ¢alisanlari icin tcret ve ¢alisma kosullarinin
dizenlenmesine yo6nelik olacak bir paket programin iginde performans

odulleri ve basarisizlik cezalandirmalarina agirlik verilmesi taahhtdinde
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bulunmustur. Performans &dullerinin de maliyetlerinin Uretkenlik artiglari ile
karsilanabilecegi belirtilmistir.'”

Sir Richard Wilson’in Kamu Hizmetleri Reformu Raporu ve Sir Michael
Bichard'in Performans YoOnetimi Raporu, kurumlarin kendi Ucret ve
performans yonetim sistemleri ile ilgili olarak reform yapmalari gerekliligine
isaret etmektedir. Bu iki raporda, Ucretin ylUksek performans gdsterenlere
gUgla bir tesvik araci olmasini saglamak ve bu baglamda en iyi performans
gOsterenlere ve o6nemli is amaglarini gergeklestirmekle goérevli olanlara

yuksek 6dil vermek gibi hususlara deginilmigtir.

Su anda ingiltere’de sendikalasma orani %60’tir ve cretlerin
belirlenmesi asamasinda énemli bir pazarlik unsuru olarak gérev yapmakta
olan sendikalar tekrar merkezi Ucret dlzenlemelerine ge¢mek

istemektedir.'’®

3.8.1.2. Performansa Dayali Ucretlendirme Sisteminin Amaci,

Kapsami ve Tasarimi

Kurumlara kendi personel 6deneklerinin kontroll ile ilgili daha fazla
yetki tanimak ve Ucreti istihdam pazarina daha duyarli hale getirmek sistemin
uygulanmaya baslanmasinin nedenleri arasinda sayillmaktadir. Diger
nedenler ise; kamu hizmetlerinin kaliteli sunumunu tesvik etmek, iyi
performansi ddullendirip, koétlyl cezalandirarak personel &deneklerinin
kullanimini daha etkin bir hale getirmek ve seffafhdl artirmak olarak

siralanmaktadir.'”’

Performansa dayal Ucretlendirme sistemleri tim personel siniflarini
kapsamaktadir. Daha 6nce de belirtildigi gibi, Ust dizey kamu gorevlilerinin
Ucretleri direkt olarak Bakanlar Kurulu tarafindan belirlenmektedir.
Performansa dayali Ucretlendirme sistemleri hem bireysel hem de takim
bazinda uygulanabilmektedir.

'> OECD, a.gee., s. 165
17 OECD, a.g.e., s. 166
" OECD, a.g.e., 5.167
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Kurumlar arasinda farkh uygulamalar gd&rtlmekle birlikte tim
kurumlarin uydugu temel kosul Ucret ve performans arasinda siki ve etkin bir
bag kurulmasidir. Ayrica, kamu hizmetlerinde birligi saglamak igin genel
kurallar koyulmustur. Mevcut Ucretlendirme sistemlerinde 6dullendirme
stratejilerinin kurumlar arasinda farkhlik gdstermesinin en 6nemli sebebi

kurumlarin édalleri is hedeflerine gbre belirlemeleridir.

Ust derece kamu gbérevlileri icin sistem hem maaslarda yapilan
artigslari hem de her yil yeniden kazanilan ikramiyeleri icermektedir.
Odemeler sabit bir unsur degil, yil icinde gdsterilen verime gére degisen bir
miktardir. Ucret artislari direkt olarak calisanin calisma arkadaslarina oranla
kurumun performansina katkisina baglhdir. Performans hakkinda her yil,
kamu hizmeti s6zlesmeleri, is planlari ve yeni Ust dizey kamu hizmeti yetki

cercevesine gore karar verilmektedir.'’®
3.8.1.3. Performans Degerleme Sistemi ve Performans Ucreti

Cogu kurum dicret siniflarini derecelere gére belirlemektedir. Ucret
siniflar ihtiyaglari kargilamak ve istihdam pazarindan kaynaklanan baskilari

takip edebilmek icin genellikle yillik olarak degerlendiriimektedir.

Odil  sistemleri  de  kurumlar tarafindan ihtiyaglara  gore
tasarlanabilmektedir. “Tatmin edici” performans seviyesine ulagsan personel
icin sistemin araci ikramiyelerdir. ikramiyeler kurumdan kuruma farklilik
gOsterebilmekte, bazilarinda yUkIli bir miktarken bazilarinda daha az
olabilmektedir.'”

Ust dereceli calisanlar icin ise, ikramiyelerinin arali§i Yiksek Maas
Denetim Kurulu tarafindan hiikiimete 6nerilmektedir. Ornegin 2004 yilinda
ortalama olarak temel Ucretin %3,5 civarinda gerceklesmigtir. Ve bu miktar
personel édeneklerinin %4’lGne tekabll etmektedir.

ikramiyelerin anlamli miktarlarda belirlenmesi ve basarili bir sekilde
farkhlastirlmasi noktasinda bir gergeve olusturulmustur. Ve buna gére en az
katkida bulunan ¢alisanlar ikramiye almaya hak kazanamamaktadir.

'8 OECD, a.gee., s. 168
' OECD, a.g.e., s.168
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Yeni dcret dizenlemeleri cogu calisan icin Ucretleri anlamlandirmistir.
Mukemmel performans gosterenlere daha iyi édiller saglamis ama daha
zayif performans icin sert kurallar uygulanmistir. En iyi performans
gbsterenlerin %25’i énemli hedeflerin gergeklestirimesine bagh olarak temel
Ucretlerinin %5’i ile %20’si arasinda ikramiyelerle 6duallendirilirken, en az
basarili olan %5 ile %10 arasindaki personel reel Ucret azalmalari
yasayabilmektedir. Bu grubun is yerlerinin degistiriimesi veya isten

ctkarilabilmeleri miimkiin olabilmektedir. '&
3.8.1.4. Problemler ve Ongériiler

Performans yoénetim sistemlerinin gUcll etkileri vardir ancak bu
sistemlerin dogru uygulanmasi ve yOnetiimesi konusunda endiseler
mevcuttur. Kurumlarin ¢ézmesi gereken en 6nemli problem ydnetim
becerisinin gelistiriimesi ile ilgilidir. 2003 yilinda Kamu Hizmeti Yo6netim
Kuruluna sunulan bir raporda liderlik kapasitesinin artirilabilmesine imkan

saglayabilecek asagidaki unsurlarin dikkate alinmasi gerektigi belirtilmistir:'®
- Daha aktif bir érgitsel ve kigisel yonetim streci icermesi,
- Seffaf ve dizenli geribildirim saglamasi,

- Daha iyi kanitlara dayanan, hangi performansin nasil
ddullendirilecedi konusunda daha fazla agikhk saglamasi,

- Basitlestirilmig bir degerleme slreci sunmasi,

Bir bagka endise ise sistemin finansmani ile ilgilidir. Performans
seviyeleri arasindaki mali farkliliklar yeterince anlaml degildir. Ve
motivasyonu saglamak agcisindan bir yarari bulunmamaktadir. Odenek
kisitlamalarina bagh olarak kurumlar, personeli en Ust seviyede performans
gbstermeye tesvik edecek mali tesvik sunamamaktadir. Bu durumda
performansa dayali (cretlendirme olmasi  gerektigi kadar etkKili
olamamaktadir.  Dolayisiyla  kurumlarin  da  performansa  dayali

'8 OECD, a.gee., s. 169
'8 OECD, a.g.e., 5.169
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Ucretlendirmenin  kurumsal amaclarin  basariimasi Gzerindeki etkisini

6lgmeleri zorlagsmaktadir.

HOkUmet Ucret konusunda kurumlara yaptidi yetki devrini, verimlilik ve
dretkenligi artirmak icin 6nemli bir ara¢ olarak gérmektedir. Mlstesarlar ve
Ust ydneticiler personeli ise alma, ¢alistirma ve motive etme yollarini kendileri
belirleme, hatta personel édeneklerini kontrol etme yetkisine sahiptir. Yetki
devri, toplam oédullerin uygun miktarda belirlenmesi saglanarak, kurumlarda
tecribenin ve ilerlemenin saglanmasina yardimci olmustur. Dolayisiyla, yetki
devri, Bagbakanin kamu hizmetinin reformunun dért kuralindan direkt olarak
ikisini  desteklemektedir. Personel 0Odeneklerinin  etkin  kullaniminin

saglanmasi ve daha fazla esnekliktir.

Diger taraftan, Ucret konusunda yetki devri yapilmasinda problemler
oldugu da bilinmektedir. En dnemlisi, Ucret ve kosullarda ortaya ¢ikan bazi
farkhhklar agiklamanin zorlugudur. Bakanlar Kurulu, vyetki devri yapiimig
sb6zlesmeler konusunda gelisimi saglayabilecek teklifler  Gzerinde
calismaktadir.

Sistemin sekli ile ilgili olarak yapilan &neriler sdyle siralanmaktadir:'®

- Odiil sisteminin sekli isin aslinda nasil yiritildigini ve kurumun
kOltarana, yéninG yansitmalidir. Performansa dayali Ucretlendirme
sistemleri personelin performansini kurumsal amaglarla bagdastirmak,
bireysel hedeflerle kurumsal hedeflerin basarilmasi arasinda netlik
saglamak icin kullaniimaktadir. Bu acidan, kurum Kkuoltdrine dikkat
etmek 6nemlidir. Eger bir kurum takim temelli kiltGre sahipse, bireysel

6daller uygun olmayabilir.

- Sistemi taze tutmak &6nemlidir. Y®netim personelin ilgisini ve
heyecanini yiksek tutmak igin sistemi glncellemenin yollari
bulunmalidir. Ancak 6te yandan, sistemin vyararlarinin ortaya
cilkmasindan énce zamana ihtiya¢ vardir. Strekli degisim de istikrar

bozucu olabilir.

82 OECD, a.gee., s. 170
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- Calisma, performans ve 6dul arasinda acgik baglantilar, anlamli
oduller personeli motive eder. Ciktilar Olgtlebilir oldugunda

performansa dayali tcretin uygulanmasi daha kolaydir.

- Yeni bir édullendirme stratejisi olusturulurken arastirma gereklidir.
Benzer nitelikli diger kurumlarda nelerin iyi calisip galismadigini
6grenmek, bu kurumlarin performanslarindan ve basarisizliklarindan

ders almak 6nemlidir.

- Ucret disi o6diller, o6rnegin, yoneticilerin “tesekkir ederim”
demesinden diger nezaket davraniglarina kadar, daha az maliyetlidir.
Ve bunlar da personeli motive etmenin etkin yollarindandir. Kamu
hizmetlerinde Ucret disi &édallerin - kullanimini  artirma  imkani
bulunmaktadir. Kamu sektéri Gcret digi 6dillere énem verse de,

bunlar gerektigi kadar kullaniilmamaktadir.
Uygulama ile ilgili olarak yapilan éneriler ise sdyledir:'®®

- Odiillendirme sistemlerinin iyi ¢alismasini saglayan bazi unsurlar
bulunmaktadir. Seffaflik, personelin katilimi, adalet hissi, gergek¢i ve
acik hedefler, 6dulin gereken calismayla dogru orantili olmasi, élcltlen
ciktilar Uzerinde yuksek dereceli personel kontroli ve yUksek kalitede

personel ydnetimi bunlar arasinda bulunmaktadir.

Performans ydnetim sistemi ile ilgili olarak;'*

- Geribildirimi ve katkida bulunan personele sonuglarin agiklanmasini
iceren bir performans yonetimi gergevesi esastir. Bireysel ve kurumsal

amaglar arasinda agik bir bag olmalidir.

- En 6nemlisi, yon ve amaglarin agikligr saglanmali ve bu kurumun
calisma bicimi ile 0&zdeslestiriimelidir. Bu genellikle planlama
fonksiyonuna sikica bagh, gugli bir insan kaynaklari ydnetimi ile
desteklenen kurulus kapasitesi gerektirir.

183 OECD, a.ge., s. 170
1% OECD, a.ge., s. 170
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- Etkin bir performans yénetim sistemi iyi performansi édallendirirken,
kéth performansi da ihmal etmemelidir.

Diger etkenlerle ilgili olarak;

- Ucret tek motivasyon kaynagi degildir. ise alim ve calistirma (izerine
Denetim Komisyonunun 2002 raporu ¢ogu Kisinin kamu sektdrtine “bir
farkllik” yaratmak igin katildigini ve insanlarin kamu sektérinden
ayrilma sebepleri arasinda Ucretin, burokrasi, kirtasiyecilik ve ig

yogunlugu gibi etkenlerden sonra geldigini géstermistir.

Performans ikramiyeleri temel Ucretten tamamen ayrilmis olmahdir.
Soézlesmelerdeki hedeflerin basariimasi karsiliginda veya takim temelinde
6denmeli ve gercek tesvikler yaratacak buyudklikte olmalidir (Maasin en az
%5'’i 6nerilmektedir).

3.8.2. Fransa

Fransa’daki performansa dayali Ucretlendirme sistemi, tarihsel
gelisimi, amaci, kapsami ve tasarimi, performans Ucret ile problemler ve

oéngoruler cercevesinde alt basliklarda anlatiimistir.
3.8.2.1. Tarihsel Gelisim

1983’te kabul edilen Kanunda kamu gorevlilerine verilen Ucreti
olusturan unsurlar; maas, ev 6denegi, aile gelir destegi ile birlikte 1991’'de
uygulamaya konulan yeni ikramiye puani modeli kanununda belirlenen diger

tazminatlar altinda tanimlanmistir.

Temel Ucret diginda verilen ve dedisken unsurlara dayanan édemeler
birim bagkaninin istegi Gzerine normal ¢calisma saatlerinin disinda yapilan isi
veya tamamlanan ilave isi ya da bazi mesleklerin ekstra zorluklarini tazmin
etmek amaciyla verilebilecegdi gibi bireysel performans degderleme sonucunda
da verilmesine olanak tanimaktadir. Bu baglamda merkezde gérev yapan
kamu calisanlari igin performansa gore verilen “cikti ikramiyeleri” gibi direkt
olarak liyakate dayali ikramiye ve tazminatlar olusturmaktadir. Ancak bunlar
tazminatlarin gogunlugunu olusturmamakta ve bireylerden daha ¢ok gruplara
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verilmektedir. Fazla mesai ve isin zorluklar icin tazminat saglayan bagska
sistemler de bulunmaktadir.

1989 tarihinde “Durafour Anlagsmasi” denilen Bagbakanhk Genelgesi
seklinde bir dizenleme ile, kamu hizmetinin yenilenmesi politikasina yonelik
olarak bazi ilkeler tanimlanmig ve idarenin gérevlerine daha uygun bir 6deme
yapisi olusturulmasi hedeflenmistir. Ancak bu yapilirken 1945'deki temel
ilkeler de muhafaza edilmigtir. Bu dizenlemenin hedefleri en digslik maasl
personelin kademeli olarak maaslarinin artirilmasi, tim seviyedeki personel
icin daha cazip kariyer olanaklari saglanmasi ve Kkariyer ilerlemesinin
geligtiriimesidir. Yeni siniflandirma personel tarafindan yapilan isin artan
karmasikhgini ve yeni teknik gereklilikleri daha etkin bir bicimde dikkate
alacak sekilde ve sorumluluklarini yerine getiren ve yeni nitelikler geligtiren
personelin fark edilmesini sadlayacak sekilde tasarlanmistir.'®®

Bu anlayisla yeni ikramiye puani modeli (NBI) olusturulmustur. Bu,
personelin icra ettikleri gorevler, yonettikleri kaynaklar ya da yonettikleri veya
koordine ettikleri personel anlaminda 6zel sorumluluklari olabilecegi veya
Ozel teknik becerileri haiz ve bunlari kullaniyor olabilecekleri gergegini dikkate
almak niyetiyle olusturulmus yenilik¢i bir maas araci olarak kullaniimaktadir.
NBI'yi olusturmak igin her bakanhk bdliminden hikimet tarafindan atanan
pozisyonlar hari¢ tutulmak kaydiyla yonetimleri altindaki tim Ust dizey

ybnetim makamlarinin siniflandirmasinin yapilmasi istenmistir.

Maas anlagsmasiyla sonucglanan son mizakereler Subat 1998’de
yapiimigtir. O tarihten itibaren yapilan hicbir mizakere anlasmayla
sonuglanmamistir. ingiltere’deki performansa dayali iicretlendirme sistemi,
tarinsel gelisimi, amaci, kapsami ve tasarimi, performans dcret ile
problemler ve 6ngériler gercevesinde alt bashklarda anlatiimistir.Ve kamu
hizmeti igin endeks puaninin degerinin yeniden belirlenmesi hikimet

tarafindan tek tarafli olarak yapilmistir.'®

Ekim 2003'de hikimet, merkezi hikimet seviyesinde (st dizey
ybneticiler icin bireysel performansa dayali 6deme sisteminin uygulanacagini

18 OECD, a.ge.,s.114
1% OECD, a.ge., s.114
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duyurmustur. Buna goére performans 6demesi bu Kisilerin maaslarinin %
20’sine kadar artirma imkani vermektedir. Reform 2004-05’de hizli bir sekilde
uygulamaya konulmustur. ilk asamada merkez bakanlik yéneticilerini
hedeflemektedir. Temmuz 2004’den itibaren Fransa alti pilot bakanlikta
ybnetici dizeyinde performansa dayali Ucretlendirme denemesine
baglatiimistir. Bu bakanliklar Maliye, Savunma, icisleri, Ekipman, Tarim ve
Sivil Hizmet Bakanliklaridir. Performans Ucret taban ayliginin % 20’si kadar
ve ikramiye seklinde verilmektedir. Eger basaril olursa sistem merkezi kamu
hizmetindeki tim yoéneticileri ve tum Gst dizey kamu yOneticilerini
kapsayacak sekilde genisletimesi hedeflenmektedir. Daha sonraki

asamalarda sistem tiim kamu gdrevlilerine yayginlastirma amaglanmistir.'®’

3.8.2.2. Performansa Dayali Ucretlendirme Sisteminin Amaci,

Kapsami ve Tasarimi

Kamu sektdrl kariyer sistemine esneklik kazandirmak, hikimette
sonuca dayali bir anlayisi giglendirmek, yoneticilerin ve personelin hesap
verebilirligini artirmak sistemin uygulamaya konulmasi nedenleri arasinda

sayllmaktadir.

Merkezi idarelerde (bakanliklar), teknik kurumlarda ve dis
departmanlarda ikramiyeler kati bir bigcimde olusturulmustur. BlyUk
ikramiyeler alan kamu gorevlilerinin sayisi disuktir. Kamu calisanlarinin
sadece % 10’luk bir bélimu temel maaglarinin % 30’una ulasan ikramiyeler
alirken, calisanlarin % 50’si icin bu oran temel maaslarinin % 10’u kadardir.
BlyUk ikramiyeler genel olarak st dizey ybnetici kategorisindeki personele

verilmektedir.'®®

Ust diizey yéneticilerin (icret unsurlarinin bir kismi ayni zamanda
makamlariyla da baglantilidir. Baglangigta bu sistem yalnizca merkezi
idarelerde, yerel devlet hizmetlerinde ve her bakanligin ulusal salahiyetindeki
birimlerde ¢alisan Ust diizey yonetimi kapsamaktaydi. Daha sonraki agsamada

ikramiye puani sisteminin diger kamu kuruluglarinin Ust duzey ydnetimi igin

'8 OECD, a.g.e., s.115
'8 OECD, a.ge.,s.115
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de uygulanmasi planlandi. Hikiimet henlz sistemin bu ydnde genislemesine

iligkin bir karar vermemistir.

Bireysel performansa dayali édeme sisteminin uygulanmasi 2004—
2005 yillar arasinda sadece merkezi hikimet bakanliklarinin yéneticileri igin
gecerli olmustur. Ancak bazi bakanliklar performansa dayali tcretlendirmeyi
2004 yil icerisinde daha genis personel gruplarina uygulayarak programi
daha da ileri gétiirmuslerdir. Bunu gerceklestiren bakanliklar Maliye, icisleri,
Adalet ve Altyapi bakanliklaridir.

Ortalamada tazminatlar tcretlendirmenin % 17’sini olusturmakta ancak
oran meslek gruplari ve bakanliklar arasinda degdiskenlik gdstermektedir.
ikramiyeler ise bir meslek grubundan digerine veya bir idareden digerine
farkhhklar go6stermektedir. Uc¢ durumlarda temel Ucretin kendisine esit
miktarda bile olabilirler. Sivil idareciler igin temel Ucretin % 40’1 ile % 60’
arasinda degismektedir.

Tazminatlarin tamami Fransiz Resmi Gazetesi’'nde yayimlanan
kararnamelerle olusturulur ve her departman bunu kendi idaresi igerisinde
dagitmaktan sorumludur. Tazminatlar cogunlukla toplu bazda dagitiimakta ve
bireysel farkhliklar belirtimemektedir. Tazminatlar her bakanlik igin
olusturulan ydnetim kriteri dogrultusunda tahsis edilmektedir.®°

3.8.2.3. Performans Degerleme Sistemi ve Performans Ucreti

2002 tarihli Kararname ile performans degerleme mulakatlari zorunlu
hale getirilmistir. S6z konusu kararname kamu goérevlilerinin degerlendiriimesi
surecin parcasini olusturmasi gerektigini hikme baglamaktadir. Degerleme
raporlari kamu gorevlisinin kendisi ile bir Ust amiri tarafindan karsilikh olarak
imzalanmalidir. Kamu gorevlilerinin ¢alismasinin  degerlendirilmesi icin
2002’de olusturulan yeni yasal cerceve 1 Ocak 2005 tarihinde tamamen
uygulamaya konmustur. Bu sayede bireysel performansin daha objektif ve

seffaf degerlendirilmesi saglanmaktadir. Performans degderleme kriterleri ise;

1% OECD, a.ge.,s.114
' OECD, a.ge.,s.115
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- Profesyonellik ve Teknik Beceriler: is hakkindaki teknik bilgi,
profesyonel c¢evreye iligkin bilgi, dizgin yazma yetenegi, ikna

kapasitesi, egitim ve kisisel gelisime gosterilen ilgi,

- Yontem ve Sonuglar: Organizasyon duygusu, ¢alisma ydntemi, bir
ekibi ydnetme ve koordine etme becerisi, sorumluluk duygusu ve karar

alma kapasitesi, cok calisma kabiliyeti,

- Kisisel Nitelikler ve Personel Arasi Beceriler: lyi prezantasyon ve
kendini kontrol etme becerisi, sosyal karakter yapisi, mevcudiyet ve

kendini adama, inisiyatif alma ruhu, kisisel disiplin, dakiklik, 6zen,
dikkate alinarak olusturulmustur.'®

Tazminatlar ¢ogdunlukla ikramiye bicimindedir. 2003'e kadar
ikramiyeler temel maasa ve emekli ayligina dahil edilmemekteydi. 2003’deki
emeklilik reformu ile bu uygulamaya bir son verildi ve ikramiyeler emekli
maas! hesaplamasina dahil edildi.

2004’den 6nce kullanilan degigken Ucretlendirme sistemleri deneyimi
yeni ikramiye puani modeli (NBl): NBI'n 2003 yilinda yapilan ilk mali
deg@erlendirmesi sonucunda, bu sisteme dahil olmaya uygun 2101 Gst dizey
ybnetici makami oldugu belirlenmis ve bunun igin toplam 11.6 milyon Euro
harcanmistir. Bu toplama askeri personel i¢in ayrilan bltce tazminati ile (1,6
milyon Euro) polis i¢in ayrilan miktar da (1,35 milyon Euro) eklenmelidir. Ve
tima birlikte alindiginda Gst dizey yonetim igin NBI bitge tahsisi 14.55

milyon Euro olmaktadir.'%?

“Performansa dayali Ucret” konusunda kapsamli bir arastirma
yapilmamistir ancak iki tarafli teknik komitelerde ¢iktl tazminatlarinin verilme
kriterleri konusunda goérismeler yapilirken bu konuyla ilgili fikirler de beyan
edilmistir. Ucreti performansa baglamanin temel avantaji, bu sistemin
6demeyle hizmet uzunlugu arasindaki bagi koparmasidir. Bu nedenle
dagitim kriterlerini degistiren kuruluslarda geng¢, dinamik bir ¢alisan ayni
meslek grubunda ayni isi yapan ama daha kidemli bir meslektasindan daha

I OECD, a.gee.,s.117
2 OECD, a.ge.,s.118
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fazla ikramiye kazanabilir. Sistemin olumsuz ydnlerinden birisi yardimci
ddullendirme sistemlerinin  dogasindan gelen ayni noktada birlesme
egilimidir, yani ayni derecedeki kamu calisanlari ortalamadan pek farkli

olmayan ikramiyeler almaktadirlar.’®
3.8.2.4. Problemler ve Ongériiler

2004'de Sayistay’a bagli ve basbakana kargi sorumlu olan Kamu
Hizmetlerinin Maliyet ve Performansini inceleme Komitesi kamu sektériinde
uygulanan tazminat politikas! Gzerine bir rapor yayinlamis ve liyakata daha

fazla 6Gnem verilmesi 6nerisini iceren reform teklifleri getirmistir.

Raporda konuyla ilgili u¢ uygulama farkliliklarina dikkat ¢ekilmistir. Bu
farkliliklar bakanliklar arasinda oldugu gibi ayni bdlim igersinde de
olabilmektedir. Dizenlemelerin ¢ogu defaten verilen ikramiyeler seklinde
olup, direkt olarak bireysel performansa bagh degildir. Cogu durumda
ikramiyeler hicbir sekilde ayarlanmamakta ve ¢ok dustk oldugu dislUnilen

taban maasini tazmin etmesi amaciyla verilmektedir. '**

Yapilan ayarlamalar da her zaman performansin objektif olarak
degerlendiriimesi esasina dayanmamaktadirlar. Sistematik olarak yillik
mulakatlar iceren bireysel degerleme yontemi kural degildir. Raporda
“tazminat sisteminde seffaflik bulunmamasinin ve acik kriterlere dayanan
Ozenli bireysel degerleme veya toplu degerlendirme pratigi eksikliginin

tazminatlarin ayarlanmasinin mesruiyetini zayiflattigr” ifadesi kullaniimistir.

Yapilan degerleme ile verilen ikramiye arasindaki iliski de oldukca
degiskendir. Seffafligin  olmamasi ve tazminat yonetimi sisteminin
karmasikhgr da gercek ayarlamanin 6ninde yer alan engeller olarak

degerlendiriimekte ve elestiriimektedir.

Raporda sonu¢ olarak “tazminat ayarlamalari ile ilgili mevcut
uygulamalarin bunu gercek bir ydnetim aracina cevirecek bir ydne dogru

gitmedigi” ifade edilmektedir.

19 OECD, a.ge.,s.118
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Kamu Hizmetlerinin Maliyet ve Performansi inceleme Komitesinin
raporu, sistemin ilk olarak ve O&ncelikle “degerleme” ydnlnin
guclendirilmesini tavsiye etmektedir.  Raporda asagidaki Oneriler yer
almaktadir:'®

- 1 Ocak 2004 tarihinden itibaren bireysel degerleme milakatlarini
zorunlu hale getiren ve degerlemelerin bunlarin i1giginda yapilmasi
hususunu belirleyen 2002 tarihli kararnameye uyulmasi.

- Hem yoéneticilerin hem de personelin personel yénetimi konusunda

egitilmesi.

- Ucretlendirme politikasi konusunda daha fazla seffaflik ve sosyal

diyalog saglanmasi.

- Tazminatlarla ilgili durumun daha da net hale getirilmesi.
Ucretlendirmenin degisken olmayan temel maas, yapilan islerin
6nemi ve dogasina goére degiskenlik gbsteren bir ikinci kisim ve
bireyin ve/veya kolektif grubun performansina bagl olarak belirlenen

tglncl kisim olarak U¢ bélimden olugsmasi

- Tazminatlarin ayarlanmasi ile ilgili genel kurallarin merkezi dizeyde
belirlenmesi, politikalarin uygulanmasi konusunda bakanliklara daha
fazla takdir yetkisi taninmasi.

- Aynilik etkinligin garantisi olmadigi igin ayarlama kurallarinin
degisik personel kategorilerine adapte edilmesi. Adalet, tutarliik ve
liderlik konularindan kaynaklanan nedenlerle Ust ydnetimin

tazminatlarinin degiskenlik géstermesi

- Tazminatlar degisken olacaksa butce yénetiminin de esnek olmasi
gerekliligi nedeniyle, personel yénetiminin gelistiriimesi amaciyla yeni

Organik Butce Yasasinin uygulamasindan yararlaniimasi

Alti pilot bakanlikta uygulanan ve 2005 yilinda degerlendirilen

ybneticiler icin performansa dayali 6deme sisteminin uygulama sonuglarina

1% OECD, a.ge.,s.119
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g6re 1 Ocak 2005’den sonra tiim Ust dizey kamu calisanlarini ve tim kamu
calisanlarini kapsayacak sekilde genigletilmistir.

3.8.3. Almanya

Almanya’daki performansa dayal Ucretlendirme sistemi, tarihsel
gelisimi, amaci, kapsami ve tasarimi, performans Ucret ile problemler ve

6ngoriler cercevesinde alt basghklarda anlatiimigtir.
3.8.3.1. Tarihsel Gelisim

Gecmiste kamuda ddemeler bir yandan calisanin bireysel durumuna
(ailevi durum, yas ve kidem) diger taraftan isin gerekliliklerine bakilarak
yapiliyordu. Odemenin performansa dayali ilave unsuru ise belirli bir hizmet
sinifi igcin verilen bir tesvik niteligindeydi. Ancak, en iyi performans
gbsterenlerin  ddullendiriimesi mimkin olmadigindan bu édeme aracinin
sinirli bir etkisi vardi. En iyi performans gdsterenler ancak terfiye yonelik ilgili
kadrolar muisait oldugunda o&dullendirilebiliyordu ve bu da ¢ok az
gerceklesmeye baglamisti. Bazen en iyi performansi gostermeyen galisanlar
da, eger ilgili kadrolar bos ise ve daha uygun bir aday bulunamazsa terfi

ettirilebilmistir.

1997 yilinda Kamu Hizmetleri Kanununda degisiklik yapan yasa
federal hikimet ile eyalet hukumetlerine performans tazminati ve

ikramiyeleri verme yetkisini vermistir.'%

3.8.3.2. Performansa Dayali Ucretlendirme Sisteminin Amaci,

Kapsami ve Tasarimi

Performansa dayali Ucretlendirme reformu ile kamu sektérindeki
6deme sisteminin  performansla daha yakindan iligkilendirilmesi
hedeflenmigtir. Bu amaca da, Ucretlendirmenin performans gdésterildikien

hemen sonra ve yerel diizeyde yapilmasi yoluyla ulasilmistir'®’.

1% OECD, a.g.e., 5.120
T OECD, a.g.e., s.120
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Performansa dayali Gcretlendirme sistemi tim personel kategorilerine
uygulanmak amaciyla hazirlanmistir. Ucret bireysel veya takim/birim

diizeyinde tahsis edilmistir. '*

Performans ikramiye ve tazminatlarinin édemenin sabit unsurlari
haline ddniismesinin engellenmesi icin Kamu GCalisanlari Ucretlendirme
Kanununda imtiyazlar ve 6édemenin miktar ve sekilleri ile ilgili sinirlamalar

getirilmigtir.

Performans ikramiyesi &6dil olarak tahsisin en net seklidir. CUnki
gerceklestirilen bir hizmet icin veriimekte, bu nedenle de rutin bir ilave
ddemeye donlsgmemistir. Ikramiye kamu calisaninin aylik temel maasi
tutarinda verilmistir. Olumlu performans degderlemeye bagh olan sirekli
performans tazminati ise en fazla 12 ay ile sinirlandinimig ve aylik olarak
temel baslangic maasinin % 7’sine kadar verilebilir ve bu tazminat iptal
edilebilecek sekilde diizenlenmisgtir.

2002 yilinda kabul edilen Ucretlendirmenin Yapisi Hakkindaki Kanun,
performans basamaklarinin, ikramiye ve tazminatlarin daha esnek bir
bicimde tahsisi konusunda yeni firsatlar yaratmistir. Yeni dizenlemeler su

unsurlari icermektedir:'®®

- Performans basamak, ikramiye ve tazminatlarinin % 10 ile %15

arasinda verilebilecek sekilde personel kotasinin artiriimasi,

- Kotaya bagl olarak bir bélime verilen performansa dayali herhangi bir

6demenin “bir birim 6ddl” sayilmasi,

- Belirli bir maas basamaginda yer alan personelin diger basamaga
ilerlemesi icin beklenen zamanin en azindan yarisinin bulundugu

basamakta kalmasi gerektigi yonindeki kural iptal edilmistir.
3.8.3.3. Performans Degerleme Sistemi ve Performans Ucreti

Personel  kararlarinin  megruiyetinin - saglanmasi  konusunda

performans degerlemeleri son derece ©6nemlidir. Kanuna gbre bir kamu

1% OECD, a.g.e., s.121
19 OECD, a.g.e., 5.121
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gbrevlisinin yetenek ve profesyonel kazanimlari en azindan her bes yilda bir
degerlendirilmeli ve kamu ¢alisanlarinin performans degerleme icin kullanilan
ilkelerin kisa tanimlari icermektedir. Ayrica uygulamada tekligin saglanmasi
ve bireysel degerlemelerin mukayese edilebilir olmasi gereklidir. Bunu
saglamak ise detayli olarak belirlenen ilkelerin uygulanmasi ile mimkuindur.
Bu ilkeler arasinda degerleme periyodu ile ilgili hikimler, degerleme faktér
ve gerekliliklerinin belirlenmesi ve degerleme tablosunun gelistiriimesi yer

almaktadir.?%

Performans basamaklarinin, ikramiye ve tazminatlarin hukuki zeminini
Kamu Goérevlilerinin  Ucretlendiriimesi  Kanunu  olusturmaktadir.  llgili
Ucretlendirme tablolarinda baska turli gésteriimedidi takdirde taban Ucret
basamaklara bélinmektedir. Basamaklarda ilerleme kamu goérevlisinin yas ve
performansi dogrultusunda gerceklesmektedir. En az édeme c¢alisanin taban
maas! kadar olmaktadir. Taban maas! iki yillik araliklarla besinci basamaga
kadar, tg¢ yilhk araliklarla dokuzuncu basamaga kadar ve bundan sonrasinda
da dort yillik araliklarla artmaktadir.

Bir calisana performans basamaklarinda ilerleme 6dulu verilmesi veya
terfinin geciktiriimesi karari en Ust derecedeki sorumlu makam veya bu
makamin goérevlendirecedi organ tarafindan alinmaktadir. Kamu gorevlisi

veya ordu mensubuna bu karar yazil olarak bildirilmektedir.

Performans ikramiyeleri ve tazminatlari konusunda da, A
Ucretlendirme cizelgesinde olan ve kayda deger 6zel hizmetler gbsteren sivil
veya askeri personele veriimek sartiyla federal hikimet ve eyalet

hikumetleri yetkilidir.

Bir takvim yili igerisinde isveren tarafindan verilen performans ikramiye
ve tazminatlarinin tutari o igverenin altinda ¢alisan kamu gérevlileri ve askeri
personelin  %15’ini gecmemelidir. Performans ikramiye ve tazminatlari
emeklilik ayhdi ile iligkilendirilmemeli ve bu tip 6édemeleri yenilemek mumkin
olmalidir. Performans ikramiyeleri kamu ¢alisaninin ya da ordu mensubunun

baglli oldugu Ucret derecesindeki temel baslangic maasini gegmemelidir;

20 OECD, a.g.e., s.122-123
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performans tazminatlari da temel baslangic maasinin % 7’sinden fazla
olmamalidir. Performans ikramiyesi veya tazminati verme karari en yiksek
sorumlu makam ya da bu makam tarafindan gérevlendirilen birim tarafindan

verilmektedir.

Performans ikramiye ve tazminatlari sadece 6zel butge hikUmleri
cercevesinde verilmelidir. Konuyla ilgili yasal dizenleme, kesintileri ve ayni
amacla yapilan édemelerdeki hari¢ tutucu maddeleri dizenleyen hikiamler

icermelidir.2°!

lyi performansin 6diillendiriimesi amaciyla 6demeye performansa
dayali unsurlarin dahil edilmesi bitin federal idare dizeyinde
uygulanmaktadir. Ornegin 2003 yilinda 550.000 kamu gérevlisine
performansa dayali Gcret verilmistir. Performansa dayali édeme igin 50

milyon Euro’dan fazla para harcanmistir. 2%2
3.8.3.4. Problemler ve Ongériiler

1997 tarihli Kamu Hizmetleri Yasasinda Degisiklik Yapan Kanunla
getirilen performansa dayali Ucretlendirme sisteminin etkileri Gzerine yapilan
bir calisma sonucunda duizenlenen bir raporda sisteme yonelik bazi
saptamalar yapilmis, bunun sonucu olarak da gecen yasama ddneminde
dcretlendirmenin performansa dayali unsurlari i¢in hukuki bir temel olmasini
saglamak Uzere 2002 tarihli Ozel Odemelerle ilgili Federal Kanunda
degisiklikler gerceklestirilmistir. S6z konusu calismada belirtilen ve Kanun

degisikliginde dikkate alinan unsurlar;?®

- Her yil performansa dayali 6deme alabilecek personel kotasinin %
20 olarak belirlenmesinin personelin ¢ogunlugu Uzerinde yarattigi

olumsuz etki,

- Baglayici performans kriterlerinin - ve objektif performans

degerlemenin olmamasi,

' OECD, a.ge.,s.124
22 OECD, a.g.e.,s.124
23 OECD, a.g.e., s.124-125
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- Ucretlendirmenin performansa dayali unsurlari konusunda bilgi
eksikligi ve tahsis prosedirlerinde seffaflik saglanmamasi,

- Finansal kaynak sikintisi ve performansa dayali unsurlar i¢in kaynak
tahsisinin sadece cari yilda ve yalnizca o yil igin yapilmasi,

- Uygunluk kriterleri nedeniyle en iyi performans gdsteren elemanlar
icin performansa dayali Ucret konusunda, belirli basamakta belli bir
surenin gegirilmesi gerekliligi gibi sinirlamalar bulunmasi olarak

siralanmaktadir.

Performansa dayali 6deme konusundaki hakimlerle ilgili olarak 2002
yihinda vyapilan degisikliklerle elestirilerin bir kismina yoénelik ¢6zimler
getirilmigtir (kotanin %15’e ¢ikariimasi, personelin bir sonraki performans
basamagina gegmeden énce bulundugu basamakta 6ngérilen slrenin en az
yarisini  gecgirmesi  kuralinin  kaldirilmasi, transfer sarti, ekiplerin
6dullendirilmesi konusunda sistemin gelistiriimesi). Ancak, su ana kadar yeni
kurallarin uygulanmasi konusundaki sorunlar ve zorluklar konusunda bir bilgi

bulunmamaktadir.?%*

Federal hikimet ve kamu sektdri sendikalari tarafindan planlanan
Kamu Hizmetleri Kanunu reformlari kapsaminda performansa dayal
Ucretlendirme sisteminin  6nemi buyldk Olgide artacaktir. Planlanan
dizenlemelerle temelde 6deme sisteminin yas ve aile durumu yerine bireysel
performansa ve mevcut igleve gOre vyapilandiriimasi amaglanmaktadir.
Ucretlendirme temel maasi ve bireysel ve gecici olarak belirlenen performans
basamaklarini icerecektir ki bunlar % 96 ile % 104 arasinda degdisen bir maas

cercevesi icinde uygulanacaktir.

Bu bélimde; Gcret ve Ucret sistemleri, performansa dayali Ucret ile
ingiltere, Fransa ve Almanya'daki performansa dayali (icretlendirme
sistemleri anlatilarak, Tark Kamu Yoénetiminde performansa dayali Gcretin
devlet memurlarina uygulanabilirligi agisindan  projeksiyonel bir bakis
kazandiriimaya calisiimigtir. Bu baglamda c¢alismada OECD,
Performance-related Pay Policies for Government Employees, 2005

2 OECD, a.g.e., s.125
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verilerine gore Ingiltere, Fransa ve Almanya’nin performansa

Ucretlendirme sisteminin amaci,

dayal
kapsami ve tasarimi bashdi altindaki

hedeflere ulagilamadigi problemler ve édngériler basligr altinda buytk élctde

tekrarlandigi gértlmektedir. Buradan, performansa dayali Ucretlendirme

sisteminin hedeflenen sonuca ulasma derecesi goéreceli olarak dusUktir

denilebilir. Bu durum Tablo 5‘de 6zetlenmisgtir.

Tablo: 5- Ingiltere, Fransa ve Almanya’da Performansa Dayali Ucretlendirme (PDU)
Sistemindeki Problemler ve Oneriler
Problem Oneri
Ingiltere | Oddillerin anlamli Bltceden yeterli pay ve esnek kullanim
farkhlastirilamamasi problemi
Odul sistemi PDU’de personelin performansini kurumsal
hedefler ve amaglarla bagdastirarak,
kurumsal hedeflere ulasmada netlik saglamak,
Sistemi taze tutmak igin sirekili Degisim kadar istikrara énem vererek; degisimi
degisimin istikrar bozucu etkileri | anlik ve blyUk hareketler yerine belirlenmis
zaman araliklarina yayarak kurum kultard ve
dinamikleri yoluyla empoze etmek, gibi
Fransa Performansa dayall tazminatlar Buna dayali olarak batge kullaniminin da
esneklik problemi esnek olmali ve organik butceden
yararlaniimall,
Performansa dayali Merkezi dizeyde belirlenmeli, politikalarin
tazminatlarda genel kurallarla uygulanmasi konusunda bakanliklara daha
ilgili problem fazla takdir yetkisi taninmali,
Ucretlendirme politikasiyla ilgili Ucretlerin sosyal diyalogla karsilikli
problem belirlenmesi, tazminatlarin Gcretten ayriimasi,
gibi,
Almanya | Baglayici performans kriterlerinin | Baglayici performans kriterlerinin

ve objektif performans
degerlemenin olmamasi

yapilandirilmasi ve objektif performans
degerlemenin kurulmasi,

Ucretlendirmenin performansa
dayali unsurlari konusunda bilgi
eksikligi

Bilgi eksiklerinin giderilmesi ve performansa
dayali Ucretin tahsis prosedurlerinde seffaflik
saglanmasi,

Her yil performansa dayali
O6deme alabilecek personel
kotasinin % 20 olarak

belirlenmesi

Personelin cogunlugu Gzerinde yaratilan
olumsuz etkinin kotanin kaldirilarak,
bireysel/takim hedeflerine ulasan bitin
personele verilmesi, gibi

Kaynak : OECD, Performance-related Pay Policies for Government

Employees, 2005 verileri analizi
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DORDUNCU BOLUM

TURK KAMU YONETIMINDE PERFORMANSA DAYALI UCRETIN
DEVLET MEMURLARINA UYGULANABILIRLIiGI

Ucret rejiminde yasanan karmasa, (Ucretller arasinda biyik
huzursuzluklara yol agmakta; is verimini 6nemli dlgiide dusurdigu gibi kamu
hizmetini sunmakla goérevli bulunan personelin kanun digi egilimler ve
eylemlerde  bulunmalarina da neden  olabilmektedir.  Ucretlerin
sadelestiriimesi ve hizmet siniflari arasinda is yogunluguna, is riskine, isin
dnemine ve personelin isteki sorumluluk ve performans dizeyine gére adil bir

Ucret sisteminin belirlenmesi gerektigi sdylenebilir.
4.1. Tirk Kamu Yénetiminde Ucret Rejimi

Turk kamu yénetiminde belli bash personel dizenlemelerinin yapildigi
tarihlere bakildiginda, bu tarihlerin 1925, 1929, 1939, 1958, 1965-70, 1982
ve1983-2000'li yillar oldugu gérilir. Ozellikleri ve meydana getirdikleri
olusumlar agisindan genel bir degerlemeye tabi tutulacak olursa, bu
dizenlemeler U¢ grupta toplanabilir. Bunlari; 1926-1965 yillan araliginda
kullanilan “barem sistemi dénemi”, 1965-1983 yillari araliginda kullanilan
“gbstergeli sistem dénemi” ve “1983 sonrasini kapsayan dénem” olarak

adlandirmak olanaklidir.?%®

Barem; dar anlamda personele kadro derecesine gbére édenen Ucret
miktaridir. Genis anlamda bakildiginda ise, kadro derecelerine gbére
belirlenen Gcret listesidir. 08/05/1929 tarihinde ilk dizenlemenin yapildig
1452 sayil Kanuna bakildiginda, Kanuna ekli Il sayili cetvelde, kadro
unvanlari ve unvanlarin hangi dereceler alacagi, | sayili cetvelde de kadro
derecelerine karsilik olan cretler belirlenmistir. Ucretli; kadro cetvellerinde
yazili unvanina karsilik olan kadro derecesinin | sayili cetvelde belirlenen
Ucretini alacaktir.

Barem sisteminin en belirgin 6zelligi; derecelerin unvanlara siki

sikiya baglanmis olmasidir. Oncelikle gérev unvanlari belirlenmekte, sonra

25 Ali OZTURK:Kamu Kesiminde Personel ve Ucret Rejimi Arayislari, Sayistay Dergisi, $.42 (Temmuz-Eyliil 2001), s.3-4.
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belirlenen bu gérev unvani icin kadro dereceleri saptanmaktadir. Ucret
skalasi da dereceye baglandigindan, personele elde ettigi kadro unvaninin
gerektirdigi derecenin Ucreti ddenmektedir.

Cumhuriyet Déneminde, 31/03/1926 tarihli ve 788 sayili “Memurin

Kanunu”?%®

ile, ilk kez “Devlet Memuru”nun tarifinin yapildigr gibi, memur
ve Ucretlilerin ise alinisindan emekililiklerine kadarki ¢alisma kosullarinin,
sosyal haklarinin ve yukamlaliklerinin neler oldugu belirlenmigtir. Anilan
Kanunun 1’inci maddesinde, Devlet Memurlarinin sinif, derece, unvan ve
dcretlerinin  birlestiriimesi  konusunda 1927 vy icinde bir kanuni
dizenlemenin yapilmasi istenmistir. Bu ¢ercevede, 02/07/1927 tarihli ve 1108
saylli “Maas Kanunu” dizenlenmistir. Ancak bu Kanun hikimlerine
bakildiginda; sadece memur ve (Ucretlilerin maagslarinin  éddenmesi ve
kesilmesi kosullarinin belirlenmis olup, memur ve hizmetlilere &denecek

dcretlerin miktarlarina iligkin bir dizenleme yapilmadigr gérilmektedir.

Maas ve Ucretlerin miktarina iliskin kapsamli ilk diizenleme 08/05/1929
tarihli ve 1452 sayil “Devlet Memurlari Maasglarinin Tevhid ve Teaduline
Dair Kanun”la yapiimistir. Ucret miktarlariyla ilgili olarak yapilan bu
dizenlemeyle, Devlet Memurlari igin (Askeri personel harig) 20 Ucret
derecesi belirlenmis ve derecelere 6denecek maas miktarlari da ekli | sayil
cetvelde goésterilmistir(Tablo: 6). S6z konusu Kanunun 3’inct maddesinde de,
maas aslllarinin carpilacagr ve toplam Ucretin belirlenecegi emsaller
(katsayilar) belirlenmigtir. Devlet memuruna édenecek Ucret; Il sayil listedeki
kadro derecesinin | sayili listede kargilik gelen asil UGcretinin  katsay ile
carpimi ile bulunacak tutar Gcretin toplamini olusturacaktir. Ayni zamanda bu
Kanun, belli derecelerde bulunan kamu gdérevlilerine, 28/05/1928 tarihli ve
1277 sayil Kanunla daha &énce dizenlenmis olan “Pahaliik Zammi” na

dayanan, “Ankara’da ikamet Zamm\” gibi, bir ddemeyi de dngdrmekteydi.

2% Teadiil ve Memurin Kanunlar, T.C. Maliye Bakanligi, Damga Matbaas1, Ankara, 1947, 5.75.
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Tablo: 6 08/05/1929 tarihli ve 1452 sayili Kanuna Gére Maas Cetveli

Derece Sa1y|I| IC(}::;):; 6d.|?:tz$ek Derece Sa1y|I| EZISQT. 6d_|¢_e:tzcr:ek
Cetvel| si Cetvel| si
1 150 | 4 600 11 | 35 3 98
2 125 4 500 12 30 3 84
3 100 4 400 13 25 3 75
4 90 3 288 14 22 3 66
5 80 3 256 15 20 3 60
6 70 3 210 16 18 3 56
7 60 3 180 17 16 3 52
8 50 3 150 18 14 4 49
9 45 3 126 19 12 4 45
10 40 3 108 20 10 4 40

Kaynak: Teadll ve Memurin Kanunlari, T.C. Maliye Bakanligi, Damga
Matbaasi, Ankara, 1947.

Devlet Memurlari personel rejimlerine ve Ucretlerine iligkin ikinci
kapsamli dizenlemenin 30/06/1939 tarihli ve 3656 sayili “Devlet Memurlari
Ayliklarinin Tevhid ve Teadiliine Dair Kanun”la yapildigi
gorilmektedir. Bu dlzenlemenin dikkat c¢eken ilk ybéni, maas
derecelerinin 20'den 15’e dusurdlmesidir(Tablo: 7). Diger 6nemli kismi ise
3’Onct maddeyle, 6grenim durumuna gbére memuriyete giris derecelerinin
yeniden diizenlenmesi ve Ankara’da lkamet Zamminin ilk l¢ derecedeki
memurlara da verilmesidir.
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Tablo: 7 30/06/1939 tarihli ve 3656 sayili Kanuna Gére Maas Cetveli

Maas Asli Odentiler
" } _Toplam
Derece | 1 Sayili Cetvel Od.’?l'l’; (;ek ikjgle(?rzz %am' Odentiler

1 150 600 60 660

2 125 500 60 560

3 100 400 60 460

4 90 300 30 330

5 80 260 30 290

6 70 210 22 232

7 60 170 22 192

8 50 140 15 155

9 40 120 15 135
10 35 100 15 115
11 30 85 15 100
12 25 75 15 90
13 20 60 15 75
14 15 50 10 60
15 10 40 10 50

Kaynak: Teadll ve Memurin Kanunlar, T.C. Maliye Bakanligi, Damga
Matbaasi, Ankara, 1947.

ikinci Dinya Savas! sonrasi ilk diizenleme, 21/12/1945 tarihli ve
4805 sayili Kanunla yapilmistir. Bu degisiklikle; 3656 sayili Kanunun
1’inci maddesi ile saptanmis JUcretler yeniden belirlenmigtir
(Tablo: 8). Bu Kanunla ilk kez yeni bir dizenlemeye gidilerek, yeni
belirlenen bu tutarlardan %5 oraninda emekli karsihiginin kesilmesi ve
ilgili memurun goérev yaptigi kurumun buitcesinden de ayni oranda
6denegdin ayrilmasi kararlastinimistir.
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Tablo: 8 21/12/1945 tarihli ve 4805 sayili Kanuna Gére Ucretler

perece | M5 | turari | perece | MRS | tutams
1 150 | 700 8 50 210
2 125 | 600 9 40 170
3 100 | 500 10 35 120
4 90 | 400 11 30 100
5 80 | 300 12 25 85
6 70 | 200 13 20 75
7 60 | 260 14 15 60

Kaynak: Teadil ve Memurin Kanunlari, T.C. Maliye Bakanligi, Damga
Matbaasi, Ankara, 1947.

Savas sonrasi yapilan bu dizenleme yeterli gérilmeyerek, yeni
siyasi yapilanmanin da etkisiyle, 28/12/1946 tarihli ve 4988 sayili Kanunla yeni
bir diizenlemeyle, personel rejiminde bir dizi degisiklikler yapilmis; Ucretler
yeniden belirlenmis ve degisikligin 4’GUnci  maddesiyle de 14'Gncu
derecedekiler 13’Unci dereceye terfi etmis sayiimiglardir (Tablo: 9).

Tablo: 9 28/12/1946 tarihli ve 4988 sayili Kanuna Gére Ucretler

DERECE | MAAS ASLI | TUTARI | DERECE | MAAS ASLI | TUTARI
1 150 1000 8 50 350
2 125 875 9 40 300
3 100 750 10 35 225
4 90 625 11 30 225
5 80 550 12 25 200
6 70 475 13 20 175
7 9 400 14 15 150

Kaynak: Teadll ve Memurin Kanunlari, T.C. Maliye Bakanligi, Damga
Matbaasi, Ankara, 1947.
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1959 vyilina gelindiginde, Ulkemizde yasanan asiri enflasyon
durumu yeni bir Ucret dizenlemesini gerekli kilmistir. Bu nedenle de
28/02/1959 tarihli ve 7244 sayilh “Cesitli Teadlil ve Teskilat Kanunlariyla
Diger Kanunlarda Mevcut Aylk ve Ucret Tutarlaninin Degistirilmesi
Hakkindaki Kanun” kabul edilmisti.  DO&neminin en  6nemli
dizenlemelerinden biri sayilacak bu Kanunun 1’inci maddesi ile “Maas Asli
ve Tutan” kavramlar kaldirllarak derecelere karsilik gelen tek bir tutar
belirlenmis ve 4988 sayili Kanunla belirlenen miktarlar tam %100 oraninda
artinlmistir. Kanunun 1’inci maddesiyle bu yapilirken 5’inci maddesiyle
yeni bir dizenlemeye gidilerek, hizmetliler igin ayri UGcret miktarlar
belirlenmistir(Tablo: 10).

Tablo: 10 28/02/1959 tarihli ve 7244 sayili Kanuna Gére Ucretler

MEMURLAR HIZMETLILER MEMURLAR HIZMETLILER
DERECE | UCRETLER | UCRETLER | DERECE| UCRETLER| UCRETLER

1 2000 1250 9 800 400

2 1750 1100 10 500 350

3 1500 950 11 450 300

4 1250 800 12 400 250

5 1100 700 13 350 200

6 950 600 14 300 150

7 800 500 15 - 100

8 700 450

Kaynak: 28/02/1959 tarihli ve 7244 sayil “Cesitli Teadll ve Tegkilat Kanunlariyla
Diger Kanunlarda Mevcut Aylik ve Ucret Tutarlarinin Degistirilmesi Hakkindaki

Kanun”

1960 midahalesi sonrasi Ucretlerle ilgili ilk dizenleme; 27/02/1961 tarihli
ve 263 sayili “Cesitli Teadlil ve Teskilat Kanunlariyla Diger Mevcut
Aylik ve Ucret Tutarlarinin Degistirilmesi Hakkindaki 7244 Sayil
Kanunda Degisiklik Yapilmasi ve Bu Kanuna Bazi Hukiamler

113




Eklenmesine Dair Kanun”la yapilmis olup, 7244 sayili Kanunun 1, 5, 7, 8,
9 ve 10°’uncu maddelerinde belirlenen Ucretlere %35 oraninda zam yapilmasi
ongorulmustar(Tablo: 11). Yapilan bu dldzenleme barem sisteminin son

dizenlemesi olmustur.

Tablo: 11 - 27/02/1961 tarihli ve 263 sayili Kanuna Gére Ucretler

263 7944 263
oenece | TiaSK| S| o | venece | S | SK. | Torn
ZAM ZAM
1 2000 700 2700 8 700 245 945
2 1750 612,5 2362,5 600 210 810
3 1500 525 2025 10 500 175 675
4 1250 437.,5 1687,5 11 450 157,5 607,5
5 1100 385 1485 12 400 140 504
6 950 332,5 1282,5 13 125 125 4725
7 800 280 1080 14 105 105 405

Kaynak: 27/02/1961
Kanunlariyla Diger Mevcut Aylik ve Ucret Tutarlarinin Degistirilmesi

tarihli ve 263 sayilli “Cesitli Teadudl ve Teskilat
Hakkindaki 7244 Sayili Kanunda Degisiklik Yapilmasi ve Bu Kanuna Bazi

Hikidmler Eklenmesine Dair Kanun”

Personel rejiminin ¢agin gereklerine uyarlanmasi amaciyla 1960’l
yilllardan sonra personel rejimi reform c¢alismalari baslatilmistir. Personel
rejimi reform c¢alismalari ile varolan rejimin; yasamin ve Ozellikle
Turkiye'deki kosullarin gosterdigi degisiklikler kargisinda, gergeklerin gok
kaldigi

ahenksizlikleri

gerisinde disUncesiyle, butin aksakliklari, bozukluklari,

ve yetersizlikleri ortaya koymak, bunlarin giderilmesini
saglayacak ve ikinci Diinya Savasindan sonra kamu gérevlilerinin hukuki,
sosyal durumlari bakimindan ortaya ¢ikan zihniyet degisikliklerini, insan haklari
konusundaki, planh kalkinmanin gereklerini ve 1961 Anayasasinin getirdigi
temel ilkeleri yansitacak yeni bir sistem kurmak ve gelistrmek amag

edinilmigtir.
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istenilen amaglarin yerine getirilmesi i¢in devlet memurlarinin personel
rejimi ile Ucret sistemi kdkten degistirilerek, gésterge ve katsayi esasl Ucret
rejimi, 14/07/1965 tarihli ve 657 Sayil Devlet Memurlari Kanunu ile kabul
edilmigtir. 657 Sayili Devlet Memurlari Kanununu U¢ yeni ilke (zerine

dizenlemis olup bunlar, siniflandirma, kariyer ve liyakattir.

1-Siniflandirma ilkesi: Memurlarin gorevlerin gerektirdigi niteliklere ve

mesleklere gére ayrima tabi tutulmalari 6ngérilmus,

2-Kariyer ilkesi: Devlet memurlarina, yaptiklari hizmetler igin gerekli bilgilere
ve yetisme kosullarina uygun bigcimde siniflar icinde en ylksek derecelere
kadar ilerleme olanag! saglamak,

3-Liyakat ilkesi: Devlet kamu hizmetleri gbrevlerine girmeyi, siniflar iginde
ilerleme ve yikselmeyi gbrevin sona erdirilmesini liyakat sistemine
dayandirmak ve bu sistemin esit olanaklarla uygulanmasinda Devlet

memurlarini glvenlige sahip kilmak amag edinilmistir.

657 Sayili Devlet Memurlari Kanunu ile getirilen bu sistemde
derece ve kademeler; 6grenim durumuna gére memuriyete giris ve en fazla
yikselinecek derece ve kademeleri gecmemek Uzere personeli
izlemektedir. Yuksek okul mezunu bir personelin ayni unvan ile 1’inci
derecenin son kademesine kadar yUkselmesi olanaklidir. Sadece 6zel
dizenlemelerle belli kosullar veya unvanlari arayan Odentileri
almayabilecektir. Derece ylkselmesinin yaninda, derece icindeki hizmet
sUresini degerlendiren kademe uygulamasi da getirilmis olup, bu
kidemler Uicretle karsilanmaktadir. Ucret; personelin gbsterge tablosundaki
derece ve kademesi igin belirlenen gdstergenin, butge kanunlariyla
belirlenen memur maas katsayilari ile garpimindan olusmaktadir. Ancak,
657 Sayili Kanun sonrasi dizenlemelerle Ucretin kapsami genisletilmis
olup, Uucret memurun gbsterge rakamiyla bulunan maasi ile ek

6dentilerinin toplamindan olugsmaktadir.
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657 Sayill Kanunla yapilan ayrinti dizenlemelere bakildiginda;
70’den baslayip 1000°de bitmek Uzere bir gdsterge tablosu 6ngérilmus,
cesitli  teadidl dlzenlemeleriyle yapilan sosyal yardimlar ile
yakamlalokler, kapsamli bir bicimde yeniden belirlenmigtir. 657 Sayili
Devlet Memurlari Kanunundaki dizenlemelerin blaytk bir bélumU cerceve
biciminde belirlenmis olup, bu konudaki ayrinti dizenlemelerin sonradan
kabul edilecek 500’e yakin yonetmelikler ile yapilmasi édngoralmustar.
Ancak bu dizenlemelerin yeterli dizeyde yapilmamasi sonucu, bu agigi
gidermek Uzere, 1970’li yillardan sonra bir dizi yeni diuzenlemelere
gidilmigtir.

Ik kapsamli diizenleme 31/07/1970 tarihli ve 1327 sayili Kanunla
yaptimistir. Bu Kanunun 9Quncu maddesi ile, 657 Sayili Kanunun 36’nci
maddesinde dlzenlenmesi 6ngoérilen hizmet siniflar belirlenmis olup, devlet
memurlari 8 hizmet sinifinda toplanmistir.

Yine bu degisiklikle, 657 Sayili Kanunun 4’Uncli maddesinde yer alan
Devlet Memurlari, sézlesmeliler ve yevmiyeli personel bicimindeki ayrim,
yevmiyeli personel cikarilarak yerine isciler eklenmek suretiyle Devlet
Memuru, Sézlesmeli Personel ve isciler bicimine getirilmistir. 657 Sayili
Kanunun 43’Gnci maddesi ile 6ng6rilen 70 ile 1000 arasindaki gésterge
rakaminin derecece kademelere gb6re ayarlanmasi Kanunun 96’nci
maddesi ile yapilmigtir. Belirlenen bu gésterge tablosuna gbére, 16 derece
siralamasi ve 9 da kademe siralamasi bulunmaktadir.

1327 sayill Kanunun 14’Gncl maddesi ile 657 Sayili Kanunun
43’Unch maddesine bir fikra eklenmek suretiyle, genel idare sinifinin ilk dort
derecesindeki bazi memurluklara 50, 100, 150 veya 200 ek gbsterge verilmesi

uygulamasina baslanmistir.

Yine 1327 sayil Kanunun 771’inci maddesi ile, 657 Sayili Kanunun
213’lincti maddesine bir fikra eklenmek suretiyle, ilk kez is Riski, is Gligligu
ve Temininde Guglik Zamlari uygulamasi getirilmig, siniflarin ilk dort
derecelerindeki kadrolara derece yukselmelerindeki stre kaydi aranmaksizin

memur atama olanag yine bu Kanunla yapilmigtir. Kariyer sistemini temelden
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sarsan bu madde ile; Ust derecelerde bazi 6nemli yéneticilik konumlarina
kidemi az, yetenekli genglerin atanmasina, bdylece bunlarin bilgisinden ve
girisimcilik yeteneginden yararlaniimasina olanak kazandirilmasi
distndimastar. Ancak uygulamada bu olanagin orta dizeydeki gorevler igin

de kullaniimasi, maddeyi amacindan saptirmigtir.

657 Sayii Devlet Memurlari Kanundaki kapsamli ikinci
dizenlemelerin 15/05/1975 tarihli ve 1897 sayilli Kanunda vyapildigi
gbrilmektedir. Bu dizenlemeyle yapilan énemli degisiklikler, UG¢ istihdam
bicimine, “Gegici Personel” istihdam bigiminin eklenmesi, hizmet siniflarina
“Milki idare Hizmetleri Simifi” ile “Milli istihbarat Hizmetleri Sinifi”
eklenerek, hizmet siniflan sayisinin 10’a ¢ikartilmasi olmustur. Yapilan diger
dizenlemelerde de, 6grenim durumu itibariyla giris ve yulkselebilinecek
derece ve kademeler yeniden saptanmis, géstergeler yeniden belirlenerek
en dusiuk goésterge 160°a ylkseltiimis, en yluksek gdsterge ise yine 1000

olarak cetvelde gosterilmigtir.

657 Sayilli Kanunda kapsamli degisiklerin bir boliminin de,
12/02/1982 tarihli ve 2595 sayili Kanunla yapildidi gortulmektedir. Bu
Kanunla, gb6sterge tablosu degistiriimis, en disiuk gbsterge 380’e ve en
yuksek gOsterge ise 1400’e yukseltilmistir. Ek gdsterge uygulanacak
derece kapsami da genigletimistir. Kanunla yapillan en 6nemli
dlizenlemelerden birisi de; yetki, sorumluluk ve memuriyet niteligi dikkate
alinarak bazi gérevler icin “Ozel Hizmet Tazminati” uygulamasi adi altinda bir

6deme bigimi getirilmesidir.

Her iki sistemin bazi 6zellikleri karsilastirilacak olursa, barem sistemi
kolay uygulanabilir basit bir sistemdir. Buna karsilik géstergeli sistem ilk basta
yalin ve basittir. Ancak 657 Saylli Kanun sonrasinda yapilan ilk
dizenlemeden itibaren inanilmaz bir bicimde karmagsik hal almistir.

Barem sistemi mutlak anlamda adaletin saglanmasinda daha etkindir.
Cunkd personelin ayni kadro derecesinde olmasi kosuluyla hangi kurumda
hizmet ederse etsin Ucret miktari degismemektedir. 10’uncu derecedeki bir
daktilograf, hangi kurumda calisirsa c¢aligsin, ayni Ucreti alacaktir. Her ne
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kadar barem sisteminin uygulandidi ddénemin sonlarina dogru personel
statllerinde ve kadro cetvellerinde yeni dizenlemeler ile kurumsal bazda
farklilasmaya gidilmesi yaninda, bazi degisik o6dentilerin getiriimesiyle
sistemde bozulmalar gérilse de, genel anlamda &zelliklerini yitirmemistir.
Buna karsilik gostergeli sistemle, goreli olarak Ucrette adalet saglanmistir.
Personelin ayni derecede gecen kidemleri de dikkate alinmakta oldugu gibi
salt kadroya bagli kalmaksizin istenilen kosullarin olusmasi halinde dikey
olarak yUkselmede bir engel bulunmamaktadir. Ayni zamanda ilk donemlerde
cikartilan ek ddentiler de hakkaniyete uygun bulunmaktadir. Is riski, is giicltgu

ve temininde guclik zammi bunlara iyi bir érnektir.

Son déneme bakildiginda ise, yukarida sayilan niteliklerin kalmadigi,
hakkaniyete uygun bir Ucret sisteminden s6z edilemeyecegi gibi, ne
tamamen ne de goreli olarak adaletten s6z edilemeyecegdi gorilmektedir.
Fazla calisma yapilmayan bir kurumda personele fazla c¢alisma Ucreti, bir
kurumdaki hizmetliye diger kurumun genel mudurG dcretinin katlari, tegvik

primleri ddenmesi olagan hal almistir.

2595 sayili Kanundan sonraki dénemi kapsayan 1983 sonrasi
dénemde, 657 Sayili Kanunda ve diger personel kanunlarindaki Gcretler
konusundaki duzenlemelerin neredeyse tamami KHK’lar ile yapiimistir. Bu
dénem araliginda Ucretlere iligkin kabul edilen KHK’larin sayisi onlarca
olup, 6nemli sayilacak dizenlemeler 242, 243, 265, 269, 270, 272, 281,
285, 333, 351, 418, 433, 469, 486, 547 ve 631 sayili KHK’lar olmusgtur.

Bu dizenlemelerin ortaya ¢ikardidi karmasanin yani sira, GUcretleri
olusturan kalemlerin sayisindaki fazlalik da énemli bir sorundur. Su anda bir
kismi uygulanmakta olan ve ancak saptanan 33 c¢esit tazminat kalemi, 32
cesit aylik ve 6denek kalemi ve 25 gesit yardim ve zamlardan olugsan toplam
90 d&denti kalemleriyle; sayilari simdilik 10’a varan kesinti kaleminden
olusan bir Ucret rejiminde, esit ise esit Ucret veya yaklasik Ucret 6demenin
yani sira, kime ne 6deneceginin hesaplanmasinin guglikleri yasanmaktadir.
Kamu personeli tcretlerinin hesaplanabilmesi, 6zel bir uzmanlik konusu haline

gelmistir.
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4.2. Devlet Memurlar ile ilgili Diizenlemeler

Osmanli déneminde, 19 Nisan 1300 (1884) tarihinde yulrarlige
konulan “Memurin-i Milkiye Terakki ve Tekalid Kararnamesi”’, memur
sicilleri de dahil olmak U(zere, memurlarla ilgili birgok hususu
diizenlemekteydi.?” Buna gére, (istler memurlariyla ilgili olarak “ahlak sicili”
dolduracaklardir. Adinin tersine, bu sicil memurlarin yalnizca ahlaki
durumlarini saptamaya yoénelik bir belge degildir. Hatta degerlendirilecek
nitelikler arasinda, s6z konusu Kkiginin ahlaki durumuna iligkin 6zellikler hemen
hemen hi¢ sayllmamakta; nesnel kabul edilebilecek birtakim konulara yer
verilmektedir. Bunlar, memurun sahip oldugu nitelikler ve kiginin yeterligine
iliskin Gglnci kisilerin gérUsleridir. Ayrica, memurun gbérevini yerine getirme
bicimi ve tarzi da degerlendirilecek nitelikler arasinda belirtilmistir. Ancak,
“ahlak sicili’nin yan kisminda yer alan agiklamalar béliminde, memurun
birlikte c¢ahstigr Gstin, memurun tutum ve davranislari hakkindaki
kanaatini kendi el yazisi ile belirtmesi olanakh kilinmigtir. Ne var ki, bu b6lim
icin, Ostin memuru hakkinda degerleme yaparken uymasi gereken hi¢ bir
nesnel 0Olcit bulunmamaktadir. Bununla birlikte, s6z konusu aciklama
kisminda kendi durumu ile ilgili dogru beyanlar olmadidini gbren bir
memurun, dilek¢ce yoluyla Ustten bu durumu dizeltmesini isteyebilme
hakki vardir. Bundan sonra Ust, ya memurun dilek¢esinde talep ettigi
dizeltmeleri yerine getirecek, ya da memurla ilgili olarak belirtmis oldugu
durumlan kanitlayacaktir. Ahlak sicili, Gcretle iligkilendiriimemis olmakla

birlikte, memurun gorevde yukseltiimesinde degerlemeye alinacaktir.

Osmanl Devleti’'nin son yilarina rastlayan “Sicilli Ahvali Memurin
Nizamnamesi”, 15 Mayis 1330 (1914) tarihinde yurarlige girmis olup;
Ulkemizde calisanlarin  degerlendirilmesi  konusunda ilk sistematik

diizenlemeleri getirmistir.2°®

Cumhuriyet sonrasindaki diizenlemelerden®®, 31/03/1926 tarihli ve

788 sayill “Memurin Kanunu”?'°, Devlet memurlarinin degerlendirilmeleri

27 Kamu Personeli Emeklilik Mevzuat, Biitce ve Mali Kontrol Genel Miidiirliigii Yayini, S.1994/15, s.41.; Aktaran: O.
Yerlikaya, a.g.t. 1997, 5.60-62.
2% DICLE : a.g.e., .126-127.
2% Kamu Personeli Emeklilik Mevzuati, Aktaran : O. Yerlikaya, a.g.t. 1997, 5.62-77.
219 Teadiil ve Memurin Kanunlari, s.75.
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hakkinda fazla bir yenilik getirmemistir. S6z konusu Kanunda, her memur igin
bir sicil tutulmasindan ve ayrica, her memur igin, Ustleri ve mufettiglerce
verilecek tezkiye belgeleri ve raporlarin iginde yer alacagi gizli bir dosya
olusturulmasindan s6z edilmektedir. Fakat, dederlemenin nasil ve hangi

ybnteme gbre yapilacagl konusunda bir aciklamaya yer verilmemistir.

Ayrica, 13/02/1927 tarihli ve 4721 sayili “Memurine Verilecek Sicil
ve Hiiviyet Varakalari Numunelerinin Kabuliine Dair Kararname”?',
Memurin  Kanununun yardrlige girmesinden sonra, sicil ve tezkiye
konularinda uygulamada bitinligl saglamak amaciyla ¢ikariimistir. Buna
g6re, her memur icin “Memurin Sicil Clzdan1” hazirlanacak; bu belgede
memura ait acgik 6zIUk bilgileri ile memur hakkinda Ustl ve mufettis tarafindan
yanitlanmasi istenen degerleme sorulari bulunacaktir. Bu degerleme sorulari,
memurun; bedensel durumu, manevi ve zihniyet durumu, fikri ve tahsil durumu
ile resmi durumu olmak Uzere doért bdlimde ele alhnmistir. S6z konusu
Kararname, tim Devlet memurlarini kapsiyorsa da, uygulamadaki
aksakliklar giderilememis ve bazi kuruluslar aksayan yonleri kendi thzikleri ile
gidermeye calismislardir. Ornegin icisleri Bakanhigi, Dahiliye Memurlari
Kanunu’na dayanarak cikarttigi, 31/01/1932 tarihli ve 12226 sayili

212

“Dahiliye Vekaleti Memurlari Sicil Nizamnamesi ile kendi personelini

degerlendirmigtir.

Bununla birlikte, 05/04/1934 tarihli ve 2/377 sayili “Memurlarin Gizli
Tezkiye Varakalari Nizamnamesi”nin®'® asil yayimlanma amaci ise, Devlet
memurlarinin degerlendiriimelerinde esas tutulacak sicil raporlarinin bir
6rnegini vermekti. Kararname htkimleri, askeri personel disinda tim Devlet
memurlarini kapsamaktadir. “Dahiliye Vekaleti Memurlari Sicil Nizamnamesi”
ekinde yer alan Gizli Degerleme Belgesinden esinlenildigi anlasilan bu
Nizamname, 13/02/1927 tarihli ve 4721 sayih “Memurine Verilecek Sicil ve
Hlviyet Varakalari Numunelerinin Kabuline Dair Kararname”yi degerleme
yéninden tamamlamak Gzere c¢ikariimistir. Ne var ki, anilan Kararnamenin,
degerleme konusunda acik bir sistem getirdigini séylemek gugtir. Nitekim,
yalnizca degerlendirilecek nitelikler saptanmis olup, degerleme zamani,

2113, Tertip Diistur, C.7, 5.84.
212.02/02/1932 tarihli ve 2032 sayili R.G.
1326/04/1934 tarihli ve 2685 sayili R.G.
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degerlemeyi kimin yapacag! ve degerleme sonuclarinin uygulamaya nasil
yansiyacagina iliskin konularda belirsizlikler bulunmaktadir. Gizli
degerleme belgesinde Uste, astiyla ilgili olarak 28 adet ana soru ve bir¢gok
alt sorular ybéneltiimektedir. Ayrica, bu belgede, Saglik Bakanlhgdi personeli

igin farkh sorularin yer aldigi bagka bir ek de bulunmaktadir.

Bununla beraber, 16/02/1938 tarih ve 2/8119 sayili “Mulki
Memurlarin  Sicilleri Uzerine Tekaitliiklerinin icrasi ve Tezkiye
Varakalarinin Tanzimi Hakkinda Nizamname”?'*, 24 adet sorudan olusan
bir “Mahrem Tezkiye Varakasi”’ni ekinde bulundurmaktadir. Bu Kararnameyi,
Devlet memurlarinin degerlendiriimesinde kapsamli bir sistem getiren ilk
dizenleme olarak kabul edebiliriz. S6z konusu Kararnamede, tezkiye
belgelerinin  her yil doldurulacagi, degerlendirilecek tim situnlarin
doldurulmasinin  zorunlu oldugu ifade edilmektedir. Danigtay ve
Sayistay’in Baskan, Daire Baskanlari ve uyelerinin Kararname
hikdmlerine tabi olmadiklari belirtlen bu dizenlemede; degderlemeyi
yapacak Ustlerin kimler oldugu da unvan bazinda sayilmak suretiyle
saptanmistir. Ote yandan, Kararnameyle, gizli degerleme belgesi
doldurulacak memurun, degerleme Ustleri emrinde en az alti ay calismis
olmasi kosulu getirilmistir. Bu kosulun gerceklesmemesi nedeniyle degerleme
belgesi doldurulamayanlarin dederleme belgeleri, bir sonraki yila birakilarak,
emsale bakilarak doldurulacaktir. Ayrica, Ustlerin degerleme belgelerini yilin
ilk altl ayi icinde doldurmasi zorunlulugu da getirilmistir. Kin veya 6zel
amacla degerleme belgelerini gercede aykiri doldurduklari anlagilan
ustlerin cezai sorumluluklarinin oldugu; bu durumun yinelenmesi durumunda
ise, “sicil ile emekliye sevk olunacaklari” belirtiimektedir. iki Gst tarafindan bir
memur hakkinda ayri ayri doldurulan degerleme belgelerinde yer alan
kanaatlerle ilgili olarak bir celigki ortaya cikarsa, bunlarin Gstindeki bir
amirden memur hakkinda kanaatini yazmasi istenecek ve bu Ustin
kanaatine itibar edilecektir. Ancak, degerleme belgesi doldurmaya yetkili iki
Ustl olmayan memurlar icin bir st ile yetinilmekte; iki degerleme Ustl olup,
bir st amiri bulunmayan memurlar igin ise, kanaatlerde farklihk bulunmasi

durumunda, ikinci Ustin kanaatine itibar edilecegi belirtiimektedir.

214.07/03/1938 tarihli ve 3849 sayili R.G.
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Diger yandan, 24/06/1944 tarihli ve 4598 sayili “Devlet Memurlarinin
Ayliklarinin Tevhid ve Teaduli Hakkindaki 3656 sayili Kanunun Bazi
Maddelerinin Degistiriimesi ve Bu Kanuna Bazi Maddeler Eklenmesi
Hakkinda Kanun”un 3’Uncl maddesine dayanilarak ¢ikariimis olan 05/12/1947
tarinli ve 3/6657 Sayili “Memurlarin Yeterliklerinin Takdiri Hakkinda
Tiiziik™?'®, degerleme belgesinin disinda, memurun yeterli§ini saptamaya
yonelik “Tezkiye Fisi’nden s6z etmektedir. Buna gére, gérevde ylkselmelerde
bu TlzOk hiokidmleri esas alinacak; memurun mesleki bilgisi, performansi,
sicili, Ustl ve mdifettisler tarafindan yapilan degerlemeler gbz 6nlinde
tutulacaktir. TUzUk, memurun sicil dosyasinda saklanmak (zere degerleme
belgelerini saklamakla gérevli makamlar tarafindan her memur igin bir
degerleme fisi hazirlanacagini ve bu figlerin ayni makamlar tarafindan
degerleme belgeleri esas alinmak suretiyle doldurulmasini éngérmustar.
Memurun yikselme sdresinin bitmesine en ge¢ bir ay kalinca bu fisler,
memur hakkinda gizli degerleme kagidini doldurmakla yetkili Ustlere
verilmektedir. Ustler, gereken incelemeleri yaptiktan ve memurun ilgili
bulundugu en yakin Ustinin disdncesini aldiktan sonra, memurun yeterligi
hakkindaki kanaatlerini makama vermektedirler. S6z konusu makam,
memurun sicilini, gizli degerleme kagitlarini ve mifettis raporlarini da g6z
6ndnde bulundurarak, yeterli gérirse memurun yeterligini onamaktadir. Ancak
bir ylkselme sdresi iginde verilen gizli degerleme kagitlariyla mufettis
raporlarinin hepsi birbirine uygun olarak yeterlik konusunda olumlu veya
olumsuz bulunursa, bunlarin aksine olarak verilecek kararla bu kagit ve
raporlar arasinda farklilk bulunmasi halinde, yeterligin takdiri hakkinda
verilecek kararin acik ve kesin nedenlere dayanmasi kosulu getirilmistir.
Ayrica, memurlarin sicil kayitlari, degerleme kagitlari tamamlanmadikg¢a ve

yeterlik figleri alinmadikga, yeterliklerinin belirtilemeyecegdi 6ngéralmastar.

T.C. Emekli Sandigi Kanununun 39. maddesinde yar alan “ahlak ve
yetersizlikleri sebeplerinden memurlarin sicilleri Gzerine kurumlari tarafindan
resen emekliye sevk edilebilecekleri” hikmune dayanilarak c¢ikarilan,
01/12/1951 tarihli ve 3/13417 sayil “T.C. Emekli Sandigi ile ilgili Memur ve
Hizmetlilerin Sicilleri Uzerine Emekliye Sevkleri Hakkinda Tuzik”;

21517/12/1947 tarihli ve 13254 sayih R.G.
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07/05/1986 tarinli ve 3284 sayili Kanunla, Yénetmelik olarak dedistiriimis
olup, halen yarurliktedir. Ancak, Devlet Memurlari Sicil Y&netmeliginin
yayimi tarihinden itibaren, sicile iliskin hikimleri uygulanmamaktadir. Séz
konusu Tuozdk hikamlerine goére, Yargitay, Danistay ve Sayistay’in
Bagkanlari ile GOyeleri ve secimle gelen Belediye Baskanlari ve yargiclar,
Tazdk kapsami disinda birakilmigtir. Degerleme belgeleri, gizli olup birinci ve
ikinci degerleme Ustlerince her yilin Ocak ayinda Tuzige ekli érnege gore
doldurulacak; Uzerinde kazintt ve silinti yapilamayacak; musveddeler
saklanamayacak; “gizli ve kisiye 6zel” kaseli kapal bir zarf icinde ilgili makama
g6nderilecektir. TuzUge bagh gizli degerleme belgesinde toplam 27 soru
vardir. Bu sorularin 10'u yeterlikle, 17°si de memurun ahlak durumu ile ilgilidir.
Yeterlige iligkin sorularin  bir kismi, memurun isteki performans
derecesinden ¢ok zeka ve Kkavrayisi, bagdimsiz is gbérme yetenegi,
girisimcilik, cesaret ve kararlilk gibi performansi etkileyebilecek soyut
niteliklerle ilgilidir. Sorularin hemen hemen tamaminda, kétl bir durumu
saptama cabasi sezilmekte olup, buna karsilik bu durumlar dizeltme
¢abasina neredeyse hi¢c rastlanmamaktadir. Degerleme belgelerini ilgili
memur goremeyecek, bu belgeler memurlarin gizli dosyalarinda
saklanacaktir. Degerleme belgelerindeki bilgileri agiklayanlar hakkinda
yasal kovusturma yapilacaktir. Kurumlar, birinci ve ikinci degerleme
astlerini, cikaracaklari yodnetmeliklerle belirleyeceklerdir. Degerlemelerde
tarafsizhdr ve OI¢h birligini saglamak amaciyla degerleme Ustleri sayica
artinlmigtir. Degerleme bakimindan mufettislere de kisa birer gizli rapor
dizenleme yetkisi verilmistir. Degerlemeler, emirlerinde en az 6 ay
calisilmis olan Ustlerce doldurulacaktir. Basbakan, Bakanlar, Mistesarlar,
Daire Bagkanlari, Genel Mudurler, ttm memurlarin gizli degerleme belgelerini
gbrebileceklerdir. Kasten gercege aykiri sicil veren Ustler hakkinda yasal
kovusturma yapilacaktir. Olenlerin ve yas haddinden emekliye ayrilanlarin
gizli raporlari ve degerleme belgeleri yok edilecektir. Anilan Thzugun getirdigi
6nemli bir diger dizenleme, degerleme belgelerinde yer verilen ahlakla ilgili
sorularda, hakkinda olumsuz kanaat belirtiimis olan memura, atamaya yetkili
Ust tarafindan gizli olarak tebligat yapilmasi, daha sonraki degerleme
belgesinde de ayni bicimde olumsuz kanaat belirtildigi takdirde ise, ilgili
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memur veya hizmetlilerin ahlak nedeniyle emekliye sevk edilmelerine
216

iliskindir.
Devlet Memurlari Kanunundan o&nceki sicil sistemi, personelin
performansini ve dolayisiyla da o6rgutin performans dizeyini gelistirici
olmaktan uzaktir. Bu dizenlemelerin ortak yani, degerlemenin gizli yapiimasi
ve Ucretle degerleme arasinda baglanti kurulmamasidir. Sicil raporlari,
personelin performansi yaninda, érgut digi davranislarina ve kisiligine iligkin
sorulari da igerdiginden, isg0Oreni timayle degerlemeyi amaglamig; bu
bakimdan ¢agdas bir personel degerleme sisteminin gerisinde kalmistir. Ayni
zamanda degerlemelerde nesnelligi saglayici 6gelerden yoksun olmasi, sicil
sistemini basarisiz  kilan etkenlerin basinda gelmektedir. Oyle ki, Sicil
raporlarinin doldurulmasi, giderek yararina inanilmayan bir formalitenin
Ustlerce her yil tekran olarak degerlendirilebilecek rutin bir iglem haline
gelmistir.?"’
Tartisilan hususla ilgili baska bir dizenleme ise; 14/07/1965 tarihli ve
657 Sayill “Devlet Memurlari Kanunu”?'® Devilet memurlari ile ilgili
sistematik bir dizenleme getirmistir. Kanun, daha &6nceki dizenlemelerde
oldugu gibi, memurlarin degerlemelerinin sicil yoluyla yapilacagini
6ngérmustdr. 657 Sayili Kanunla, “Tezkiye” ifadesi yerine “Sicil”; “Tezkiye
Varakasi” terimi yerine ise, “Sicil Raporu” kullanilmistir.2'® Devlet Memurlari
Kanununun 111’inci maddesi; “Devlet memurlarinin ehliyetlerinin tespitinde,
kademe ilerlemelerinde, derece yukselmelerinde, emekliye cikarma veya
hizmetle iligkilerinin kesilmesinde 6zlUk ve sicil dosyalari baslica dayanaktir.”
hidkmanu getirerek, sicilin énemini vurgulamigtir. 64’Gncl maddesinde ise,
kademe ilerlemesi kosullarinda “o yil icinde olumlu sicil almis bulunmasi” yer
alirken; derece yukselmesinin usul ve esaslarini dizenleyen 68’inci
maddesinde, “sicil bakimindan Ust derecelere yuUkselebilecek nitelikte

bulundugunun saptanmigs olmasi” kosulu yer almaktadir. Géraldigu gibi sicil

! Dogan CANMAN : Personelin Degerlendirilmesinde Yeni Yaklasimlar ve Tiirkiye’de Kamu Kesimindeki Uygulama,
Amme Idaresi Dergisi, C.26, S.1 (Mart 1993), s.174; Aktaran: 0. Yerlikaya, a.g.t. 1997, s.75.

27 CANMAN, a.g.m., 5.175.

21823/07/1965 tarihli ve 12056 sayili R.G.

% Nuri TORTOP : Devlet Memurlar1 Kanununa Gére Memurlarin Degerlendirilmesi ve intibaklar, Ankara iktisadi
Ticari ilimler Akademisi Dergisi, C.3, S.1 (1971), 5.247; Aktaran: O. Yerlikaya, a.g.t. 1997, 5.77.
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degerleme, Devlet memurlarinin ilerleme ve yikselmelerinde énemli bir yere

sahiptir.

Devlet Memurlari Kanunu, dcretle performans degerleme arasinda
dogrudan bir baglanti kurmamistir. Dolayh olarak kurulan bir baglantidan séz
etmek olanakhdir. Baglanti, kademe ilerlemesi ve derece yUkselmelerinden
kaynaklanan maas artisi yoluyla olmaktadir. Ancak, kademe ilerlemesi ve
derece yukselmeleri yoluyla elde edilen maddi kazan¢ ¢ok kigUk miktarda
oldugundan, calismanin kapsam ve konusu bakimindan 6nem
tasimamaktadir. Ayni zamanda, Kanunun amaci da, sicil ile Ucret arasinda
baglanti kurmak degildir. Zaten Devlet Memurlari Kanununun getirdigi sistem,
performansa dayall Ucretlendirmeyi higbir bigcimde 6ngdrmemektedir.
Kanunda sicil nedeniyle memurlarin kademe ilerlemesi ve derece

yukselmeleri diizenlenmektedir.

Devlet Memurlari Kanununun 64’Gnci maddesinin degisik 2’'nci fikrasi,
“Devlet memurlarindan 6 yillik sicil notu ortalamasi 90 ve daha yukari
olanlarin aylik derecelerinin yUkseltiimesinde dikkate alinmak Uzere bir
kademe ilerlemesi uygulanir.” demek suretiyle, dolayli olarak basarili olanlari
maasindaki artisla 6dallendirmektedir. Ayni bigimde, Kanunun &dalleri
dizenleyen degisik 123’Unci maddesinin  1’inci fikrasinda, “Bagli
bulunduklari kurumlarda olagantsti gayret ve calismalari sonucunda
emsallerine gére basarli gbrev yaptiklarn gortlen Devlet memurlarina bagl
veya ilgili Bakanin uygun gdrmesi Uzerine bir mali yil icinde bir ayliklari
tutarini, Emniyet Hizmetleri Sinifina  dahil  memurlarla  Gimrik
Mustesarliginda GuUmrik islerinde gérevli memurlara iki aylklar tutarini
asmamak Uzere 6dul verilebilir. Bunlardan uygun gorulenlere ilgili Bakanin
teklifi ve Bagbakanin tasvibi ile bir ayliklari tutarinda daha édeme yapilabilir.”;
2'nci fikrasinda ise, “Bu maddeye goére bir mali yil iginde 6dullendirileceklerin
sayisi, kurumun yilbasindaki serbest kadro mevcudunun binde onundan,
Gumrik Mistesarligina tahsis edilmis serbest kadrolar ile Egitim ve Ogretim
Hizmetleri Sinifi ve Emniyet Hizmetleri Sinifina dahil kadrolar igin binde
yirmisinden fazla olamaz.” hikimleri yer almistir. Bu éddllendirme sistemi,
surekli bir Ucreti ifade etmemektedir. Sadece belli alanda basarili olanlari

belli kosullar ve sinirlar gercevesinde &ddullendirmeyi 6ngdrmektedir. Ayni
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zamanda bu ddullendirme, rutin yapilan degerlemeler sonucunda degil, belli
bir performanstan sonra Ustler tarafindan degerleme raporlari doldurulmadan

ustin karari ile yapiimaktadir.

Devlet Memurlari Kanunu, sicille baglantili ve maddi olmayan tesvik
araci olarak takdirnameyi getirmistir. Kanunun 122'nci maddesinde,
“Gorevinde olaganisti gayret ve calismasi ile performans saglayan
memurlara merkezde atamaya yetkili amirler, illerde valiler ve kaymakamlar
tarafindan takdirname verilebilir.” hilkmG yer almaktadir. Bu maddede ifade
edilen, “gérevinde olaganlstl gayret ve calismasi ile basari saglayan
memurlarin® nasil saptanacagi konusunda hicbir dizenleme
bulunmamaktadir. Bu belirlemede nesnelligi saglayacak esaslarda

getirilmemistir.
4.3. Kamu Personeli istihdam ve Ucret Rejiminin Genel Sorunlari

Kamu personel rejimi, kamu kurum ve kuruluglarinda cesitli stattlerde
gbrev yapmakta olan kamu gérevlilerinin istihdam bigimlerini, ise alinmalarini,
hizmet i¢ci egitimlerini, gbrevde yukselmelerini, hak, o6dev, yetki ve
sorumluluklarini  belirlemekte ve bunlarin  emeklilerinin  Gcretlerini
dizenlemektedir. Kamu personel rejimindeki sorunlar denildiginde 6ncelikle,
istihdam ve (cret rejimlerindeki sorunlar akla gelmektedir. Bu c¢ercevede
varolan personel rejiminin istihdam sorunlan asagidaki bigcimde

siralanbilir:?%°

- Kamu personel rejimimizin en énemli ve temel eksikligi, memur
kadrolarinin gérev tanimlari ile bu kadrolara atanmak i¢in personelde
aranacak asgari niteliklerin buglne kadar yazilh  olarak
belirlenememis olmasidir. Bu durum da, Ucret dengesizligine, keyfi
uygulamalara, niteliksiz eleman istihdam etme ve politik gerekcelere
dayandirilarak yapilan atamalara yol agmaktadir.

- Bugline kadar kurumlar agisindan gerek is analizlerinin
gerekse  gbrev ve pozisyon tanimlarinin tam ve saglikh olarak

yapilamamis olmasi nedeniyle norm/standart kadro ve sayilar

20 DPT, a.g.r., 5.20-24.
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saptanamamig, kamu kesiminde gerek bdlgesel gerekse kurumsal
bazda sagliksiz bir personel birikimi ve dagilimi ortaya ¢ikmistir.

- Kamu hizmetlerinde memur, sézlesmeli personel, gecici personel
ve isc¢i gibi dort farkli istihdam bicimi bulunmaktadir. Genellikle
ayni isi yapan bu statllerdeki kadro unvanlari arasinda Ucret birligi
saglanamamaktadir.

- Standart kadro unvanlarinin belirlenmemesi, kadro ydnetiminde
disiplin saglanmamasina ve kadro unvanlarinda sadelesmeye

gidilememesine yol agmaktadir.

- 657 Sayili Kanun’la ilk kez getirilen siniflandirma ilkesine dayali
sistem, sayl ve niteligi yéninden gereksinimleri
karsilayamamaktadir. Cunku, farkli 6zellikleri olan ve farkli personel
islemleri uygulanmasi gereken meslek ve uzmanlhk dallari bir araya
getirilmis  oldugundan kendi icinde bir bOtinlik ve benzerlik
gOstermemektedir.

Tirk kamu personel rejiminde gbzlemlenen baglica Ucret sorunlar ise

sdyle siralanabilir:?*’

- Personel rejiminde Turk Silahli Kuvvetleri, Yiksekdgretim, Hakim ve
Savcilar ile diger kamu personeline yonelik olmak Uzere dért kesimin
mali ve sosyal haklar genel olarak 657 Sayili Kanun’da dizenlenmis
olmakla birlikte, her bir kesimin 6zIlUk haklari ayri ayri yasalarda
yer aldigindan, yapilan kismi degisikliklerle kamu personeli arasindaki
Ucret dengeleri bozulmaktadir. Bir hizmet sinifina ek olanak
saglamaya yonelik bir yasa degisikligi, diger kesimlerle olusan Ucret
dengesini hem bozmakta, hem de aleyhine Ucret farklihd yaratilan
kesime emsal olusturmakta, bdylece bir kisir déngu iginde yeniden

yasal diizenleme ve/veya duzenlemeler yapiimasina neden olmaktadir.

- Siniflandirmanin ~ Gcret  saptamasi agisindan blydk  &nemi

bulunmaktadir. Clnkd saglikh olusturulmus siniflar, “esit ise esit Gcret”

21 DPT, a.g.r.,s.20-24.
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ilkesinin gerceklestiriimesi ile dogrudan baglantilidir. Hizmetlerin
niteligi ve mesleklerin 6zelligi ile benzerligi dikkate alinarak, sinif
sayisinin gergcege uygun bir bicimde belirlenmemis olmasi, daha sonra
bu siniflarin gerektirdigi niteliklerin kurulus icin tasidiklari énem ve
Onceliklere gbére (dcret rejimi  ile iligkisinin  kurulmasini

gUclestirmektedir.

- Kamu personeli Ucret sistemi ne kadar basit olursa o kadar iyi
olacag yéninde kamuoyunda yaygin bir kani bulunmaktadir. Bu konu;
iyi bir Ucret sisteminin her tarll istihdam kosullarini géz éniine alarak
farkli konumda bulunan personele farkl Gcret verilmesi, bunun yani
sira makam, sorumluluk, kisisel nitelikler ve kidem gibi bazi
6gelerin de ayrica dikkate alinmasinin gerekliligi karsisinda her
zaman dogru olmayabilir. Bununla birlikte, varolan personel rejimine
bakildiginda, sistemi bozacak tarzda birgok 6deme kaleminin
bulundugu goértlmektedir. Bu kalemlerin bazilarinin higbir 6l¢ite
dayanmadan bazi sinif ve mesleklerde bulunanlarin C(cretlerinin
olusumunda mali tatmin araci haline dénistiigu gorilmektedir. Ote
yandan, kamu personelinin Gcreti icinde bazi édeme kalemlerinin
pay! giderek artarken, lojman tazminati, aile yardimi ve ¢gocuk yardimi
gibi bazi kalemlerinin pay! giderek azalmaktadir. Bu tar é6demelerin

tutarlarinin da gintn kosullari ile iligkisi kopmustur.

- Statl ve kurumsal farkhliklardan kaynaklanan nedenlerle Ucret
dengesizligi bulunmaktadir. Ucret farkliliklarinin  en  énemli
nedenlerinden biri statd farkhligidir. Bir personelin memur, is¢i,
sb6zlesmeli veya gecici olmasi ayni isi yapsa bile Ucretinin farkh
olmasina neden olabilmektedir. Bunlardan is¢i-memur ve sézlesmeli
personel arasindaki fark énemli boyuttadir. Bu durum, ayni gorevler
icin hem memur hem de sézlesmeli personel calistiriimasi
nedeniyle, is¢i-memur ayrimi tartismalarina benzer, sdzlesmeli

personel-memur ayrimi tartismalarini glindeme getirmistir.?%

22 DPT, a.g.r.,s.20-24.
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4.4. Kamu Yonetiminin Yeniden Yapilandiriimasi Caligsmalari
Kapsaminda Performansa Dayali Ucretlendirme

Kamu y6netim sisteminin toplumun gereksinimlerini kargilamada etkin
bir ara¢ durumuna donustardlebilmesinin baslica kosullarindan birisi,
sistemin gelisen ve degisen kosullara ayak uydurmasini saglayici yénde
surekli yenilenmesidir. Degisimin kamu hizmetlerinde verimliligin ve etkinligin
artinlmasi yéninde oldugu g6z 6ninde bulunduruldugunda, bu paraleldeki

yenilenme ihtiyaci olusturulan cesitli belgelerde yer almaktadir.
4.4.1. Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani

VIII. Bes Yillk Kalkinma Planinda, “Kamu ydnetiminin yeniden
yapilandiriimasinda verimlilik, etkinlik ve tutumlulugun dolayisiyla da
performansin artirnimasi; kamu kurum ve kuruluslarinda gérev ve teskilat
yapilari arasinda uyum saglanmasi, gerekli sayr ve nitelikte personel
istihdami, personelin bilimsel ve teknolojik gelismeler isiginda egitiminin
saglanmasi, calisanlarinin performansini etkin bir sekilde dlcen bir sisteme
kavusturulmasi, yetki devri ve esneklikle beraber hesap verme
sorumlulugunun  ve yobnetsel saydamhgin  guclendiriimesi;  kamu
ybneticilerinin ve calisanlarinin politika ve strateji olusturma kapasitesinin
gelistiriimesi ve kamu hizmetlerinin sunumunda kalite anlayisinin ve bu
amaca yonelik ybénetsel yéntemlerin yerlestiriimesi temel ilkeler olacaktir.”
ifadesi yer almakta ve “Nitelikli kamu hizmeti sunumu igin, performans
ybnetimi, toplam kalite yonetimi gibi ¢cesitli cagdas ydnetim tekniklerinden tim
kamu kurumlarinda yararlaniimasi, boéylece kamu ydnetiminin, yeni
yaklagsimlardan da faydalanarak Toplam Yo&netim Kalitesinin artiriimasi
saglanacaktir.” denilerek kamu ydnetiminin iyilestiriimesi ve yeniden
yapilandiriimasi ¢alismalarinda temel alinacak ilkeler belirlenmektedir. Kamu
kurumlarinda cagdas yoOnetim tekniklerinin belirlenmesi ve c¢alisanlarin
performanslarinin etkin él¢ilmesini saglayan bir sistem olusturulmasi ihtiyaci
bu belgede belirtiimektedir. 2

3 Uzun Vadeli Strateji ve Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani (2001-2005), http://ekutup.dpt.gov.tr/plan/viii/plan8str.pdf
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4.4.2. Dokuzuncu Kalkinma Plani

24/04/2006 tarihli ve 2006/10399 sayili Bakanlar Kurulu Karari eki
“Dokuzuncu Kalkinma Plani Stratejisi  (2007-2013) Hakkinda Karar”
13/05/2006 tarihli ve 26167 sayili Resmi Gazetede yayimlanarak ydrurlige
girmistir. Dokuzuncu Kalkinma Plani hazirlanirken temel alinacak vizyona
iliskin temel ilkelerin belirlendigi bu Kararda, kamusal hizmet sunumunda;
seffaflik, hesap verebilirlik, katilmcilik, verimlilik ve vatandas memnuniyetinin
esas oldugu belirtiimekte ve performans degerlendirmeyle ilgili su ifadeler yer

almaktadir:

Personel degerlendirme sistemi g0zden gegirilecek, personel
performansini objektif ve saydam bicimde &lgmeyi saglayacak standartlar,

godrevlerin dzellikleri de dikkate alinarak gelistirilecek ve uygulanacaktir.??*

4.4.3. Orta Vadeli Program

13/06/2006 tarihli ve 26197 sayilli Resmi Gazetede yayimlanan
30/05/2006 tarihli ve 2006/10508 sayili Bakanlar Kurulu Karari eki “Orta
Vadeli Program”da ise, Ucret sisteminin sadelestiriimesi, kamu personelinin
mali ve 06zIlik haklarina iliskin dengesizlik ve adaletsizliklerin giderilmesi,
performansa dayali Ucret sistemine gecilmesi ve mevcut statl sayisinin
azaltilmasi ilkelerini esas alacak kapsaml bir personel reformunun 2009 yili

basindan itibaren hayata gecirilmesinin hedeflendigi belirtiimektedir.
4.4.4. Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasarisi

Kamu ybnetiminde yeniden vyapilanma calismalan kapsaminda
olusturulan Kamu Yénetimi Temel Kanunu Tasarisi 2004 yilinda Turkiye
Bayuk Millet Meclisine sevk edilmis ancak yasalasma slrecini

tamamlayamamigtir. Bu Tasarinin genel 6zelligi sOyledir:

- Personel yénetimi anlayigi yerine insan kaynaklari ydnetimi anlayisi
getirilmekte, istihdam bicimleri ise memurlar, isciler ve tam zamanl
veya kismi zamanli c¢ahsan diger kamu gbrevlileri olarak
belirlenmektedir.

24 Dokuzuncu Kalkinma Plam, http://ekutup.dpt.gov.tr/plan/plan9.pdf
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Kamu Yoénetimi Temel Kanunu Tasarisinda performans ydnetimi ve
performansin  degerlendiriimesine iliskin  hdkimler Tablo 12'de vyer
almaktadir. Bu hdkUmler igerisinde gegen “performans Olgutleri” deyimi
calismada “performans degderleme” olarak dikkate alinmistir.

Tasari kamu ybénetimi anlayisini temelden degistirme niteligine
sahiptir. Bu nedenle de cesitli kesimlerden bir ¢ok elestiriye maruz kalmistir.
Bu elestiriler daha c¢ok idarenin hizmet b0tinliginin bozulabilecedi ve
devletin Gniter yapisinin bozulabilecedi noktalarinda yogunlagsmaktadir.
Nitekim vatandasin musteri konumuna getirilmesi anlayigi sosyal devletin
hizmet saticisi haline gelmesi olarak gérilmektedir. Bunun da vergi-kamu
hizmeti iligkisine zarar verecegdi ve kamu hizmeti anlayisini asindiracagi iddia
edilmektedir. Ayrica, devletin kigultiimesi felsefesiyle, devletin egditim, saglik
gibi sosyal iglevleri ve alt yapi yatirnmlari gibi ekonomik islevlerinin ortadan
kaldiriimakta oldugu elestiriler arasinda yer almaktadir. Bir diger elestiri
noktasi ise yerellesme anlayisina yoneliktir. Yerellesmenin, yerel ydnetim
sirketlerinin, hizmet Ureten kamu tlzel kigilerinin yerini almasi igin bir gecis

asamasi oldugu iddia edilmektedir.?®

5 Oguz OYAN : Kamu Yénetimi Reformu Mu? Kamu Hizmeti Kavrammin Yok Edilisi Mi?, Miilkiye Dergisi, 2003,
C.28,5.243,5.109-130
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Tablo: 12 Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasarisinda Performans Yonetimi

ve Performansin Degerlendiriimesine lliskin Hikimler

Madde HOkOim
14/b
Bakanlarin Bakanhgi ile bakanligina bagh ve ilgili
Gorev, Yetki ve | kuruluslarin gérev alanina giren hususlarda politika
Sorumlulugu ve stratejiler geligtirir, bunlara uygun olarak yillik
ama¢ ve hedefler olusturur, performans &lcutleri
belirler, bakanhk butcesini hazirlar, gerekli yasal ve
idari dizenleme c¢alismalarini  yapar. Belirlenen
stratejiler, amaclar ve performans  Olgltleri
dogrultusunda uygulamayi koordine eder, izler ve
degerlendirir.
27 Bakanliklarda, bakanlik stratejilerinin, amag¢ ve
Strateji politikalarinin  belirlenmesine, bakanlik hizmet ve

Gelistirme Kurulu ve | teskilatinin - gelistirilmesine, bakanlik faaliyetlerinin
Diger Surekli Kurullar | Performans sonuglarinin degerlendirilmesine yardimci
olmak Uzere Strateji Gelistirme Kurulu olusturulur....

43 Bu Kanun kapsamindaki kurum ve kuruluglarin
Yoneticilerin her kademedeki ydneticileri, gdrevlerini mevzuata,
Sorumluluklari stratejik plan ve programlara, performans Olgutlerine

ve hizmet Kkalite standartlarina uygun olarak
yUritmekten Ust kademelere karsi sorumludur.

46

insan Memurlar ve diger kamu gorevlileri, performans
Kaynaklari Yonetimi | 6l¢Utlerine gbre degerlendirilir ve 6dullendirilir.

4.4.5. Kamu Personeli Kanunu Tasarisi Taslagi

Genel ve 6zel bitce kapsamindaki kamu idarelerinde, il 6zel idareleri
ve belediyeler ile bunlara bagli kuruluslarda, Gyelerinin tamami kdylerden
olusan birlikler digindaki mahalli idare birliklerinde, diizenleyici ve denetleyici
kurumlarda, sosyal glvenlik kurumlarinda, kamu iktisadi tesebbdsleri ve
bagli ortakliklari ile sermayesinin yarisindan fazlasi kamuya ait olan
kuruluglarda calisan memurlar ve sbézlesmeli personel hakkinda
dizenlemeler iceren Kamu Personeli Kanunu Tasarisi Taslag: ¢alismalari
devam etmekte olup, Orta Vadeli Programda 2009 yili basindan itibaren

uygulamaya sokulmasi hedeflenen hususlar icinde; performansa dayali Ucret
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sistemine gecilmesi ve mevcut stati sayisinin azaltiimasi ilkelerinden

bahsedilmektedir.

S6z konusu Taslak ile asli ve sirekli gérevlerin memurlar eliyle, diger
kamu hizmetlerinin s6zlesmeli personel ve diger kamu gérevlileri tarafindan
gbrilmesi 6ngoérulmastir. Temel gorev ayhgi, temel gérev Ucreti, hizmet farki
ek ddenegi ve performans ddemesi olmak Gzere dért temel mali hak vardir.
Kademe ve derece uygulamalari kaldirilmig, basamak sistemi getirilmigtir.
Basamaklar, memurlar icin 6ngérilen Temel Goérev Ayhgi Gosterge Cetveli
ve sozlesmeli personel icin 6ngérilen Temel Gorev Ucreti Gésterge
Cetvelinde ilerleme adimini ifade etmektedir.

Taslagin memurlarin ve sdzlesmeli personelin performanslarinin

degerlendirilmesi ve performans édemesine iliskin hiikiimleri:?%®
Madde 4-

d) Gorevin etkili ve verimli ydrGtulmesi, yaraticilik, girisimcilik, ¢alisma
disiplini ve godrevin yoratilmesinde goésterilen gayret, personel ve basar

degerleme ile élgaldr.

Madde 71- Memurlarin ehliyetlerinin  tespitinde, ilerleme ve
yUukselmelerinde, emekliye ayirma veya gorevle iligiklerinin kesilmesinde;
sOzlesmeli personelin ise ehliyetlerinin  tespitinde, yulkselmelerinde,
s6zlesmelerinin yenilenmesi veya feshinde 6zlUk ile personel ve performans

degerleme dosyalari baslica dayanaktir.

Madde 73- Personel ve performans degerleme amirleri,
duzenleyecekleri personel ve performans degerleme formlarinda, memurlarin
ve sbOzlesmeli personelin goérevilerinde basarilarini, bilgilerini, ydneticilik
ehliyetleri ile temsil kabiliyetlerini, kisiliklerini, yaraticihklarini, girisimciliklerini,

calisma disiplinlerini, genel ehliyet ve liyakatlerini degerlendirir.

Memurlarin ve sbézlesmeli personelin performans degerlemesinde,

performans degerleme sonuglari ile varsa, kurum calisanlarinin ve kurum

226 14.10.2005 tarihli Kamu Personeli Kanunu Tasarisi Taslagi, http://www.sgdb.hacettepe.edu.tr/genel/mevzuat/
kamuprskanuntas.doc
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hizmetlerinden yararlananlarin, genel kabul gérmuds bilimsel ydntemlerle

belirlenen hizmete iliskin degerlemelerinden de yararlanilir.

Madde 75- Memur ve sdzlesmeli personelden, 100 tam not Uzerinden
yapilan degerleme sonucu, personel ve basari degerleme notu ortalamasi 0-
59 olanlar “yetersiz”, 60-69 olanlar “geligtiriimesi gerekli”, 70-79 olanlar

“yeterli”, 80-89 olanlar “iyi”, 90-100 olanlar “cok iyi” kabul edilir.

Memurlar ve sb6zlegsmeli personel hakkindaki personel ve performans
degerlemeleri kigsiye 6zel bir yazi ile kendilerine tebli§ edilir. Kendilerine
tebligat yapilan memurlar ve sézlesmeli personel, buna karsi teblig tarihinden
itibaren en gec¢ otuz gln icinde atamaya veya s6zlesme imzalamaya yetkili

amirlerine itiraz edebilir.

Personel ve performans degerlemesi iki defa Ust lste olumsuz olan
memurlar baska bir personel ve performans degerleme amirinin emrine
atanir. Burada da degerlemesi olumsuz olan memurlar ile on yil i¢cinde toplam
dort defa olumsuz degerleme alan memurlarin goérevlerine son verilir.
Personel ve basar degerlemesi olumsuz olan sézlesmeli personelin

sbzlesmeleri yenilenmez.

Madde 111- Performans 6demesi, temel gorev ayliginin veya temel
gbrev Ucretinin %5’ini ve kurum toplam personel giderleri 6denegdinin %1’ini

gecmemek Uzere, degerlemeyi takip eden yilda aylik olarak verilir.

Performans degerlemeye temel olacak performans kriterleri, Devlet
Personel Bagkanliginin gérist Uzerine kurum tarafindan belirlenir ve tim

personele duyurulur.

Kurumlarda, varsa en c¢cok Uyeye sahip kamu gorevlileri sendikasi
temsilcisinin katilimiyla ilgili kurumun Gst yoneticisinin belirleyecegdi bes kisilik
performans degerleme komisyonu veya komisyonlarinca, Haziran ve Aralik
aylarinda yapilacak degerleme sonuclarina gbére, memurlar, diger kamu
gorevlileri ve sb6zlesmeli personelin yillik performans degerleme sonugclari,

uygun araglarla ilan edilir.
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Madde 74- Degerleme sonucunda personelin yetersizliginin tespiti
halinde, kurumun ve yoneticilerin hedefleri, ¢alisanlarin  kurumdan
beklentileri, amaclar ve kalitenin yUkseltiimesine iliskin gbéris ve &nerileri
dikkate alinarak, personelin bireysel gelisimi ve kurumsal ilerleme igin gerekili

olan egitim ve alt yapi olanaklarinin saglanmasi esastir.

Madde 77- Ayrica, goérevlerinde olaganisti gayret ve calismasi ile
basari saglayan memurlara ve sézlesmeli personele, merkezde atamaya
veya sOzlesme imzalamaya vyetkili amirler, il ve ilgelerde valiler ve

kaymakamlar tarafindan takdirname verilebilir.

Taslaktaki performans degerlemeyle ilgili htikimlerin gogunda objektif
kriterler yerine yoruma agik genel ifadeler kullaniimaktadir. Bu genel yoruma
acik ifadeler degistirilerek objektif performans oél¢ltlerinin  bilimsel
tanimlamasi yapilmasi gereklidir. Aksi takdirde; ¢alisma barigi ve kurumsal
yap! zarar gorebilir. Ve memur kadrolar siyasi rant araci haline gelebilir. Bu
ve buna benzer etkiler kamu y6netimi sistemi ile birlikte devlete yarar yerine

zarar verebilece@i unutulmamalidir.
4.5. Performansa Dayali Ucretin Devlet Memurlarina Uygulanmasi

Kamu hizmetlerinde verimliligin artirilmasi ihtiyaclari dogrultusunda ve
yukarida belirtilen ¢alismalar i1sidinda, Turk kamu ydnetiminde performans
ybnetiminin  gerceklestiriimesi ve performansa dayali Ucretlendirme
sistemlerinin olusturulmasinin bir gereklilik oldugunu séylemek yanhsg
olmayacaktir. Ancak hem yapilan caligsmalara getirilen elestiriler hem de
halen uygulanmakta olan performans yénetimi konusunda mevcut eksiklikler
sistemin uygulanmasina yoénelik bazi sorunlarin giindeme gelecegdine isaret

etmektedir.

Performans ydnetiminin temelinde yatan 6rgit ve is analizlerinin
yapilmasi, bu cercevede is tanimlarinin ortaya konulmasi sistemin basariya
ulasmasinda anahtar rol oynamaktadir. Bu gercevede 2000 yilinda baglatilan
calismalar tamamlanamamigtir. 06/11/2000 tarihli ve 2000/1658 sayili
Bakanlar Kurulu Karari eki “Kamu Kurum ve Kuruluglarinda Yapilacak Norm
Kadro Calismalarinda Uyulacak Usul ve Esaslar’ kamu kaynaklarinin verimli
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kullanilmasi amaciyla yUrdrlige girmis bulunmaktadir. Bu kapsamda, norm
kadro calismalarina, o6ncelikle kamu kurum ve Kkuruluglarinin amaglari
dogrultusunda, bu amaclara en etkin ve verimli ulasilmasini saglayacak
sekilde teskilat (6rgut) analizi yapilmak suretiyle baslanmasi éngérilmektedir.
Bundan sonra, tegkilatlardaki her birim igin gerekli kadro/pozisyonun is analizi
ve is Olcumleri yapilmasi ve is analizleri ve is 6lcimlerine gbre de her bir
kadro/pozisyonun gérev tanimlari ve bu kadro/pozisyonlarda calistirilacaklarda
aranacak nitelikler (is gerekleri) ile bu birimler igin gerekli kadro/pozisyon sayisi
(Norm Kadro) belirlenmesi gerekmektedir. S6z konusu Kararda caligsmalarin
2003 itibariyla tamamlanmasi 6éngoéralmuas iken, 27/12/2003 tarihli ve 25329
saylll Resmi Gazetede yayimlanan 30/10/2003 tarihli ve 2003/6532 sayili
Bakanlar Kurulu Karari eki “Kamu Kurum ve Kuruluslarinca Yapilacak Norm
Kadro Calismalarinda Uyulacak Usul ve Esaslarda Degisiklik Yapiimasina
iligkin Usul ve Esaslar’ da; “ Norm kadro galismalari éncelikle Bagbakanlik
Devlet Personel Bagkanhdi ve Maliye Bakanldinca belirlenecek kurum ve
kuruluglarda sonuglandirilacak, uygulama sonuglarina gére, kapsama dahil
diger kamu kurum ve kuruluglarindan Bagbakanhk Devlet Personel
Baskanligi ve Maliye Bakanhginca uygun gérllecekler icin Sekizinci Bes
Yillik Kalkinma Plani slresini kapsayan dénemde baglamak lzere ayrica
takvim belirlenecektir.” denilerek, calismalar ertelenmistir. Dolayisiyla
performans ydnetiminin temel unsurlari olan ig analizi, is tanimi olusturulmasi
ve bu cercevede kamu kurum ve Kkuruluglarinin gercek is yUklerinin
tanimlanmasi gerceklestirilememigtir. Performansa dayal Ucretlendirme
sistemine geciste gerekli altyapinin bir ayaginin eksik kaldigi dusdndlarse,

6nemli sorunlarla karsilasiimasi da kaginilmazdir.

4.5.1. Tirk Kamu Yénetiminde Performansa Dayali Ucretlendirme
Sistemine Gecisi Zorlastiran Faktorler

Performansa dayali Ucret politikalarinin Turkiye’de uygulanabilirligini

belirlemek icin konuya iki farkli agidan bakmak gereklidir:?*’

- Tarkiye’nin iginde bulundugu sosyoekonomik kosullar veri alindiginda
s6z konusu kosullarin bu uygulama icin ne él¢tde elverisli oldugu,

27T DPT, a.g 1., 5.64-65.
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baska bir deyisle, sosyoekonomik kosullarin bu uygulamay! ne élctde
gerekli kildigt,

- Sosyal taraflar olan isgi, isveren ve devlet kesimlerinin uygulamaya iliskin

gorusleri.

Kamu ve 06zel kesim kuruluglarinda performansa dayali Ucret
sistemlerinin uygulanabilirliginde ve uygulamalarin performansinda, bu
kuruluglarin kendi denetimleri icinde ve diginda olan pek ¢ok etmen rol
oynamaktadir. KiT’lerin bugiinkii yasal ve islevsel yapilarini olusturan
kurulus, yénetim, denetim, insan kaynaklari ydnetimi ve dcret gibi konularla
iligkili olan bu etmenler, performansa dayali Ucret sistemleri agisindan
genellikle olumsuz bir durum yaratmakta, uygulamalara gegisi engellemekte,
varolan uygulamalarin basarisini kisitlamaktadir. Bu kisitlari; &rgitsel
yapidan, yonetim sisteminden ve yoneticilerden, personel rejiminden, Ucret
rejiminden ve sendikalardan kaynaklanan zorluklar konulari bes alt baglikta

anlatilacaktir.
4.5.1.1. Orgiitsel Yapidan Kaynaklanan Zorluklar

Kamu kuruluglarinda modern yonetim tekniklerinin
uygulanmasinda en azindan baslangi¢ta, yasal bir destege gerek
duyulacagi gercedi g6z éniine alinmamis ve bunu saglayacak 6zellikler kamu
kuruluglarinda 6rgut ve yonetimine iligkin yasa ve tiziklere yansitiimamistir.
Bu nedenle, kamu kuruluslarinin  modern ybnetim tekniklerinin
uygulanmasina olanak verecek bigcimde &rgatlenmesi tam anlami ile

gerceklestirilememigtir.

Bu yasal kisitlar 6zel kesim kuruluslari igin ¢ok fazla etkili olmamasina
karsin, hem kamu hem de 6zel kesim kuruluslarinin énemli bir béliminde
planlama, 6lgme, degerleme ve denetim gdrevlerini yuritecek birimler
kurulamamis, kurulanlar da geligtirilememigstir. Bu durum, performansa dayali
Ucretlendirme sisteminin gerektirdigi is analizi, is etidd, performans
degerleme, verimlilik  6lcim0  ve  kontroli  gibi  tekniklerin

kullanilamamasina neden olmaktadir.
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4.5.1.2. Yonetim Siteminden ve Yoneticilerden Kaynaklanan
Zorluklar

Kamu kuruluslar yéneticilerinin 6zerk bigimde ve ekonomik kurallara
uygun karar alip uygulamalari her zaman olanakli degildir. Bu, 6zellikle tcret
ve personel yénetimi konularinda belirgindir. Bu konularda, ilgili Bakanlklarin
kuruluglara midahalesi yasalarla hikme baglanan dizeyin cok {stlinde
olmaktadir. Ayrica, kurulusun niteligine uygun dismeyen kararlar da siyasal
gbruslerle alinan, kurulus yoéneticilerinin saglikh ve tutarli bir personel ve
isletme politikasi izlemelerini glclestirerek, yénetim ve calisan iligkilerinin
kurulus amaglari dogrultusunda gelistirilmesini zorlastirmaktadir. Bununla
birlikte, kamu ve 6zel kesimde, ybnetim anlayisi ve yoénetici 6zelliklerinin
modern ybnetim anlayis ve &6zellikle insan kaynagina bakis acisi yoninden
yasanan yetersizlikler, performansa dayali Ucretlendirme sistemleri igin
sagliksiz bir temel oldugu gibi, ydneticilerin bu tlr uygulamalara gecislerini
engellemektedir.

Kamu ve 0Ozel kuruluglarin yoéneticileri ve 06zellikle de Ust dizey
ybneticileri, performansa dayall Ucretlendirme sistemlerine ve diger pek ¢ok
modern uygulamaya gegiste isteksiz ve ¢ekimserdirler. Bunun nedeni, Ust
dizey yoneticilerinin cok sik degistiriimeleri ve uzun stre gérevde kalabilme
glvencesine sahip olmadan calismalaridir. Oysa, performansa dayali
Ucretlendirme sistemi gibi uygulamalar, uzun sdreli 6n calisma ve deneme
devresi gerektiren ve yerlesmesi zaman alan calismalardir. Ne kadar
yetenekli olurlarsa olsunlar, gerekli sire is basinda kalma glvencesine
sahip olmayan ydneticiler de, bu tir girisimlere ya hi¢ girmemekte, girenler de
sonu¢ almadan gérevden ayrilma durumunda kalinca, girisimlerde basari

sansi azalmaktadir.??®

Yoéneticilerin bu gibi konularda yeni girisimlere ve gelismelere karsi
cekingen davranmalarinin bir diger nedeni de, vyetkilerinin agikca

belirlenmemis olmasidir. Yoéneticiler bu nedenle yetki ve sorumluluk

28 UNAL : a.g.e., s.39.
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kullanma konusunda c¢ekingen davranmakta ve hizli karar alamadiklari

icin uygulamalara gecis zorlasmaktadir.
4.5.1.3. Personel Rejiminden Kaynaklanan Zorluklar

Tark kamu ydnetiminde, sendikal ve siyasal baskilardan kaynakl,
dusUk isglcl verimligine prim veren bir yénetim anlayisi, bazi is kollarinda
isci istihdaminda yigiimalar gibi sorunlar nedeniyle etkin olmayan bir yénetim
strdigu soylenebilir. Bu anlayis icinde performansa dayall Gcretlendirme
sistemi gibi, isguct verimliligini artirmayr amaglayan bir yaklagimin
benimsenmesi zordur. Bu anlayis egemen oldukg¢a, performansa dayali
Ucretlendirme sistemlerinin yeri ve basari sansi yok denecek kadar az

olacaktir.??®

Varolan personel politikasi ve Ucret sistemi, nitelikli personel
alimini ve elde tutulmasini glglestirmektedir. Bu eksiklik performansa
dayali Ucretlendirme sistemleri uygulamalari agisindan oldugu kadar, ilgili
diger teknik hizmetlerin yerine getirilmesi agisindan da 6nemli bir engel
olusturmaktadir.

Personel rejiminin yarattigr diger bir sorun, 06zellikle nitelikli
elemanlarin uygun iste calistiriilmamalari, bélimler arasinda dengeli olarak
dagitilmamalandir. Bdylece zaten varolan nitelikli personel eksikligi sorununa

daha genis bir boyut kazandiriimaktadir.?3°

Bu konuda diger bir sorun da personel egitimidir. Basarili bir
performansa dayali Ucretlendirme sistemi ic¢in uygulamalarin en Ust
ybnetim dlzeyinden en alt dizey calisana kadar herkes tarafindan
benimsenmesi ve desteklenmesi  gerekir. Bu, iyi bir yonetim g¢alisan
iliskisine bagli oldugu kadar, egitime de baglidir. Oysa kamu ve 0&zel
kesim kuruluslarinda egitim konusuna gereken ©6nem verilmemekte,
yapilan egitimlerden beklenen yarar sagdlanamamaktadir. Ozellikle
ybnetim dlzeyinden baslayan egitim eksikligi, sendikalarda da

gbrulmektedir. Dolayisiyla, pek ¢ok verimlilik artirici teknik gibi, performansa

2 UNAL: a.ge, s.41 )
20 KESTANE : Performansa Dayah Ucret Sistemi ve Kamu Kesiminde Uygulanabilirligi , s.134
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dayahl Ucretlendirme sistemlerinin yararlari da taraflarca anlagsilamamakta;

hatta yanls anlasilmakta ve sistem benimsenmemektedir.?*’

4.5.1.4. Ucret Rejiminden Kaynaklanan Zorluklar

Kamu kuruluglarinin, Devlet Memurlari Kanunu ile tek bir personel ve
Ucret rejimine baglanmalari, banyelerine uygun Gcret ve personel rejimlerine
gecislerini  engellemektedir. S6z konusu Kanunun 6zellikle personel
degerlendirmesi ve mali hikimleri, kamu kuruluglarinda ¢aligsanlarin verimini
fazlasi ile olumsuz etkiledigi gibi, performansa dayali Ucretlendirme sistemi

uygulamasini da kisitlamaktadir.
4.5.1.5. Sendikalardan Kaynaklanan Zorluklar

Genelde sendikalar, performans degerlemesinin Ucretlere yansitiimasi
konusuna, kotlye kullanmalar, adam kayirmalar, 6znellik ve calisanlar
arasinda ayrimciliga yol acabilecegi gibi gerekgelerle karsi ¢ikmaktadirlar.
isverenlerin ya da Devletin, sistemi calisanlar aleyhine g¢evirmesinden
kaygilaniimaktadir. Ancak, plan uygulanacaksa, sistemi karsilikli tartisma
yoluyla, planin icine Uyelerinin lehine olabildigince cok glvence
yerlestirmeye calismaktadirlar.

Gergekten son yillarda artan uygulamalar nedeniyle sendikalar,
sisteme toptan karsi ¢ikmak yerine, sistemin hedeflerini yeniden belirleyerek
ve saglikl islemesini saglayarak kendileri agisindan kabul edilebilir bir hale
getirmeye c¢aba harcamaktadirlar. Bu amacla sendikalar, sistemin
belirlenmesi ve uygulanmasi sirasinda her asamada yer almay! zorunlu
gbrmektedirler. Sendikalar ayrica, 6zellikle sendikalarin katilacagi bir itiraz

mekanizmasinin olusturulmasi {izerinde durmaktadirlar.?*?

Sistemin Ucret artisi konusunda isverene/devlete daha fazla esneklik
saglamasi ve sendikalarin rolinu azaltmasi, sendikalari tedirgin etmektedir.
Ancak, sendikalar bireysel performansa dayali Ucret yerine, 6rgit ¢capinda
uygulanan kar paylasimi ve kazan¢ paylasimi gibi planlara daha sicak
bakmakta ve sistemin bir par¢asi olmaya ¢alismaktadirlar.

' KESTANE : Performansa Dayah Ucret Sistemi ve Kamu Kesiminde Uygulanabilirligi , s.135
B2{UNAL : a.g.e., s.45
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Tirkiye'de konfederasyon dizeyinde o6rgitli  bulunan KESK,
KAMUSEN, MEMURSEN'in beyanlari ve agiklamalari incelenmesi ile de

dinyadaki genel konjokturle 6rtistagu gorilmektedir.

Performansa dayali Ucretlendirme sistemini uygulayan ulkeler
incelendiginde daha ¢ok, sendikalarin olmadigi isletmelerde
uygulandigr gértlmuisttr. Sendikalarin bulundugu isletmelerde genellikle
ybnetici personel ve ustin nitelikli isciler ile uzmanlar gibi gruplara
performansa dayali Ucretlendirme uygulanmaktadir. Bununla birlikte, son
yillarda sendikali iscilere de bireysel performansa dayal Gcretlendirme
planinin uygulandigi gérulebilmektedir. Kugkusuz bu uygulamalarin sikligi

sendikasiz isletmelere oranla daha disiktir.?*

Ulkemizde, 25/06/2001 tarihli ve 4688 sayili “Kamu Gérevlileri
Sendikalari Kanunu’nun®* yirirlige girmesiyle birlikte, kamu gérevlileri
sendikalari ile konfederasyonlari, bu Kanundaki hukimler c¢ergevesinde,
dyeleri adina toplu gérismeye katilmaya, toplu gérismeyi sonuglandirmaya
ve taraf olmaya yetkili killnmigtir. S6z konusu Kanunda, toplu gérismenin
kars! tarafi, Kamu Isveren Kurulu olarak belirlenmis olup, toplu gériismenin
kapsami, kamu gorevlileri icin saglanacak katsayi ve g0Ostergeler, ayhk ve
Ucretler, her turll zam ve tazminatlar, fazla ¢aligma dcreti, harcirah, ikramiye,
lojman tazminati, dogum, 6lim ve aile yardimi édenekleri, tedavi yardimi ve
cenaze giderleri, yiyecek ve giyecek yardimlari ile bu mabhiyette etkinlik ve
verimlilik artirici diger yardimlar olarak dizenlenmigtir. Anilan Kanun,
sekretarya hizmetlerini Devlet Personel Baskanhginin yutrattaga toplu
gbrismelerinin sonucunda, taraflarin anlasamamasi durumunda, Uzlastirma
Kurulu’nun toplanabilecegine; tartisma konulariyla ilgili olarak son sézln ise,
Bakanlar Kurulu’na ait olduguna iliskin diizenlemelere yer vermektedir. Bu
Kanunla birlikte, kamu sendikalari, kamu yénetiminde uygulanmakta olan ve
de uygulanmasi disUnilen performansa dayall Gcretlendirme sistemiyle ilgili
olarak ¢ok daha aktif bir rol Ustlenebilme olanagi elde etmiglerdir.

3 UNAL: a.ge.,s.46,47.
24 12/07/2001 tarihli ve 24446 sayih R.G.
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4.5.2. Turk Kamu Yoénetiminde Performansa Dayali
Ucretlendirmeye Gegise iliskin Oneriler

Kamu hizmetlerinde verimliligin ve etkinligin artirlimasi talepleri ve tim
dinyada giderek daha fazla kullaniimaya bagslanan yeni ydnetim teknikleri
dogrultusunda Turk kamu yodnetiminin yeniden yapilanma ihtiyaci artik g6z
ardi edilemeyecek boyutlara ulagmigtir. Verimliligin artiriimasi icin hizmet
dretiminde kullanilan kaynaklardan biri ve en ©6nemlisi olan insan
kaynaklarinin yénetimi bu noktada 6nem kazanmaktadir. Son yillarda yapilan
calismalar bu énemin TUrk kamu ydnetiminde de anlasildidinin bir kanitidir.
Nitekim Kamu Yo6netimi Temel Kanunu Tasarisi ve Kamu Personeli Kanunu
Tasarisi Taslagi tim dinyada uygulanmakta olan sistemlerin temel
ilkelerini tagimaktadirlar. Ancak, genel olarak Turk kamu ydnetimi kaltGri
g6z 6ninde bulunduruldugunda ortaya ¢ikmasi muhtemel bazi sorunlarin
¢OzUmuine ybnelik stratejiler  gelistirilmesinin yerinde olacag!

disUntlmektedir.

Daha 6nce de belirtildigi gibi, performansa dayal Ucretlendirme
sistemlerinde sik dusulen hatalardan biri bitin personelin ayni seviyede
degerlendirilerek herkese ayni miktarda 6deme yapiimasidir. Bu durum,
Ucretlerin farklastirimasi ve bireysellestiriimesi amacindan bir sapma olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Bu tlr uygulamalarin kurum performansina da herhangi
bir katki yapmayacag! aciktir. Su ana kadar sadece sicil degerleme yoluyla
degerlendirilen kamu personelinin  bir anda performans kadltGrand
benimsemesi elbette kolay olmayacaktir. Bu kiltrin yerlegsmesi icin egitim
sarttir. Bu baglamda, performansin ilkeleri, nedeni ve énemi konusunda
kapsamli ve sdrekli egitimlerin gerek sistemin yerlesmesinde gerekse

devamliliginin saglanmasinda faydali olacagi dederlendirilmektedir.

Diger taraftan nesnel performans Olgutlerinin  belirlenmesi ve
degerlemenin bilimsel ybntemlere dayandiriimasi gerekmektedir. Bu
baglamda, Kamu Personeli Kanunu Tasarisi Taslagi her seyden &énce
personel ve performans degerleme amirlerinin adil ve tarafsiz davranmalarini
sart kosmaktadir. Ayrica, performans degerlemede performans degerleme

sonuglarinin yani sira kurum caligsanlarinin ve kurum hizmetlerinden
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yararlananlarin, genel kabul gérmis bilimsel yéntemlerle belirlenen hizmete
iliskin degerlendirmelerinden de yararlanilacag! belirtiimekte, degerlemeye
esas olacak kriterlerin tespiti ise kurumlara birakilmaktadir. Performans
yOnetimi sorumlulugunun kurumlara birakilmasi esas olarak modern yénetim
ilkelerine uygundur ancak simdiye kadar merkezi olarak yénetiimeye alismig
ve personel ybnetimi konusunda birikimsiz olarak degerlendirilebilecek
kurumlarda sistemden fayda beklemek vyersiz olacaktir. Bu anlamda
uygulamay! pilot kurumlarda baslatmanin ve KkaltGrin yerlesmesini

beklemenin daha uygun olacagi degerlendirilmektedir.

Degerleme dénemi boyunca ortaya konulan performans ile bu dénem
sonunda verilecek 6deme arasinda siki bir bag kurulmali ve personele nasil
bir performans gosterirlerse ne oranda Ucret alabilecekleri net bir sekilde
bildirilmelidir. Aksi takdirde, bu konudaki bilgi eksikligi c¢alisanlarin
motivasyonunu kiracag! gibi ¢alisanlar ile idare arasinda problemlere de
neden olabilir. Ayrica, degerleme ddneminin bitisi ile 6demenin yapildigi
tarihin arasindaki sirenin uzun olmasi ¢alisanlarda isteksizlik doguracagi igin

performans Ucret tegvik araci olma 6zelligini yitirecektir.

Cok sayida kamu calisani bulunan lGlkemizde bir cok hizmet de kamu
sektoru tarafindan gérdlmektedir. Bu kadar genis bir uygulama alaninda
gerek hizmette birligi saglamak gerekse sistemin adil ve objektif bir bicimde
yurOtalmesini garanti etmek Uzere merkezi bir yapinin olusturulmasi gerekli
gbrulmektedir. Bu yapi, Glke dizeyinde performans hedeflerinin belirlenmesi
ve olusan ihtilaflarin tarafsiz bir gozle degerlendirilerek ¢b6zime baglanmasi
konularinda yetkili kilinabilir. Ayrica tim kurumlarda uygulanan performans
ybnetimi sistemlerinin internet araciligiyla izlenebilmesini saglayan bir altyapi

olusturulmasi gerekmektedir.

Calisanlarina farklilastiriimig Gcret 6ngdéren kurumlarda calisanlar
arasinda rekabet ve anlagsmazliklar cikiigi gézlemlenmektedir. Bu sorunu
gidermek bakimindan bireysel degerlemeyi takim degerlendirmeleriyle
birlestirilerek karma bir sistem olusturulabilir. Bu karma sistemin bahsi gegcen
bu uyusmazliklarin ¢éziminde basarili oldugu OECD (lke 6rneklerinin

incelenmesinden goralmustar.
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Performans degerleme sistemleri uygulanmaya bagladiktan ve
sonuglar elde edildikten sonra amaca ulasiimis olmayacaktir. Sistemin strekli
olarak gelisen ve degisen ihtiyaclara gbre kendini yenilemesi ve bu paralelde
calisanlarin da performanslarinin artirlmasina yoénelik yeni ydntemler
benimsenmesi gerekir. Nitekim tim bu sUre¢ dinamik bir yapiya sahiptir ve
duraganlik 6demelerin rutinlesmesi gibi eski hatalarin ortaya g¢ikmasina

sebebiyet verir.

Performans sonuglari ortaya koyulduktan sonra kurumlarin ve
calisanlarin performanslarini nasil daha iyi bir noktaya getirebilecekleri
konusunda c¢alismalart da 6nemlidir. Yetersiz degerlendirilen personelin
kendilerini gelistirmek ve kuruma katkilarini artirmak amaciyla bu personele
egitimler dizenlenmesi veya bunlarin daha iyi verim alinabilecek birimlere
kaydirilmasi olanak dahilindedir. Kurumlarin bir b0tin olarak kendilerini
gelistirmeleri ve performansa dayali Ucretlendirme sistemini daha iyi kurma
ve uygulama imkani vyaratmalarn ise diger kurumlarla kendilerini
karsilastirmalariyla saglanabilir. Benchmarking olarak ifade edilen bu
yontemle, performans sonuglari olumlu cikan kurumlarin sistemi nasil
uyguladiklari, olumsuz ¢ikan kurumlarda ise ne gibi hatalarin bu duruma yol
actigi incelenerek kurumun daha iyi bir noktaya gelmesi saglanabilir.
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SONUCLAR

Kamu ybnetiminde tim dlnya Ulkelerinde bir reform streci yasandigi
g6zlemlenmektedir. Bu reformlarin, kamu hizmetlerinde etkinligin ve
verimliligin artirllmasi ihtiyaci ve devlete olan glven eksikligi sonucu ortaya
¢ciktigi bilinmektedir. Reform slreci sonucunda ulasilmak istenen sonug ise
vatandas odakli, saydamlik, etkinlik, verimlilik ve hesap verebilirligi kapsayan
bir ydnetim anlayiginin benimsenmesidir. Bu baglamda, kamuda performans
ybnetimine gecilmesi ve kamu personeli icin performans degerleme sistemi
kurulmasi bahsedilen ihtiyaglarin karsilanmasinda énemli rol oynayacaktir.
Nitekim, performans degerleme caligsanlarin, egitim ihtiyacinin tespiti,
gudulenmesi, Ucret tespiti, kariyer gelisimi, terfi, isten ayriima vb. alanlarda
kullanilacak temel verileri saglayan bir suUregtir. Bu nedenle, performansin
bilimsel ve objektif bir sekilde dlgtimesi iyi bir personel ydnetiminin temelini teskil
etmektedir.

OECD uye Ulkelerinin performansa dayali Ucretlendirme sistemlerinin
incelenmesinden yaklasik on yildir farkh sekillerde bu sistemlerin kullanildig
anlasiimaktadir. Almanya’da 1997°de uygulanmaya baslanan performansa
dayali (icretlendirme sistemi, lItalya’da 1993'te uygulamaya girmistir.
Macaristan 2001, Isvigre 1996, isveg 1989, Finlandiya 1992, Kore 1999, Yeni

Zelanda 1988 yillarinda sistemi uygulamaya baslamiglardir.

Ancak, uygulanan bu sistemler kamu yénetiminin teskilatlanmasina
gbre degisiklik gosterebilmektedir. Bazi Ulkelerde blylk 6lcide yerellesme
anlayisi benimsenmekte, bazilarinda ise (cretler merkezi seviyede
belirlenmektedir. Ornegin, Danimarka ve isve¢ hem (st diizey y®éneticilerin
hem de calisanlarinin performansa dayali 6demelerini yerel dizeyde
belirleyebilmektedirler. Bu Ulkelerde kurumlar performans yénetimini ve insan
kaynaklari yénetimini kendi insiyatifleri dogrultusunda gerceklestirmektedir.
Kanada, Yeni Zelanda ve ingiltere’de ise (st diizey ydneticilerin, Almanya,
Macaristan, Kore ve isvicre’de ise calisanlarin performansa dayall 6demeleri
merkezi seviyede Dbelirlenmektedir. Dolayisiyla, Ulkeler Ust seviyedeki

ybneticiler icin ayri, ¢calisanlar i¢in ayri politikalar uygulayabilmektedirler. Bu
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farklhiliklar Glkelerin, kurumlarin tegkilatlanmalari ve performans hedeflerinin

belirlenme dizeylerine gére degisiklik gdstermektedir.

Performansa dayal Gcretlerin 6denme sekilleri ve miktarlarinda da
Ulkeler bazinda farkhliklar bulunmaktadir. Genel olarak yapilan performansa
dayali Odemeleri maas artiglari ve ikramiyeler seklinde ki grupta
siniflandirmak  mOmkinddr.  Degerleme  slreci sonunda  g0sterilen
performansa gére yapilan maas artiglari temel Ucretin ortalama olarak
Kanada'da %5, Finlandiya'da %25-50, Macaristan’da %20, isvigre’de %3-
6’sini bulabilmektedir. Gdsterilen performansa gore belirlenen ve bir kereye
mahsus olarak 6denen ikramiyelerin temel Ucrete oranlari ise Kanada'da
%10-25 arasinda gerceklesmekte, Cek Cumhuriyetinde ise bu oran ortalama
%25, Finlandiya’da %1,7, Almanya’da %7, isvigre’de %12’yi bulabilmektedir.
italya ve Kore’'de yillik (cretin bir orani seklinde belirlenen performans
ikramiyeleri italya'da %12'ye ulasmakta, Kore’de ise %40-100 arasinda

degismektedir.

Odeme sistemleri ile ddemenin sekli ve miktari Glkeden ulkeye
degismekle Dbirlikte, sistemden elde edilen faydalar ve sistemin
uygulanmasinda karsilasilan sorunlar hemen hemen ortaktir. Ulkeler
tarafindan belirtilen sorunlarin basinda degerlendirme streci ile ilgili olan
problemler gelmektedir. Belirlenen hedeflerin  élculebilir  olmasinin
saglanamamasi ve dolayisiyla sistemin nesnel ve adil bir gsekilde
olusturulamamasi en temel problemlerdir. Ayrica, performans-tcret iligkisinin
net bir sekilde ortaya konulamamasi, performans Ucretlerin ortalama bir
dizeyde belirlenme egilimi nedeniyle Ucretlerde farkhlastirmanin
saglanamamasi, calisanlarda bilgi eksikliginin giderilememesi ve seffaf ve
dizenli geribildirim anlayisinin  yerlesmemesi ifade edilen sorunlar
arasindadir. Mali kaynaklarin vyetersizligi nedeniyle performans {cret
verilecek personel bazinda sinirlamalar olmasi ve tim kamuda sistemin
olusturulmasi ve uygulanmasinda birlik saglanamamasi da sistemin
basarisina etki eden sorunlar arasinda yer almaktadir. Diger taraftan,
sistemden elde edilen faydalar kamu yénetiminde gelisme saglanmasi
bakimindan yadsinamayacak niteliktedir. Kamu hizmetlerinde kalitenin ve
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profesyonelligin artmasi saglanan yararlar arasinda yer almaktadir. Ayrica,
kurumsal hedeflerle bireysel hedeflerin bagdastiriimasi bir bitin olarak
kurumsal performansin artmasini saglamistir. Nitekim faaliyet ve hedeflere
odaklanma performansa dayall  Ucretlendirme  sistemlerinin  temel
amaglarindan biridir. Ote yandan, performans (cret, yetenekli personelin ise
alimi ve iste tutulmasini saglamak agisindan kurumlar arasindaki rekabette
Ustiinlik saglayacak bir unsur olabilmektedir. insan kaynaklari yénetiminde
politikalarin  belirlenmesini  kolaylastirmak gibi bir 6zelligin yani sira
kurumlarin faaliyet alanlar ile ilgili politikalarin belirlenmesinde de rehber
niteligi tagimaktadir.

Tark kamu yonetiminde uygulanan sicil sisteminin  dmrinuU
tamamladigi blytk bir cogunluk tarafindan dile getirilmektedir. Calisanlarin
performanslarini dlgmekten yoksun olan bu sistem ayni zamanda Ucret ile
direkt bir iligki de kuramamaktadir. Kamuda uygulanan sicil sisteminden
vazgecilerek seffaf, bilimsel esaslara uygun ve tim personeli kapsayacak bir

performans degerleme sisteminin kurulmasi gerekmektedir.

Sicil sisteminin yani sira tUm kamu capinda olmasa da, bazi
kurumlarda 90’h yillarin basindan beri uygulanmakta olan performansa dayali
Ucretlendirme veya performansa gére édullendirme sistemlerinin yillar iginde
geliserek bilimsel bir nitelik kazandigi séylenebilir. Ancak halen uygulamada
bazi sikintilarin yasandigi gdzlemlenmektedir. Bunlarin arasinda nesnel
degerlendirme suUreclerinin olusturulamamasi, performans-tcret iligkisinin
kagit Uzerinde kalmasi ve batin galisanlara ikramiye veya 6dul adi altinda
6demeler yapilmasi, caligsanlarin ve ydneticilerin sistemler hakkinda bilgisiz
ve bilingsiz olmasi sayilabilir. Ancak son yillarda yapilan reformlarda, siyasi
iradenin performans yoénetimini tim kamu sektérini kapsayacak sekilde
genigletme c¢abalari gbzlemlenmektedir. Kamu Yo6netimi Temel Kanunu
Tasarisi ve Kamu Personeli Kanunu Tasarisi Taslaginda performans
ybnetimine ve performansa dayali Ucretlendirmeye genis yer verildigi
g6rilmektedir.
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Bu yeni olusumlar gerceklestirilirken daha &énce yapilan hatalara
distlmemesi igin bazi altyapi sorunlarinin gideriimesi ve olusabilecek risk
unsurlarina kargi 6nceden énlem alinmasi gereklidir. Bu baglamda, baslatilan
norm kadro ¢aligmalarinin ve bu kapsamda yapilmasi gereken is tanimlari ve
O6rgut analizlerinin tamamlanmasi sistemden basari beklenilebilmesi icin

hayati 6neme sahiptir.

Ayrica, yukaridaki bdlimlerde, performans degerleme slrecinde
distlen hatalardan bahsedilmis ve alinabilecek &nlemler (zerinde
durulmustu. Bu calismalarin yapilmasi konusunda yoéneticilere blyUk
sorumluluklar dusmektedir. Bu paralelde, yOneticilerin ve c¢alisanlarin
performans degerleme ve bunun dnemi hakkinda bilgilendiriimeleri sarttir.
Performansa dayal (cretlendirme sistemlerinin  saglikli  bir sekilde
isleyebilmesi igin performansin adil, objektif ve rasyonel sekilde
Olctimesini saglayacak bir  performans degerleme sistemin kurulmus
olmasi sarttir. Performansin objektif, rasyonel ve adil bir sekilde Olgulmesi
gerekliligi  performansa dayali {cretlendirme  sisteminin  beklentileri
karsilayabilmesi bakimindan énem tasimaktadir. Bu ilkelerin saglanmasi igin
ise Oncelikli olarak sistemin uygulayicilarinin sistemin énemini kavramasi, bu
konuda egitiimeleri, daha sonra da sistemin tim personel tarafindan

benimsenmesi gerekmektedir.

Tam dinya capinda karsilasilan problemlere ek olarak, Glkemizde bir
problem daha karsimiza ¢ikmaktadir; o da temel Ucretin disik seviyelerde
seyretmesidir. Ulkemizde performansa dayali (cretlendirme sisteminin
uygulanabilmesi i¢in calisanlara insanca yasayabilecekleri temel bir Gcretin
6denmesi gerekmektedir. Temel ihtiyacglarini bile karsilayabilecek bir Ucret
alamayan calisanin, maddi sikintilar iginde kendini tamamen isine vererek
verimli bir gekilde galismasi mumkin olmayacaktir. Ayrica, amirlerin, "zaten
U¢ kurus para aliyor", "ekmegiyle oynamayayim" dislncesiyle degerlemeyi
yuksek puanlarla yapmasi sistemin temelinden sarsiimasina neden olacaktir.

Bilimsel esaslara uygun olarak yapilacak performans degerlemenin

personelin performansina olumlu katkida bulundugu, bilimsel esaslara uygun
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olmadan yapilacak degerlemenin ve buna dayali Ucretlendirme sisteminin
calisanlarin verimliligini olumsuz yénde etkiledigi Ulke deneyimlerinden ve

Tarkiye’deki uygulamalardan alinan derslerdendir.

Sonug olarak, insan unsurunun 6n planda oldugu performans degerleme
ve performansa dayall Ucretlendirme sisteminin mikemmel bir uygulamasini
olusturmak mimkiin degildir. Ulkeler farkli  kamu yonetimi  6zelliklerine
sahip oldugundan her (ke icin farkli dederleme ve Ucretlendirme
sistemlerinin uygulanmasi gerekmektedir. Hatta ayni tlkede degisik zamanlarda
ve degisik kurumlarda farkl sistemlerin uygulanmasi gerekmektedir. CUnkd her
kurumun kendine 6zgU 6zellikleri bulunmaktadir. Kurumsal ézelliklerin dikkate
alinmadigi bir degerleme sistemi dolayisiyla da buna dayali Ucretlendirme

sisteminin basarili olma sansi olmayacaktir.

Basarili bir personel ybnetiminde, performans degerleme sisteminin
glnin kosullarina cevap vermesi saglandigi gibi gelecek icin de devamli bir
yenilenmenin saglanmasi gerekmektedir. Bu gercevede kamu yodnetiminde,
gUntn kosullarina uygun bir personel yénetim sisteminin kurulmasi ve igletilmesi

hedef olarak belirlenmigtir.

Performansa Dayali Ucretlendirmenin  Tirk Kamu  Yénetiminde
uygulanabilmesi icin calismadan c¢ikarilan sonugclar ve dneriler;

- Askiya alinan norm kadro galigmalarinin tamamlanmasi,

- Merkezden ybnetim tarzini benimsenmis olan Tark kamu ydnetiminde,
Kurumlarin insan kaynaklar yonetiminde kalifiye elemanlari yerlestirerek
nitelikli bilgi birikiminin saglanmasi ve kullaniimasi sistemin saghkh bir

sekilde kurulmasi ve iglemesi i¢in zorunludur.

Kamu YOnetimi Temel Kanun Tasarisinin ve Kamu Personeli Kanun
Tasarisi  Taslaginin, performansa dayali Ucretlendirme ilgili maddeleri
incelenmig ve asagidaki hususlarda tespitler yapilmigtir;
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- Genel objektif kriterlerden bahsedilmis ama bunlarin neler oldugundan

bahsedilmemigtir.

- Genel objektif kriterler diginda, kurumlarin yaptiklar is, Urettikleri
hizmetlere gbre ayr objekitif kriterlerin belirlemesi sistemin uygulanmasi

icin gereklidir.

Ana unsurlari tamamlanmadan, eksiklikleri gideriimeden Orta Vadeli
Programda belirtildigi Uzere 2009 yilinda uygulamaya sokulacak olan
Performansa Dayali Ucretlendirme Sistemi Tiirk Kamu Yénetimi icin blyiik bir

ihtimalle basarisizlikla sonuglanacaktir.

Performansa dayali (icretlendirmeyi uygulayan ingiltere, Fransa ve
Almanya’da gorlUlen sorunlar ve Oneriler dikkate alinarak Turk kamu
ybnetiminde uygulamaya sokulacak PDU sisteminde karsilasilacak muhtemel

genel problemler ve dneriler Tablo 5 Ekte 6zetlenmistir.
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Tablo 5 Ek - ingiltere, Fransa ve Aimanya’da PDU Sisteminde Yasanan; Tlrk Kamu
Yoénetiminde Yasanabilecek Sorun Alanlari ve Oneriler

Sorun Alanlari

Oneriler

ingiltere | Odiillerin anlamli Bltceden yeterli pay ayrilabilir ve esnek
farklilastirlamamasi, kullanim saglanabilir.

Odal sistemi, PDU’de personelin performansini kurumsal
hedefler ve amaglarla bagdastirarak,
kurumsal hedeflere ulasmada netlik
saglanabilir.

Sistemi taze tutmak igin sirekili Degisim kadar istikrara énem vererek; degisimi

degisimin istikrar bozucu etkileri, | anlik ve blyUk hareketler yerine belirlenmis
zaman araliklarina yayarak kurum kulttrd ve
dinamikleri yoluyla empoze edilebilir.

Fransa Performansa dayali Bitge kullanimini daha esnek olabilir ve
tazminatlarda esnekli, performans butceden yararlanilabilir.
Performansa dayali Merkezi diizeyde belirlenebilir, politikalarin
tazminatlarda genel kurallar, uygulanmasi konusunda bakanliklara daha

fazla takdir yetkisi taninabilir.
Ucretlendirme politikasi, Ucretler sosyal diyalogla karsilikli belirlenebilir,
tazminatlar Ucretten ayrilabilir.

Almanya | Baglayici performans kriterlerinin | Baglayici performans kriterleri yapilandirilabilir
ve objektif performans ve objektif performans degerleme sistemi
degerlemenin olmamasi, olusturulabilir.

Ucretlendirmenin performansa Bilgi eksikleri giderilebilir ve performansa
dayali unsurlar konusunda bilgi | dayali Gcretin tahsis prosedurlerinde seffaflik
eksikligi, saglanabilir.

Her yil performansa dayall Personelin ¢cogunlugu Gzerinde yaratilan
O6deme alabilecek personel olumsuz etkinin kotanin kaldirilarak,
kotasinin % 20 olarak bireysel/takim hedeflerine ulagan buttn
belirlenmesi, personele verilebilir.

Tarkiye Norm kadro ¢alismalarinin PDU’ya gegilmeden norm kadro ¢aligmalarinin

tamamlanmamasi,

tamamlanmasi zorunludur.

Performans kriterlerinin nasil
belirlenip gelistirilecedi hakkinda
bir aciklik bulunmamasi,

Performans kriterlerinin bilimsel yontemlerle
objektif olarak calisanin gérUsleri de alinarak
sosyal bir diyalogla belirlenebilir ve uygulama
sonugclarinin ilgili caligsanlara seffaf bir sekilde
duyurulabilir.

Kurumlarda uygulanacak PDU
sistemi ile olusabilecek muhtemel
zararlar,

PDU’nlin sadece galisanlarin bireysel
basarisini maksimize ederek Kurum basarisini
artirmak yerine; bireysel performansin, takim
performansinin hatta kurum performansinin
kullanildigi bir karma degderleme sistemi
gelistirilebilir.
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OZET

Performansa dayali Ucret sisteminin Turk kamu yénetimi icinde yer
alan devlet memurlari Ucret rejimine nasil yerlestirilebilir?  Sorusu bu

calismanin temelini olusturmaktadir.

Birinci Bélimde, performansa dayali Ucretlendirme sisteminin daha
kolay anlasilabilmesi icin, performans degerlendirme kavrami ele alinmisg,
kavram tanimi yapildiktan sonra performans degerlemeye iligkin bilgilere yer

verilmistir.

Ikinci Bélimde, devlet memurlarinin performansinin

degerlendiriimesine iligkin ilgili mevzuatta yer alan bilgiler aktariimistir.

Uclincii Balimde ise, licret ve performansa dayali iicrete iliskin bilgiler

sunulmustur.

Dérdincia Bélumde, Ulkemiz kamu ydnetiminde uygulanmakta olan
kamu personeli Ucret rejimi incelenmis ve performansa dayali Ucret
uygulamalarina iliskin uygulamalara yer verilmistir. Bu bdlimde, performans
ve performansa dayal Ucret sisteminin gerek mevcut mevzuat ¢ergevesinde
uygulanmasinda, gerekse reform caligsmalari cercevesinde uygulanmaya
gecmesi halinde ortaya cikabilecek sorunlar ve bunlara ydnelik 6éneriler

Uzerinde durulmustur.

Sonu¢ boéliminde ise, yapilan degerlendirmeler isiginda konu bir
bltln olarak ele alinmis ve performansa dayali Ucretlendirmenin Turk kamu

ybnetimi icinde uygulanmasi hakkinda bazi degerlendirmelere yer verilmigtir.

Anahtar Kelimeler : Tirk kamu yoénetimi, performans, (Ucret,

performans degerleme, performansa dayali (icretlendirme (PDU)
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ABSTRACT

The basis of this study is how performance based pay system can be
integrated into the civil servants’ pay system within the Turkish public

administration.

In the first chapter, the concept of performance evaluation is taken up
in order for a better understanding of performance based pay system. The
chapter covers a definition of the concept and knowledge on performance

evaluation.

The second chapter covers the information in the legislation regarding

the evaluation of the performance of civil servants.

In the third chapter, information on pay and performance based pay

system is given.

The fourth chapter covers an examination of the current pay system
adopted in public administration and implementations of performance based
pay system. In this chapter, the focus is both on the implementations of
performance and performance based pay system within the framework of the
current legislation and the possible problem areas and suggestions as to how
to solve these problems in case the performance based pay system is

implemented within the framework of the reform.

In the conclusion chapter, the topic is taken up in its totality under the
light of the foregoing arguments and the implementation of performance

based pay system within the Turkish public administration is evaluated.

Key Words : Turkish public administration, performance, pay,

performance evaluation, performance based pay
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ER:1

siciL msﬁslfnslh'%mmiw RAPORU

(DONEME: /119 - .l f18.)

SOZLESMEL] PERSONELIN

Adi ve Soyads

Unvam

Birimi - Sicil No:

SICIL AMIRLERININ LSICIL AMIRT | 2.5ICIL AMIR]
Adi H

Soyads

Unvam :
Stzlegmeli personelin genel durum ve

davraniglan haklandaki degerlendir-
mesi (olumsuz-olumlu-gok iyi)

SICIL VE BASARI DEGERLEMES]

15ICIL 25iciL
AM CE | AM Fi KCE
VERILEN | VERILEN
NOT NOT URTAIAMASI

Snlv:ba r &:ﬂ:ma:hnﬂ:

1 Citireve devam ve baflilib

2 | Gérevlerini kendilifinden
memaninda ve dofru yapma,
takip ederek somuclandiema

aligkankif

3| Caligkanigp, kabiliyeti ve
wegiml

4 Amirkerine, calipma arkadagla-
nes ve i sahiplerine karp
tutum ve davmmg ile disipline
riayeti

5 PMeslei] bilglsd, yanh ve stzio
iF* kabiliveti, kendini gelig-
trme ve yenikeme gyreti

SICIL AMIRLERININ M‘JT ORTALAMALAR!

SOZLESMELI PERSONELIN SICIL VE BASARI DEGERLEME DUZEY]

1.5icil Amiri 2 5icil Amiri
(Tarihve Imza)  (Tarihve Imza)

SICILFOR
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ER:2

YONETICi DURUMUNDAKI SOZLESMELi PERSONEL
SICIL VE BASARI DEGERLEMESI RAPORU

(DONEMI: ....d 19, « df19.)

SOZLESMELI PERSONELIN

Adive Soyad:

Urnvan:

Birimi:

Sicil No:

siciL AMIRLERININ

1.SiCIL AMIRI | 2.5iCIL AMIR]

Adi:

Soyadu:

Unvani:

Stizlegmeli personelin genel durum ve
davraniglan hakkindaki degerlendir-
mesi (olumsuz-olumlu-cok iyi)

SICIL VE BASARI DEGERLEMESI

Sicil ve bagan degerlemesinde
esas alinan hususlar

LSiCiL

25ICiL SiciL

AMIRINCE | AMIRINCE| AMIRLERI

VERILEN
NOT

VERILEN |NOTLARININ
NOT _ |ORTALAMASI

1 | Planlama, organizasyon ve
koordinasyon kabiliyeti

1 | Karar verme, iemsil ve
milzakere, intibak kabiliyeti

| R bRyl sl

4 | Maiyetindekileri yetigtirme,
deferlendirme, denetleme ve
dirnek olmada bagarisi

5| Ishakimiyeti, kendine giiveni
ve sosyal ve begeri ilighileri

sicit AMIRLERININ NOT ORTALAMALARS

SOZLESMELI PERSONELIN SICIL VE BASARI DEGERLEME DUZEYT

1.5icil Amiri

L5icil Amiri

(Tarih ve Imza)  (Tarih ve Imza)

SICILFO2
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