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BEYAN
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verilerde herhangi bir tahrifat yapilmadigini, tezin herhangi bir kisminin bu iiniversite veya

bagka bir tiniversitedeki bagka bir tez ¢alismasi olarak sunulmadigini1 beyan ederim.

Koksal DEMIRBAS
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ONSOZ

Tirkiye’de son donemde, Ozellikle de hiikiimet tarafindan kamu kesiminde c¢alisanlar i¢in
Oniimiizdeki yillarda klasik ticretlendirme sisteminden vazgegilerek performansa dayali
ticretlendirme sistemine gecilecegi beyan edilmektedir. Aslinda, iilkemizde son on yil
iginde kamu yonetimini yeniden diizenleyici bir¢ok hukuki diizenleme hayata gegirilmistir.
Tiim diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de 1980’ler sonrasinda yasanan kiiresellesme siireci ile
birlikte klasik kamu yoOnetimi anlayisimi terk ederek, yeni kamu yonetimi anlayisini

benimsemeye baslamistir.

Yeni kamu yonetimi anlayisi ¢ercevesinde tiim diinyada kamu yonetimi konusunda son
yirmi yilda en ¢ok tartisilan konulardan birisi de performans yonetimi konusudur. Bu giin
bircok gelismis iilke kamu kesiminde performans yonetim sistemini uygulamaktadir.
Performansa dayali iicret sistemi ise performans yonetiminin tamamlayict unsuru olarak
goriilmektedir. 1990’11 yillarin sonuna dogru OECD iilkelerinin 6nemli bir kisminda
kamuda performansa dayali licret uygulamasina ge¢ilmistir. Birbirinden farkli 6zellikler arz

eden bu uygulamalardan 6nemli tecriibeler elde edilmistir.

Tiirkiye’de ise 2003 yilindan itibaren kamuda performans yonetimine gecis i¢in bir takim
yasal diizenlemeler yapilmis, dolayisiyla artik performans yoOnetimine gecis bir yasal
zorunluluk halini almis bulunmaktadir. Ancak kamu kesiminde performansa dayali iicret
sistemi uygulamalar1 yalnizca kadro karsiligi sozlesmeli personel calistirma olanagina
sahip kurumlar ile saghk bakanligi uygulamalariyla smirli kalmistir. Tim kamu
kurumlarinda performans yonetimine gegisin yasal zorunluluk olmasiyla birlikte kapsamli
olarak performansa dayali iicret sistemine ge¢is de bir gereklilik gibi goziikkmektedir. Bu
nedenle bu g¢alismada iilkemizde son donemlerdeki kamuda performansa dayali iicret
sistemine gecis tartismalarina katki saglayacag: diisiincesiyle diinyadaki ve Tirkiye’deki

uygulamalari ele alarak sonuglarini degerlendirmeye calistik.
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Tezin Bashg: Tirk Kamu Yonetiminde Performans Yonetimi ve Performansa Dayali Ucret
Sistemlerinin Analizi

Tezin Yazari: Koksal DEMIRBAS Danmisman: Yrd.Dog.Dr. Abdullah URAL
Kabul Tarihi: Sayfa Sayisi: X(6n kisim)+149(tez)
Anabilimdali: Calisma Ekonomisi Bilimdali: insan Kaynaklar1 ve Endiistri iliskileri

Son birkag yil iginde Tiirkiye’de kamu ¢aliganlari i¢in performansa dayali iicretlendirme sistemine gegilmesi
konusu tartisilmaktadir. Tiirkiye’de son on yilda bazi kamu kurumlarinda  performansa dayal ticretlendirme
uygulamalar1 goriilmiistiir. Ancak bu uygulamalar, bagbakanliga bagl kadro karsiligi sozlesmeli personel
calistirma yetkisine sahip kurumlar ve Saglik Bakanlig1 ile Tarim Bakanligimin doner sermayeli kurumlariyla
sinirlt kalmistir. Son dénemlerde hiikiimet tarafindan yapilan agiklamalardan kamu yonetiminde kapsamli bir
sekilde performansa dayali licretlendirme sistemine gegilecegi anlasilmaktadir. Bu nedenle ¢alismamizin amaci

performansa dayali iicretlendirme sisteminin tartigildigi bu ortamda tartigsmalara katki saglamaktir.

Calismamizda, oncelikle kamu yonetimi, performans yonetimi ve performansa dayali iicretlendirme konulari
lkavramsal olarak degerlendirilmistir. Sonrasinda ise, Tiirk kamu yOnetiminin sorunlari, kamu ydnetimimizin
tarihsel perspektif icinde performans yonetimi bakimindan geldigi nokta ve performansa dayali iicretlendirme
konusundaki yasal altyapt ele alinmistir. Son olarak diinyadaki ve Tirkiye’deki kamu ¢alisanlar1 igin|
performansa dayali ticretlendirme uygulamalar1 kapsamli bir sekilde incelenmistir. Ayn1 zamanda uygulamalar

sonucunda yapilan aragtirmalarin bulgulart da ele alinmustir.

Sonug olarak, performansa dayali licret sistemi performans yonetiminin bir pargasi olarak degerlendirilmelidir.
Yapilan arastirmalar sonucunda performansa dayali {icret sistemlerinin anlamli bir performans artisina neden
olmadig1 anlasilmaktadir. Ancak uygulayan filkelerde performans yonetimi kiiltiriiniin olugmasina katki
sagladigi goriilmiistiir. Giiniimiiz diinyasinda Tiirkiye nin de kamuda performans yonetimine gegisi, saydamligin
ve hesap verilebilirligin arttirilmast bakimindan bir zorunluluktur. Performans yonetimine gegis sonrasinda
kurumlarin performanslarinin degerlendirilip personelin performansinin degerlendirilmemesi diisiiniilemez. Bu
bakimdan kamuda performansa dayali iicret sistemine gegigin de gereklilik oldugunu degerlendirmekteyiz.
IAyrica, yerinden yonetime onem veren iilkelerde sistemin daha saglikli isledigi goriilmektedir. Tiirk kamu
yonetiminde sistemin basarili olabilmesi i¢in yetki devrinin arttirllmas: gerekmektedir. Ancak bunlar
gerceklestirildikten sonra da performansa dayali ticret sistemlerinin ciddi sekilde performansi arttiracagi

distintilmemelidir.

lAnahtar kelimeler: performans, iicret, kamu yonetimi, personel rejimi
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For several years Perforance related pay issue has been discussed in Turkey. During last decade some
Performance related pay implementations have been observed in Turkey. But these experiences have been
limited to the implementations of departments such as Ministry of Health and Ministry of Agriculture which are
authorized to employ contracted personnel by using working capital funds. It is understood from the statements
made by goverment authorities that Performance related pay system will be effective broadly. Our study aims to|

make a contribution to the performance related pay system issue which is discussed in several platforms.

In our study, public adminstration, performance managment and performance related pay system have been
primarily analyzed conceptualy. Then problems of Turkish public Administration, The level Turkish Public
Administration system reached in terms of Performance management and the legal basis for performance related
pay have been considered. Finally performance related pay implementations in the world and Turkey have been

analyzed broadly.
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accountablity. In this respect we think changing over to PRP is a necessity.Coutries giving decentralization a
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GIRIS
1980’lerle birlikte diinya siyaseti yeni bir rota belirlemis ve her alanda daha liberal
politikalar belirlemeye baslamistir. Yasanan degisim ekonomiden siyasete ve yonetim
sistemlerine genis bir alanda ¢ok yonlii olmus ve bu degisim silirecinin yonetim
ayaginda ise etkin ve verimli bir kamu yOnetimi olusturma cabasi One ¢ikmistir.
Kamunun roliiniin yeniden tanimlanmasi ihtiyacini doguran degisimler, ozellikle
Ozellestirme, sivillesme ve yerellesme seklinde gelisen egilimleri desteklemektedir.
Kamu kuruluglart 6zel sektoriin daha verimli iiretim yaptigi alanlari terk etmekte,
eskiden dogal tekel olarak diisiiniilerek devletin kontroliine birakilan alanlar dahi
diizenleyici yapilar kurulmak suretiyle 6zel kesime acilmakta, bazi kamu hizmetleri
sivil toplum kuruluslarina devredilmekte, merkezi yapilar yerine yerinden ydnetim
anlayis1 hakim hale gelmektedir. Bir¢cok gelismis lilke kiiresellesme ve bilgi toplumu
sartlar1 tarafindan ana ¢ergevesi ¢izilen bu yeniden yapilanma siirecinde Oncii bir rol

oynamistir.

Insan kaynaklarinin bireysel olarak ya da bir biitiin halinde yonlendirilmeleri, motive
edilmeleri ve desteklenmeleri sonucunda performanslar1 artar ve bu da oOrgiitiin
performansini artirir. Bu yiizden etkili bir performans sistemi kurulmali, personele
performanslar1 hakkinda geri bildirim verilmeli, performansi artirmak tizere egitim ve
gelisme olanaklar1  saglanmalidir.  Ayrica, performans: yiiksek olan personel
odiillendirilmelidir. Alinan 6nlemlere ragmen ve verilen destege ragmen performanslari

stirekli olarak diisiik olan personel i¢in ise kurumun disiplin kurallar igletilmelidir.

Kamu calisanlarinin verimliligini arttirmanin en Onemli araclarindan birisi olarak
performansa dayali {icretlendirme sistemleri goriilmektedir. Personelin alacag: iicretin
sundugu hizmet ve bu sirada gostermis oldugu performansla iliskilendirilerek, icretin
bir ara¢c olarak kullanilmasi sonucu, verimliligin arttirilmasi amaci etrafindaki
uygulamalar gerek literatiirdeki performans degerlendirme metotlar1 gerekse iilke ve
kurumlarin olusturdugu 6zgiin fikirler dogrultusunda sekillenmistir. Bu farkliliklarin
olugmas1 kurumlarin isleyislerinin ve personel yapilarinin birbirinden farkli olmasindan
kaynaklanmaktadir. Bu nedenle her {ilkede, hatta her kurumda personelin
performansinin denetlenmesi ayr1 bir sorun olarak ele alinmis ve farkli ¢oziimler

aranmistir.



Uygulama asamasina gelindiginde performansin o6l¢iilmesi, degerlendirilmesi ve
performansa gore licret belirlenmesinin 6niinde ¢esitli engellerin oldugu goriilmektedir.
Gegtigimiz on bes yilda birgok OECD iilkesi merkez teskilatlarinda, gelir idareleri,
egitim kurumlart ve saglik kurumlari gibi teskilatlarinda performansa dayali
ticretlendirme sistemini uygulamislardir. OECD iilkelerinin yaklasik ticte ikisinin gesitli
metotlar1 uygulayarak performansa dayali iicretlendirme sistemini uyguladiklar

gorilmektedir.

Bu giin geldigimiz noktada performansa dayali licretlendirme konusunda gelismis
iilkelerin tavr1 Tiirkiye acisindan belirli olmaktadir. Ulkemizde son on yildaki siyasal ve
ekonomik gelismeler Tiirkiye’yi gelismis iilkeler standartlarina oldukca yaklastirmis
bulunmaktadir. Diinyaya agik bir ekonomisi olan Tirkiye nin diger iilkelerle rekabet
edebilmesi i¢in kamu yoOnetimini de diinya standartlarina ulastirmasi kaginilmaz bir
zorunluluk arz etmektedir. Bu kapsamda son on yilda kamu kesiminde performans
yonetimine gecilmesi icin ¢esitli adimlar atilmistir. 2003 yilinda yiiriirliige giren 5018
saylli Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu performans yonetim siirecinin biitge
boyutu ile ilgili olmakla birlikte, performans iizerine yaptig1 vurgu bakimindan bir ilktir.
Kanun, kurumsal bazda biitiin kamu kurumlari i¢in performansa dayali biitcelemeyi,

dolayistyla performans yonetimine gecisi zorunlu kilmstir.

2003 yilindan itibaren kamu yonetiminin merkez teskilatlarinda ve yerel yonetimlerde
performans yonetimine gecis c¢alismalart devam etmektedir. Ayrica 2010 yilinda
yiirlirliige giren Sayistay Kanunu ile Sayistay’a kamu kurumlarinin performanslarinin
denetlenmesi yetkisi ve gorevi verilmistir. Ancak her sistemi bir biitiin olarak el almak
gereklidir. Kamu kurumlarimin  performanslarinin  degerlendirilip, personelinin
degerlendirilmemesi bir eksiklik olarak goriilmektedir. Bu nedenle iilkemizde de kamu
kesiminde performansa dayali iicret uygulamasina gegilmesi konusu son donemlerde

hiikiimet tarafindan sikca giindeme getirilmektedir.

Bazi bat1 iilkelerinde oldugu gibi kurumsal bazda performansa dayali {icretlendirme
imkan1 Tiirkiye’deki mevzuat sayesinde bazi kurumlar i¢cin miimkiin olmustur. Ancak
bu uygulamalar iilkemizde smirli bir uygulama alani bulabilmis ve parcali bir goriintii
arz etmistir. Daha kapsamli bir performansa dayali iicretlendirme sistemi ¢aligmalari

ozellikle 2011 yili iginde yiiriirliige giren 6111 sayili yasa ile bir ivme kazanmistir. Bu



yasa 657 sayili DMK’da degisiklik yaparak sicil sistemini kaldirmig, bunun yerine

personelin performans degerlendirmesinin yapilmasini dngérmiistiir.

Calismamizda kamu personeline yonelik bir denetim sistemi arayisinin oldugu ve
Ozellikle bu denetimin {icretle iliskilendirerek verimliligin arttiritlmas1 amaciyla bir
takim c¢alismalarin yapildigi bu ortamda performansa dayali iicretlendirme sistemi
degerlendirilecektir. Calismamizin birinci boliimiinde kamu yoOnetimi, performans
yonetimi ve performansa dayali iicret sistemleri teorik olarak ele almacaktir. Ikinci
boliimde ise Tiirk kamu yonetiminin genel olarak sorunlari, Tiirkiye’de kamu
yonetiminde performans yonetimine gecis konusunda yapilan ¢alismalar ve performans
yonetimi konusunda gelinen nokta degerlendirilecektir. ikinci boliimde ayrica, Tiirk

kamu yonetiminde iicret sistemi tarihsel perspektif icinde ele alinacaktir.

Son boliimde ilk 6nce geligmis tilkelerdeki performansa dayali ticretlendirme sistemleri
detayli bir sekilde incelenmistir. Bu kapsamda oOzellikle anahtar iilkeler olmasi
bakimmdan Kara Avrupa’si, Iskandinav ve Anglo Sakson iilkelerden Ornekler
secilmigtir. Bunlara ek olarak Kore farkli bir kiiltiir olmas1 bakimindan degerlendirmeye
alinmistir. Son bdliimde ayrica, Tirkiye uygulamalarina yer verilmistir. Tiirkiye
uygulamalar1 genel olarak iki kisma ayrilmaktadir. Birinci kisimda kadro karsiligi
sOzlesmeli personel calistirma imkani bulunan Devlet Personel Baskanligi, Milli
Prodiiktivite Merkezi, Tiirkiye Istatistik Kurumu gibi kuruluslarin uygulamalar1 ele
alinmistir. Son olarak da Tarim Bakanligi primli tegvik sistemi ve Saghik Bakanligi
performansa dayali ek O6deme sistemi ele almmustir. Saghk Bakanligi uygulamasi

Tiirkiye uygulamalarinda en kapsamli uygulama olma 6zelligini tagimaktadir.
Arastirmanin Amaci

Son on yilda Tirkiye’de kamu yonetimi alaninda 6nemli degisiklikler meydana
gelmistir. Bu gelismeler cercevesinde kamu yonetiminde performans yonetimine gegisin
yasal altyapisi olusturulmaya g¢alisiimaktadir. Ayn1 zamanda performans yonetimiyle
birlikte performansa dayali {icretlendirme sisteminin de ele alinmasi kac¢iilmazdir.
Ancak tlilkemizde performansa dayali iicretlendirme sistemi bagbakanliga bagl kadro
karsilig1 sozlesmeli personel calistirma imkani bulunana bazi kurumlar ve Saglk
Bakanlig1 ile Tarim Bakanligindaki doner sermayeli kurumlarda calisan sozlesmeli

personel ile smirli kalmistir. Son donemlerde hiikiimet tarafindan kamu yonetiminde
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kapsamli bir sekilde performansa dayali iicretlendirme sistemine gecilecegi
anlagilmaktadir. Bu nedenle calismamizin amaci performansa dayali {icretlendirme
sistemine gecisin iilkemiz agisindan faydali olup olmayacagini diinyadaki uygulamalar

15181nda arastirip tartigsmalara katki saglamaktir.
Arastirmani Onemi

Performansa dayali {icretlendirme sistemleri diinyada son yirmi yildir tartisiimakta ve
OECD iilkelerinin 6nemli bir kisminda kamu calisanlart igin cesitli sekillerde
uygulanmaktadir. Ancak, lilkemizde kamu c¢alisanlar1 i¢in kapsamli bir performansa
dayali tiicretlendirme sistemi tartismalari heniiz yenidir. Arastirmada, Tiirkiye’deki
uygulamalar ve diinyadaki uygulamalar detayli bir sekilde incelenmis ve sonuglar
degerlendirilmistir. Diinyadaki yaklasik yirmi yillik tecriibelerin degerlendirilmesi ve

iilkemizdeki tartigmalara 151k tutmasi arastirmanin 6nemini ortaya koymaktadir.
Arastirmanin Yontemi

Arastirmaya baslamadan ©nce Oncelikle detayli bir kaynak bir kaynak taramasi
yapilmustir. Oncelikle konu ile ilgili teorik yaklasimlar incelenmistir. Calismanin birinci
boliimiinde Tiirk kamu yonetiminin geleneksel yapisi ele alinmistir. Ayn1 zamanda
birinci bdliimde kamu ydnetiminde performans yonetiminin degerlendirmesi
yapilmistir. Ikinci boliimde ise Tiirk kamu ydnetiminde personel rejimi ve {icret sistemi
tarthsel perspektif icinde degerlendirilmistir. Yine ikinci boliimde performansa dayali
licretlendirme sistemleri teorik olarak incelenmistir. Ugiincii boliimde de diinyadaki ve
Tiirkiye’deki uygulamalar kapsamli bir sekilde ele alinmistir. Son olarak ise bu

uygulamalarin degerlendirmesi yapilarak oneriler sunulmustur.
Hipotezler

Performansa dayal: ticret sisteminin verimliligi arttirip arttirmadigi en onemli tartigma
konularindan birisidir. Dogru yonetildiginde performansa dayali iicret sistemi kisisel
performansi arttiracaktir. Performansa dayali ticret sistemlerinin uygulamalarinin nasil
olacag: iizerinde durulmalidir. Ornek olarak, dlgiilebilirlik sorununun nasil halledilecegi

gibi konulara odaklanilmalidir.



Kamu kesiminde giincel reformlar oncelikle iist yoneticileri hedeflemektedir. Ust
yoneticiler daha alt seviyedeki calisanlara gore daha ilgi cekici is yapisina sahiptirler,
islerinin igerikleri daha kapsamli, daha ilgi ¢ekici ve zorludur. Bu nedenle, performansa
dayal iicret sistemleri yalnizca iist diizey yoneticileri hedeflediginde bu yanlis bir se¢im
olacaktir. Performansa dayali iicret sisteminin amaclarindan birisi motivasyonun

arttirilmasidir. Ust yoneticiler tesvik edicilere ¢ok ihtiyag duymaksizin motive olurlar.

Kamu kurumlarinda c¢alisanlarin isleriyle ilgili kararlart kendilerinin vermeleri
saglanmalidir. Kamu kesimi motivasyon seviyesini yliksek tutmak icin ilgi ¢ekici isler
gibi parasal olmayan faydalar saglayarak 6zel sektorle aradaki farki ortadan kaldiracak

imkanlar gelistirmelidir.

Ulkemizde kamu kesiminde ¢alismanin tercih edilmesinin en &nemli nedenlerinden
birisi Omiir boyu istthdam garantisidir. Halk arasinda kamu kesiminde c¢alisma “sirtini
devlete dayama” olarak isimlendirilmektedir. Mevcut istihdam yapist i¢inde kapsamli
bir performansa dayali iicret sisteminden olumlu sonu¢ alinmasi imkansiz

goziikmektedir. Oncelikle kamu ¢alisanlarinin statiileri yeniden ele alinmalidar.

Genellikle performansa dayali {icret sistemlerinin yalnizca 6zel sektorde etkin bir
sekilde uygulanabilecegi diistinlilmektedir. Ancak, bu 6deme sistemi basarilt bir sekilde

kamu kesiminde de uygulanabilir.



BOLUM 1:KAMU YONETIMI VE PERFORMANS YONETIMINIiN
KAVRAMSAL DEGERLENDIRMESI

Konumuzun kamu kesiminde performansa dayali iicret sistemleri olmasi nedeniyle,
oncelikli olarak bu boliimde kamu yonetimi ve performans yonetimi ile ilgili olarak
kavramsal c¢erceve ele alinacaktir. Calismamizin bu boliimiinde Oncelikle kamu
yonetiminin degerlendirilmesinde kullanilan 6lgiitler, ikinci olarak kamu yonetiminde
performans yonetimini uygulamanin gerekleri, iigiincii olarak ise performans yonetimi

kavrami ve performansa dayali licret sistemleri iizerinde durulacaktir.

1.1.Kamu Yénetiminin Degerlendirilmesinde Kullanilan Olciitler veya
Beklentiler

Yonetim bilimi bir orgiitiin yapisi ve isleyisi ile personelinin ¢aligmalarini inceleyen
sosyal bir bilim dali olarak tanimlanmaktadir. Organik anlamda yonetim bilimi kamu
yonetimi anlaminda kullanilmakta ve orgiit ve personelini kapsamaktadir. Fonksiyonel
anlamda ise yonetimin ¢aligmalarini igermektedir. Bu anlamda hem kamu yonetimini
hem de 6zel sektorii kapsamina almaktadir. Sonug olarak yonetim biliminin konusu,
yonetimin nasil oldugu ve nasil olmasi gerektiginin incelenmesidir. Yonetim
kavraminin bir alt kolunu olusturan kamu yonetimi 1950’lerden itibaren ayr1 bir bilim
dali olarak degerlendirilmeye baslamistir(Aydin, 2011:25). Bu anlamui ile yonetim bilimi

ile es anlaml1 hale gelmektedir. Asagida kamu yonetimi ¢esitli yonleriyle ele alinacaktir.

Yonetim genis anlamda bagkalarin1 sevk ve idare etme eylem ya da siirecidir. Bagkalari
lizerinde otorite kurma ve bagkalarina is yaptirma bir yonetim faaliyetidir. Yonetim
kaynaklarin belli bir amaci gerceklestirmesi icin diizenlenmesi ve kullanilmasi faaliyeti
olarak da tanimlanmaktadir. Bu tanim, esyanin ve insanlarin yonetimini kapsamakta ve
dolayisiyla isletme yonetimi ve kamu yonetimini de icine almaktadir. Egya, cesitli
sekillerde bir araya getirilip sekillendirildigi halde sevk ve idare edilememektedir. Sevk
ve idare yalnizca insanla ilgili bir kavramdir. Ayrica yonetim kavram ¢esitli {ilkelerin
yonetim sistemlerini anlatmak amaciyla da kullanilmaktadir. Son olarak yonetim
kavrami belli bir orgiitii ya da kurulusu anlatmaktadir. Orgiitten bahsettigimizde

yonetim, yonetimden bahsettigimizde oOrgiit akla gelmektedir. Yonetim olgusu biiyiik



kiigiik biitiin gruplarda s6z konusu olmaktadir. Toplumun i¢inde yasayan herkesin
yonetimle veya onun bazi sorunlariyla i¢ ige oldugunu gorebiliriz. Yonetim en kiiciik
sosyal birim olan aileden baslayarak en biiyiik siyasi otorite olan devlete kadar ¢esitli

asama ve diizeylerde yiiriitiilen faaliyetler biitiiniinden olusmaktadir (Eryilmaz, 2010:4).

Yonetim sozii dar anlamda, isbirligi ederek ¢alisan ¢esitli kiimelerde ortaklasa bulunan,
ancak ne belirlenen amaclara ne de bu amagclar gergeklestirmek i¢in kullanilan
yontemlere bagli olmayan davranis bigimlerini anlatmak i¢in kullanilir. Dar anlamda
kullanilan yonetim, bir isi yaparken kullanilacak yontem degil, bu yontemin nasil
belirlendigi, bu isi yapanlarin nasil se¢ildigi, isin basarilmasi i¢in c¢alisanlarin nasil
motive edildigi, isboliimiiniin nasil yapildigi, yapilan isin biitlinlin i¢indeki yerinin
neresi oldugu ve isin dagilis bigiminin nasil oldugu gibi konularla ilgilenir (Mih¢ioglu,
1985:2).

Devlet insanlar arasindaki iliskileri diizenleyen ve bu iliskilerin normlara uygun olarak
islemesini saglayan, anlagmazliklar1 ¢oziimleyen, kamusal mal veya hizmet lireten ve
yoneten en list egemen mesru giicii temsil etmektedir. Giiniimiizde devletlerin yiiriittiigi
hizmetler say1 bakimindan artmis ve nitelik yoniinden gelismistir. Bu gelismeyle birlikte
devletlerin orgiitsel yapilart da biiytimiis ve isleyisleri de daha karmasik hale gelmistir.
Ayni zamanda kamu c¢alisanlarinin sayist da artmis ve kamu biitgeleri de artmistir.
Devletlerin toplum iizerindeki etkisinde de 6nemli Olclide artis meydana gelmistir.
Kamu yonetimi siyasi sistemlerin ortaya ¢ikmasindan bu yana varligini siirdiirmektedir.
Ancak sistematik bir inceleme alani olarak kamu yonetimi oldukca yenidir (Eryilmaz,

2010:3).
Kamu yonetiminin 6zelliklerini su sekilde 6zetleyebiliriz(Aydin, 2011:25):

1. Yonetim birden fazla kisinin yer aldig1 bir grup i¢inde s6z konusu olmaktadir.
Bir isi eger bir kisi yapiyor ise kendi basina planlayip uygulayabilir. Ancak, isin
hacmi biiyliylip birden fazla kisinin ¢alismast gerektigi durumlarda 6rgiitlenme
gerekmektedir. Bu durum planlama, is boliimii, hiyerarsi, koordinasyon ve

denetim gibi kavramlar1 da beraberinde gerektirmektedir.



2. Yonetim, planlama, kaynaklarin temin edilmesi, yonlendirme, koordinasyon ve
denetim gibi faaliyetlerden meydana gelir. Bu faaliyetler her ¢esit iste az ya da

¢ok s6z konusu olur.

3. Yonetim bicimsel olarak orgiitlerde hiyerarsik bir diizen i¢inde meydana gelir.
Bicimsel yap1 i¢cinde o faaliyete katilanlarin rolleri énceden belirlenmektedir.
Hiyerarsi ise bir orgiitte en iistten en alta kadar orgiit biinyesinde bulunanlarin
ast st iligkilerinin belirlenmesidir. Hiyerarsik sistemde iistlerin rolii haklar,

astlarin roli ise ddevler olarak tanimlanmaktadir.

4. Yonetim diizenli faaliyetlerden meydana gelmektedir. Diizen kavrami,
faaliyetlerin uyumlu ve sistemli olmasini ifade etmektedir. Unsurlar1 arasinda
uyum bulunmayan ve bir biitiinliik géstermeyen faaliyetlere yonetim denemez.
Ancak siire¢ i¢inde kurum biinyesinde ¢esitli anlagmazliklar ve catigsmalarin da
¢ikmasi1 miimkiindiir. Fakat bu ¢atismalarin isleyisi bozacak diizeyde olmamasi

yani, siireklilik gostermemesi gerekmektedir.

5. Yonetim belli bir amaci gergeklestirmeyi amaglayan faaliyetler biitliniinden
meydana  gelmektedir.  YOnetimdeki amaclar plan ve  programlarda
somutlasmaktadir. Calisanlarin asil gorevi ise bu amaglar1 gergeklestirmektir. Sonug

olarak yonetim, tamamen amagsal faaliyetlerden meydana gelmektedir.

Kamu yo6netimi kavramina dair bu agiklamalar sonrasinda asagida sirasiyla kamu

yonetiminin degerlendirilmesinde kullanilan 6lgiitler {izerinde durulacaktir.

1.1.1.Rasyonellik

Rasyonel yaklasimin kurucusu olarak goriilen sosyal bilimci, Herbert Simon’dur.
Simon, yoOnetim teorisinin uygulama ve islemleri kadar, karar verme islemleri ve
stirecleriyle ilgilenmek zorunda oldugunu belirtmistir. Bu yaklagima gore bir kamu
politikas1 maksimum sonuca ulagmayr amaglar. Rasyonel bir kamu politikasi
maksimum toplumsal kazanimi basaran politikadir. Temel olarak hiikiimetler maliyeti
asan kazanglar1 netice veren politikalart uygulamali digerlerini ise terk

etmelidirler(Balci,vd., 2003:140).

Rasyonel modelin 6zellikleri su sekilde siralanabilir:



a) Belli bir sorunun varligt

b) Hedeflerin belirlenmesi

€) Alternatif se¢eneklerin saptanmasi

d) Seceneklerin belirlenmesi

e) Tercih edilen alternatiflerin segimi

f) Uygulama

g) Sonucu izleme ve geri besleme yapma

Ancak rasyonel yaklagima bir takim elestiriler getirilmistir. Getirilen elestiriler su
sekilde Ozetlenebilir: Kamu politikalarin1 olusturan ve karar veren yoneticilerden
beklenti cok yiiksektir. Ancak karar vericilerin elinde her zaman bu kadar imkan
bulunmayabilir. Ayrica, alternatif politikalar icin ayri ayr1 ve oncelikli hedeflerin
belirlenmesinin ¢ok fazla miimkiin olamayacag diisiiniilmektedir. Karar verenlerin bilgi
eksiklikleri ve ellerinde yeterli imkan olmamasi, hedef ve amag¢ belirlemede
yetersizliklere neden olabilir. Diger bir elestiri konusu ise kar ve zararlarin 6nceden
belirlenmesinin  zorlugudur. Degerlendirme yapmak icin yeterli bir yOntemin

gelistirilmesi imkansiz olabilir (Balci,vd., 2003:141).

Biirokrasinin rasyonel olmasi klasik &rgiit teorisinin bagka bir yoniidiir. Orgiit
bilirokrasisinde rasyonellik ve verimlilik arasinda bir iliski vardir. Weber rasyonel
bilirokrasiyi modern diinyada sosyal hayatin rasyonalizasyonundaki temel 6gelerden biri
olarak degerlendirmektedir. Biirokratik orgiitler, orgiitii derleyip toparlayan rasyonel ve
verimli sosyal birimlerdir. Dolayisiyla biirokratik ve rasyonel olan bir orgiit verimlidir.
Weber biirokrasiyi bir verimli iiretim sistemi olarak, fakat ayn1 zamanda bir grubun
baska bir grup lizerinde egemenlik kurdugu bir sistem olarak goriir. Bu egemenlik
genellikle kanunlar yoluyla mesrulastirilir. Basar1 kurallarinin yonetici ve liderler igin
gecerli  olmadigi  gercegi  biirokratik  rasyonalizasyonun olumsuz  yoniini
olusturmaktadir. Rasyonel biirokrasi rasyonel ve verimli tarzda bir karar verme siirecine

izin verir (Aydin, 2011:98).



1.1.2.Etkililik

Etkililik, istenen amaca ulagma diizeyini ifade etmektedir. Yonetim biliminde etkililik,
daha onceden belirlenmis hedeflere maksimum seviyede ulagsmay1 ve ayn1 zamanda bu
hedefleri stirekli giincelleyerek siirekli gelistirmeyi ifade etmektedir. Ayrica etkililik, bir
degerlendirme ve derecelendirme kriteridir. Bu nedenle etkililik, OECD tarafindan
gelistirilen bes temel degerlendirme kriterinden biri olmustur. Proje uygulamalarinda,
projenin hedefine ulasmasinda elde edilen sonuglarin saglanan basariya katkisinin
degerlendirilmesi ve varsayimlarin proje sonuglarini nasil etkilediginin incelenmesi
amactyla kullanilmaktadir. Literatiirde etkililik ve etkinlik kavramlarinin kullaniminda
bir karisiklik s6z konusudur. Genel olarak bu iki kavram es anlamli olarak

kullanilmaktadir.

Etkinlik mevcut kaynaklarin kullanimi ile ilgili bir kavram iken, etkililik amaglar ve
sonuclarla ilgili bir kavramdir. Etkinlik kullanilan girdilerle optimum c¢iktinin elde
edilmesi olarak degerlendirilirken, etkililik ise eldeki girdilerle miimkiin olan en iyi

sonucun elde edilmesi olarak degerlendirilmektedir (Sar1, 2010:27).

Bir kurum iyi organize edildigi dl¢lide verimli olabilir. Eger kurumun yapis1 karmagik
bir yapiya sahipse, personel ve araglar ne kadar iyi olursa olsun verimlilik diisiik
olacaktir. Iyi bir is akis diizeni verimlilik i¢in 6n sarttir. Yonetim bakimindan ise,
calisma sartlarinin iyilestirilmesi, ¢alisanlarin is tatminlerinin saglanmasi gibi amaclar

gerceklestirmeye yoneliktir. (Ekinci, 2008:177)

Yonetim hedefe ulagabilmek i¢in kararlar vermektedir ve hedefine ulasan yonetim etkin
yonetim olarak kabul edilmektedir. Bu yiizden etkinlik, genel olarak hedefe ulagma
basarist olarak degerlendirilmektedir.Yeni kamu yoOnetimi reformlarinda orgiitsel
hedefler ve basarilar Orrgiitsel performans iizerinde durulan 6nemli hususlardir

(Temizel, 2007:43).

1.1.3.Verimlilik

Verimlilik genel olarak, iiretilen mal ve hizmet miktar1 ile bu mal ve hizmet miktarinin
tiretilmesinde kullanilan girdiler arasindaki oran olarak ifade edilmektedir. Ya da bir
tiretim sonucunda elde edilen ¢iktilarla tiretim siirecinde kullanilan kaynaklar arasindaki

iligki olarak tanimlanmaktadir. Kullanilan girdiler; isgiicli, sermaye, enerji, malzeme ve
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bilgi gibi iretim faktorleridir. Bu faktorler iiretim siireci sonunda c¢iktiya
dontismektedirler. Verimlilik, ayn1 zamanda istenen bir sonucu elde etmek i¢in harcanan
zaman arasindaki iligki olarak da tanimlanabilir. Zaman genel olarak insan denetimi
disinda kaldig1 igin evrensel bir &lciidiir. Istenen sonucu elde etmek igin harcanan
zaman azaldik¢a sistemin verimliligi artar. Verimliligin girdilerin ¢iktilara orani
biciminde ele alinmasi, verimlilik artisinda gerekli olan cesitli faktorlerin gz ardi
edilmesi anlamina gelmektedir. Diger bir ifadeyle verimlilik kavramini yalnizca
ekonomik faktorlerle agiklamak bilimsel olmaktan uzaklagsmaktir. Verimlilik olgusunu
ekonomik, egitsel, sosyo-kiiltiirel, yonetsel, teknolojik, cevreyle ilgili, psikolojik ve
daha bagka etkenlerin ortaklasa ortaya ¢ikardiklar1 bir sonug¢ olarak degerlendirmek
gerekir (Gokdemir, 2011:12).

Bu giin yonetim ilkelerinin basinda verimli ¢alisma ve bunu saglayacak verimlilik
unsuru gelmektedir. Ciinkii verimlilik degeri, Orgiitiin yaptig1 girdiler ile elde edilen
toplam sonuglar arasindaki orani ifade etmektedir. Verimliligin saglanabilmesi ise,
yonetimin tlirii, planlama, orgilitleme, koordinasyon, uzmanlagma, isboliimii, denetim,

egitim gibi gesitli faktorlerden etkilenmektedir (Temizel, 2007:43).

Kamu yonetiminde ise verimlilik su sekilde degerlendirilmektedir. Yonetimi
degerlendirirken bireylerin oniinde bulunan ¢esitli eylem se¢enekleri arasinda yaptiklari
secimlerin uygun olup olmadigi degerlendirilmektedir. Bu durumu iki agidan
degerlendirebiliriz. Birincisi yapilan planin varilmak istenen amaca gotiiriip
gotiirmedigidir. Ikincisi ise, planin amac1 gerceklestirmede ne derece etkili oldugudur.
Verimlilik s6zii yonetim sozliigiinlin en c¢ok anilan neredeyse kotiiye kullanilan
sozciiklerinden biridir. Bu so6zciik ¢ogu kez en genis anlamda, akla uygunlukla es
anlamda kullanilir. Verimlilik veya verimsizlikten s6z ederken daha ¢ok belirli degerler

tizerinde anlagma veya anlagmazlik dile getirilir (Mihgioglu, 1985:387).

Verimlilik her zaman yonetimin istedigi diizeyde olmayabilir. Ciinkii verimliligi
sermaye yatirnmlarinin yetersizligi, arastirma gelistirme c¢alismalari, ¢alisanlarin ve
yoneticilerin dikkatsizligi, enerji maliyeti, hizmet sektoriinlin biiyiikliigii, biirokrasinin
hantallig1, satis ve liretim diisiikliigii gibi birgok degisken olumlu ya da olumsuz yonde
etkileyebilir. Siyasallagma, aract kullaniomi ve riigvetin yaygmhig sistemi

yozlastirmaktadir. Bunlarin yaninda kirtasiyecilik, parlamentonun yavas islemesi,
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yonetimde istikrarsizlik gibi hususlar yonetim sistemini etkilemekte ve verimliligini
azaltmaktadir. Verimlilikte ama¢ optimum seviyeye ulasirken en uygun kaynak
kullanim1 ve en diigsiik maliyetle basarili sonuclar elde etmektir. Verimlilik daha ¢ok

nicel verilere dayanir (Ates ve Engin, 2007:87).

Kamu sektorii, diinyanin en biiylik ve en eski sektoriidiir. Fakat kamu sektoriiniin
calismasiyla ilgili sikayetler her iilkede artmaktadir. Kamuoyunda, genel yonetim ve
yerel yonetimlerle ilgili olumsuz goriisler giderek yayginlagmaktadir. Ozel sektdrde
gittikge artan etkililik ve verimlilik ve kalite endiseleri kamu sektoriinde kendisini tam
olarak hissettirememektedir. Halbuki kamu hizmetlerinin verimli ve etkili olmasi,
kaliteli hizmetler sunmasi tiim {ilke ekonomisini ve 0©zel isletmeleri dogrudan
etkilemektedir. Verimlilik degerlendirilirken dikkat edilmesi gereken hususlardan birisi
de yonetimlerin biiyiikliikleridir. Verimli hizmet sunulabilmesi i¢in kurumun optimum
biiyiikliikkte olmasi gerekir. Optimal biiylikliikte olmayan yonetimler personelin
motivasyonunu olumsuz yonde etkiler ve hizmetlerin diizensiz ylirlimesine ve sonugta

verimsizlige neden olur (Aydin, 2011:201).

1.1.4.Ekonomiklik

Ekonomiklik, yapilan iglerin planli, programli ve zamaninda yapilmasi, kaliteli ve
miimkiin olan en az bedelle gergeklestirilmesi demektir. Kamuya ait is ve islemlerle
ilgili girdilerin en ekonomik sekilde saglanmasi, insan, arag-gere¢ Ve teknolojinin en
ekonomik sekilde kullanilmasi, yonetim faaliyetlerinin makul ve mantikl bir sekilde ve
plan-program igerisinde gerceklestirilmesi gibi hususlar kamu yonetiminde ekonomiklik
kavrami icerisinde miitalaa edilmelidir. Bu hususa iliskin somu Ornekler vermek
gerekirse, kamuya ait dikey hiyerarsinin azaltilmasi, ayrica is tamimlarinin iyi bir
sekilde yapilarak en az personel calistirilmast ve is yiikiiniin dengeli ve adil dagilim,
kamuya ait bir igyerindeki bilgisayarlarin miimkiin oldugunca uzun yillar iginde
degistirilmesi, bir caddedeki kaldirim taglarinin en uzun siire diliminde degistirilmesi,
kamuya ait bir binanin dis cephesinin boyanmasi isinin miimkiin olduk¢a uzun yillar

araliginda gergeklestirilmesi vb. durumlar ekonomiklik kavramu ile ilgilidir.

1980’lerde gozlemlenen idari reformlarda kiiresel ve ulusal ekonomik durgunluk ve
bunun ortaya ¢ikardigl sorunlar sonugta daha az kaynakla daha ¢ok hizmet arzusunu

dogurmustur. Bu donemlerde tam istihdam, fiyat istikrari, 0demeler dengesi ve
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ekonomik biiylimenin saglanmasi hiikiimetlerin ortak hedefiydi. Bu dénemde merkezi
ve yerel yonetimler, sosyal giivenlik, kapsamli saglik hizmetleri , egitim ve konut
konularinda genis c¢apli hizmetler sunmuslardir. 1970’ler boyunca goriilen ekonomik
durgunluk, issizlik, ve kamu yatirimlarinin azalmasi savas sonrasi kurulan dengeyi
sarsmaya basladi. Kamu sektorii maliyetli, israf icinde ve kokli reformlara ihtiyact
oldugu seklinde nitelendirilmeye basladi. Care olarak bazi kamu kurumlarinin
Ozellestirilmesi, baz1 alanlarin 6zel sektore agilarak rekabete acik hale getirilmesi gibi
uygulamalar giindeme gelmeye basladi. Geleneksel olarak kamu sektoriinde kalmasi
uygun oldugu diistiniilen alanlarda 6zel sektdr benzeri, performans hedefli ve paranin

yerinde israf edilmeden harcanmasi gibi ilkeler 6ne ¢ikarildi. ( Baler vd., 2003:30)

1.1.5.Katilim

Katilimeilik, sikg¢a kullanilan yonetisim kavramiyla yakindan ilgilidir. Yonetisim, karar
alma ve uygulama siirecglerinde, resmi yonetim anlayisi ve hiyerarsik basamaklar yerine,
yatay iletisimi ve etkilesimi esas alan sivil toplum kuruluslarinin karar alma siireglerine
aktif olarak katilmasini saglamaya calisan yaklasimdir. Katilim kavrami siyasi ve
yonetim bakimindan iki sekilde ele alinabilir. Siyasi katilim vatandaglarin ulusal ve
yerel diizeyde kendi yoneticilerini segcme ve kendi istekleri dogrultusunda yonlendirme
faaliyetleridir. YoOnetim bakimindan katilim ise, se¢im faaliyetleri disinda kamu
hizmetleri ile ilgili kararlarin alinmasinda ya da uygulanmasinda, bu siire¢lerin herhangi
bir asamasinda veya bu siireglerin tamaminda, bunlardan birine veya birkagina ya da
tamamina dogrudan ya da dolayl katkida bulunulmasini ifade eder. Katilim siireci
sayesinde yoOnetim, vatandaslar1 kamu politikast olusum siirecine dahil eder.
Vatandaglarin talepleri dinlenerek alinan kararlarda vatandaslarin tepkisi dikkate alinmis

olur.

Katilimc1 anlayigla kamu politikalarinin olusturulmasi, vatandasla kamu yonetimi
arasindaki iliskileri giiclendirmektedir. Oncelikle bir kamu politikasinin olusumunda
vatandaslarin katkis1 alinmigsa, bireyler o kamu politikasina sahip ¢ikmaktadirlar. Diger
taraftan farkli kesimlerin ve farkli goriislerin kamu politikas1 olusumuna katilmasi kamu
yonetiminde kaliteyi artirmaktadir. Ayrica vatandaslarin kamu politikalarinin planlama,
olusum ve uygulama asamalari hakkinda daha fazla bilgi sahibi olmalar iilkedeki

demokratik katilm ve kiiltiir diizeyini artirmaktadir. Sonug¢ olarak katilim, kamu
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politikalariin ve uygulamalarimin kalitesini artirdig1 gibi bu kararlarin mesruiyetini de

giiclendirmektedir (Eryilmaz, vd., 2011:46).

Neoliberal devlet modelinde katilimcilik, biirokrasi, 6zel sektdr ve sivil toplum
kuruluglarinin ortakligina dayali yonetisim formiiliinden ibarettir. Bu formiiliin asil
amaci bir anlamda iktidar1 paylasmay1 amacglamasidir. Daha mikro diizeydeki Toplam
Kalite Yonetimi de katilimeilik kavraminin diger bir boyutunu olusturmaktadir. Ornegin
okullarda TKY sayesinde yalnizca okul miidiirii yerine 6gretmen, dgrenci ve velinin
okul yonetimine katilimiyla bu gruplar arasindaki iliskilerin yumusadigi goriilmektedir.

(Giiler, 2003:11)

1.1.6.Etik

Etik kavramsal olarak; Yunanca, karakter ve davranig anlamina gelen ‘“etos”
kelimesinden tiiretilmis olup, felsefenin, ahlaki degerleri konu alan dalidir. Ahlak
kavraminin Ingilizce karsihigi olan “morality” ise Latince “moralis” kelimesinden
tiiretilmis olup, gelenek ve gorgili anlamlarina gelmekle birlikte (Cambridge 1998), iyi
veya kotli davranis ya da karakterin veya dogru, diiriist veya kabul edilirligin bireysel ya
da sosyal kalite standartlaridir seklinde agiklanmaktadir. Ahlak, kiginin dogru ya da
yanlis davranislar arasinda bir ayrim yapmasi ya da yapabilme yetenegine sahip olmasi
olarak da tanimlanmaktadir. Bu sekliyle ahlaki davranis, kisinin, toplumun iyi ya da
dogru olarak kabul ettigi standartlara uygun davranmasi olarak belirtilmektedir. Ahlak,
(Kilavuz, 2003) toplumsal anlamda var olan davramis ve inanglar1 yonlendiren bir
degerler sistemi ve yazili olmayan, genis tabanli ve nasil davranilmasi gerektigine
iliskin genellikle insanlarin kendisine gore yasadiklar bir ilkeler toplulugu, bir kurallar
toplam1 anlamina da gelmektedir. Bdylelikle bir meslek ahlakindan, bir ticaret
ahlakindan ve hatta bir evlilik ahlakindan s6z etmek miimkiindiir. Ahlak insanin deger
ve tutumlarini igerirken etik, bu alanda yapilan akademik calismalar1 igermektedir. Etik
1yi olan1 degil, bir seyin iyi oldugu hiikmiine nasil varildigini sdyler. Yani etik ahlak

tiretmez, ahlak {izerine konusur (Kilavuz, 2003:12).

Ozdemir’e goére ise ahlak, bizlere yasantimizin tiim alanlarinda yapmaniz ve
yapmamamiz gereken hususlarin neler oldugunu gosterir. Ayni zamanda ahlak,
insanlarin birbirleriyle ya da devletle olan iligkilerinde ortaya cikan ve insanlardan

yapmalar1 istenen eylemlerdir. Etik ise Tiirk¢e’ye daha ziyade ahlak felsefesi ya da
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ahlak bilimi olarak gevrilmektedir. Etik, bir olgu olan ahlaktan farkli olarak bu olgunun
arastirilmasin1 ve boylece ahlaki agidan insanlar i¢in nelerin dogru ve nelerin yanlis

olduguna dair ilkelerin belirlenmesini irdeler (Ozdemir, 2009:305).

En yalin haliyle etik; kisilerin davraniglarinda baslica referans olarak benimsedigi
ilkelerinin ve sahip oldugu degerler sisteminin biitiiniidiir. Farkli bir a¢idan bakacak
olursak etik, kisilere ‘‘neyin nasil yapilmasi gerektigini’’ belirlemede yardimci olan
rehber degerler, ilkeler ve standartlardir. Etik, A. Stroll’'un ifadesiyle; ‘insanlarin,
davraniglarin1 kendilerine gore diizenledigi bir ilkeler sistemi ya da dizisini ifade eder’
seklinde tanimlanmistir. Etik olgusu, aym1 zamanda bir siirectir. Bu siirecte karar
verirken ve uygularken, belirli degerlere bagh kalinarak davranislar belirlenir. Diger bir
ifadeyle etik, felsefenin ahlakla ilgilenen dal1 olarak ta tanimlanmaktadir. Felsefenin bu
dali, bireysel ve toplumsal iligkilerin temelini olusturan normlari, degerleri, kurallari,
dogru-yanlis ya da iyi-kotli gibi bakis acilarindan inceleyen bir disiplindir(Tiirkeri,
2008:23).

Etik, gliniimiizde pek c¢ok meslek dalinin icra edilmesinde tabi olunmasi gereken
degerlerin basinda gelmektedir. Yonetimde, siyasette, yargida, ticaret hayatinda, tipta,
egitimde, bilim, sanat ve basin yaymn alanlarinda, etik ilke ve degerler 6n plana
cikmaktadir. Etik degerlere sahip olmayan toplumlar etik degerlerin yoklugunda ortaya
c¢ikan yozlagsma, bozulma, kokusma ve bu paralelde gelisen biitiin sistemsel ve
toplumsal arizalarin sonucunda kamu diizenlerindeki islevselligi yitirmekte ve bunun
sonucu olarak da biitiin biitiin gerilemeyi yasamakta ve kaybetme kisir dongiisiine

girmektedir.

Etik degerlerin hakim oldugu toplumlar ise yonetimsel, ekonomik, kiiltiirel, politik ve
daha pek ¢ok agidan gelisme dongiisiine girmekte ve bu dongii sonucunda topluma ait
biitiin unsurlar zincirleme olarak birbirini gelismeye ve bir yeniden yapilanmaya
zorlamakta ve sonug¢ olarak her alanda gelismis bir toplum ortaya cikmaktadir.
Kamu yonetiminde etik, kamu yoneticilerinin, karar alirken ve kamu hizmetlerini
yiiriitirken uymalar1 gereken, tarafsizlik, diiriistliik, sosyal adalet, saydamlik, hesap
verebilirlik, kamu yararin1 gozetme gibi bir takim ahlaki ilke ve degerler biitiiniine
denir. Bu ilke ve degerleri benimseyen, karar ve islemlerinde uygulayan yonetime ° etik

yonetim’ adi verilir (Eryi1lmaz, 2010:123).
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Kamu kesiminde yonetici ve gorevli pozisyonunda bulunan kisilerin davranislarinda iki
ana unsur bulunmaktadir.  Birincisi; yasalar, digeri ise etik degerlerdir. Yasalar,
kamu gorevlilerinin davranislarini dissal olarak belirleyerek denetlerken, etik degerler,
davranislart igsel olarak belirlemekte ve denetlemektedir. Davranislarin  distan
belirlenmesinde etkili olan yasalar ve kurallar, kamu gorevlilerini kamu yarari amacina
yonelik olarak hareket etmeye zorlamaktadir. Bu anlayis ¢izgisinde kamu yonetimi
etigini, kamu c¢alisanlariin biitiin davranislarin1 yasalara, etik kodlara ve cesitli
kurallara gore yapmasi olarak tanimlamak dogru olacaktir. Kamu gorevlilerinin
davraniglarinin i¢sel yonlendiricisi olarak diislintildiiglinde ise kamu ydnetimi etigi,
kamu gorevlilerinin davraniglarini, kisisel ahlaki degerler ¢izgisinde yapmasi anlamin
tasimaktadir. Bu anlayista 6nemli olan, kamu gorevlisinin etik degerleri benimseme
diizeyi ve ahlaki gelismislik seviyesidir. Kamu yonetiminde etik, devlete ve kurumlarina
kars1 giiven olusturmanin ve bunu korumanin hayati bir unsurudur. Etik ayrica,
kamudaki uygulamalarin, teamiillerin ve genelde davranislarin sinandigi bir temel
olusturarak, kamuoyuna c¢ikarlarin korundugu ve iglerin dogru olarak yapildigina dair

giiven verir (Yiksel, 2005:34).

Yonetimde etik tartismalarin  ilk Ornekleri antik Yunan kent devletlerinde
goriilmektedir. Ornegin, antik Atina kent-devletinde kamu hizmetine alinan kamu
yoneticileri ise baslamadan 6nce kenti, kendilerine teslim edildiginden daha da ileri
seviyelere gotliirmek adina bir yemin etmekte zorunlu tutulmuslardir. Yemin metninde
kamu gorevlilerinin, gorevlerini yaparken baskalaria kars: diiriist, saygili ve hosgoriilii
olmalar1 gerektigi yoniinde ifadeler bulunmaktadir. Bu donemde basta Aristo olmak
lizere bazi distniirler, etik konusunda diisiincelerini dile gelistirmislerdir. Aristo
mutlulugun ancak “erdem” sayesinde gergeklesebilecegini diisiinmiistiir. O’na gore
insan1 mutlu bir yasama goétiirecek etkenler akil, erdem ve etik davranislardir. Aristo’ya
gore erdem, ahlaki ve entelektiiel alanlarda miikemmele ulasmaktir. Dolayisiyla
ahlaksiz ve entelektiiel kapasitesi gelismemis olan insanlarin erdem sahibi olmasi
miimkiin degildir. insan1 erdemli kilmanm yolu ise bilgiden gecmektedir. Bilgi ise,
Ogrenilen ve Ogretilebilen biligsel bir silirectir. Bilginin &grenilebilen bir siireg
olmasindan dolayr da erdem ve etik Ogrenilebilir ve Ogretilebilir gergekliklerdir.
Dolayisiyla, kamu yonetimi etigi de biligsel siireglerle ilgili olmasindan dolay:

ogrenilebilir bir degerdir (Aristotle, 2000).
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Kamu yonetiminde etik davraniglara iligkin yaklasimlari Tirk tarihinde de bulmak
miimkiindiir. Ornek verecek olursak, geleneksel Osmanli toplum sisteminde &nemli
gorevler yiikklenmis olan Loncalarin basinda bulunan yoneticilerinin (Kethiida), kanunen
etik degerlere bagli kalmalar1 mecburi tutulmustur. Kethiidanin, gorevi sirasinda, her
hangi bir sekilde kotii bir davranis igerisine girdigi tespit edilirse gorevinden
uzaklagtirllmasi yoniinde yaptirimlar diizenlenmistir. Fakat bu yaptirimlara ragmen
Osmanli kamu diizeninde etige aykir1 davraniglarin yaygmn oldugu goriilmektedir.
Osmanli Devleti’nin yikilmasinda rol oynayan nedenlerden birinin de ydnetim ve

yargida riigvetin yayginlagmasi oldugu one siiriilmektedir (Mumcu, 1969:308).

Fakat kamu yonetiminde etik tartismalarin giderek ivme kazanmasi modern kamu
yonetimi sistemlerinin gelismesiyle baglamistir. Amerika’da 1800’li yillarda “yagma
sistemi” kamu yoOnetiminin temelini olusturmustur. Yagma sistemine gore, iktidara
gelen siyasi parti, kamu biirokrasisini kendi istedigi sekilde bastan asagiya
degistirebilme yetkisine sahip olmustur. Yagma sistemi zaman igerisinde giderek
bozulmus ve kamu yonetimi sisteminde biiyiik bir ahlaki yozlasma bas gostermistir. Bu
gelismenin bir sonucu olarak Amerika’da yagma sisteminin kaldirilmasi ve siyasetten
bagimsiz bir kamu yonetimi sistemi kurulmasi yoniinde bir uzlasma iklimi olusmustur.
Nitekim, ililkede 1883 yilinda yagma sistemine son verilmis ve siyasetten bagimsiz
profesyonel bir kamu yonetimi sistemi olusturulmasi konusunda 6nemli adimlar
atilmustir. Ozellikle kamu personel sisteminde liyakat ilkesinin egemen kilmmasiyla
beraber, basta yolsuzluklar olmak tizere kimi etik dis1 uygulamanin ortadan kalkacagi

ontinde beklentiler artmistir (Ergun, 2004:20).

Kamu gorevlileri, gorevlerini ¢agdas yonetim yaklasiminin belirledigi esaslara uygun
olarak yerine getirmek durumundadir. Bu esaslar, ¢alisanlarin gelismelere ve yeniliklere
daima ag¢ik olmasini, ¢alisanlarin ve hizmet alanlarin ydnetime katilabilmesini,
kurumlarin karar verme siireglerinin genel anlayis olarak seffaf bir yapida ve halka agik
olmasini, yonetimin verdigi kararlarin halka duyurulmasini, resmi bilgi ve belgelerin
talep edilmesi durumunda yonetimden alinabilmesini, vatandaslara karsi tarafsiz
davranmay1, dogru, diirlist ve adil olmayi, sahsi ¢ikarlardan ¢ok toplumun yararini goz
oniinde tutmayi, kamu hizmetlerinin yerine getirilmesi esnasinda hesap verebilirligi,

kamusal degerlendirme ve denetime her zaman agik olmayi, is ve islemlerle ilgili
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prosediir ve siireglerin tahmin edilebilir olmasini, hizmetlerin halka en yakin birimlerce
yerine getirilmesini, vatandagin beyanina glivenmeyi dngormektedir. Yukarida kisaca
anlattigimiz kamu yoneticilerinin, gorevlilerinin ve hatta toplumlarin uymak zorunda
olduklar1 etik davranis ilkelerini topluma saglayacagi katkilar nedeniyle ayrintili bir

sekilde incelemekte fayda vardir. Bu ilkeler su sekilde siralanabilir(Sen, 2010:35):
1. Halka Hizmet Etme Bilinciyle Hareket Etme
2. Hizmet Standartlarina Uyma, Vatandasa Yol Gosterme, Nezaket ve Saygi
3. Amag¢ Ve Misyona Baglilik:
4. Diiriistliik Ve Tarafsizlik

5. Takdir Yetkisinin Kullannomindan Kac¢inma veya Kisisel Cikar Saglama

Amactyla Kullanilmasi
6. Hizmet Kayirmaciligi
7. Saygimnlik Ve Giiven
8. Yetkili Makamlara Bildirim
9. Cikar Catismasindan Ka¢inma

1.1.7.Sosyal Sorumluluk

Kurumsal sosyal sorumlulukla ilgili ¢cok farkli tanimlamalar bulunmaktadir. Avrupa
Komisyonu’nun yaptig1 tanimlamaya gore; isletmelerin goniilliiliik esasina dayali olarak
sosyal ve cevresel meselelerini, oOrgiitsel faaliyetleriyle ve sosyal paydaslariyla olan
etkilesimleriyle biitiinlestirebildigi bir kavramdir. Sosyal sorumluluk sahibi olmak
sadece resmi beklentileri yerine getirmek degil, goniilliiliikkten ileri giderek, insan
sermayesine ve g¢evreye daha ¢ok yatirnm yapmaktir. Birlesmis Milletler Ticaret ve
Kalkinma Konferans1 (UNCTAD) sosyal sorumlulugu kurumlarin toplumun ihtiyaglar
ve amaglartyla ne kadar ilgili oldugu noktasindan ele almaktadir. Uluslar arasi
Standardizasyon Organizasyonu (ISO) kurumsal sosyal sorumlulugu insanlara ve
topluma yarar saglayacak bir sekilde, organizasyonlarin ekonomik, sosyal ve cevresel

sorunlara isaret ettikleri bir yaklagim olarak ele almaktadir (Aktan, 2007:12).
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1.2 Kamu Yonetiminde Performans Yonetimi Uygulamalarini
Gerektiren Gelismeler

1.2.1.Devletin Gorevlerinin Artmasi

Devletin asli gorevinin olumsuz oldugu sdylenmektedir. Yani, devletin negatif gorevi,
toplum igin zararli olan seylere engel olmak, i¢ ve dis giivenligi saglamaktir. ibn Haldun
devletin niteliklerini yasak¢1 ve hakim olmak iizere ikiye ayirmaktadir. Devletin yasakg1
ozelligi toplumu cekisme ve kavgadan korumak, hakim o6zelligi ise toplumda adaleti
saglamaktir. Giiniimiizde ise Onceki gorevleri devam etmekle birlikte, devletin gorevleri
onemli 6l¢lide olumludur. Devletin olumlu olan bu yeni gérevi toplumun ortak ihtiyaci
olan mal ve hizmetleri iiretmektir. Giliniimiizde devlet, toplumun temel ihtiyaglarini
karsilamak amaciyla gerekli mal ve hizmetleri liretmek igin piyasaya girerken ayni
zamanda ekonomik faaliyetleri diizenleme ve gelirlerin yeniden dagitilmasi gorevini de
tstlenmistir. Gelirlerin yeniden dagitilmas: politikas1t genel olarak, zenginlerden
fakirlere dogru bir gelir transferini amaclar. Devletin fonksiyonlari, klasik, kaynaklari
harekete gegirici ve sosyal olmak lizere ii¢ grupta toplanabilir. Klasik fonksiyonlar,
vergi toplama, adalet, giivenlik ve dis iliskiler gibi devletin varlig1 i¢in zorunlu olan
islevlerdir. Devletin kaynaklar1 harekete gecirici fonksiyonlar1 ise, tarim, sanayi ve
ulastirma gibi baz1 sektdrlere yardim etmesidir. Ugiincii fonksiyonu ise yaslilar
yoksullar ve ogrenciler gibi gruplara dogrudan yaptig1 sosyal yardimlardir. Bu
fonksiyon sosyal devlet anlayisinin etkisiyle son elli yilda onemli bir gelisme

gostermistir (Eryillmaz, 2010:61).
Devletin gorevlerinin artmasinin sebepleri su sekilde siralanabilir(Eryilmaz, 2010:64):

1. Devletin biiyiimesine neden olan faktdrlerin basinda sanayilesme gelmektedir.
Sanayilesme 1ile birlikte issizlik, altyapi, saglik, konut ve egitim gibi bir ¢ok
sorun ortaya ¢ikmustir. Ortaya ¢ikan bu yeni sorunlar piyasa ekonomisi

tarafindan ¢oziilememis, bu durum devletin miidahalesini gerektirmistir.

2. Firmalarin olusturduklan fakat cogu kez tazmin etmedikleri zararlara dig maliyet
ya da sosyal maliyet denilmektedir. Piyasada meydana gelen sosyal maliyetleri

diizenlemek ya da engel olmak devletin gorevleri arasindadir.
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3. Devletin ekonomiyi kontrol etmek istemesi ekonomideki anahtar endiistrilere
hakim olmasint gerektirmistir. Devlet ayni zamanda monopol ile miicadele
etmek icin piyasaya rakip olarak girmis ve bu amacla iktisadi isletmeler

kurmustur.

4, Devletin ekonomik hayata girmesinin bir sebebi de siyasidir. Bazi ekonomik
kuruluglara sahip olarak toplum iizerindeki siyasi etkisini artirmay1
amaclamaktadir. Ozellikle gelismekte olan iilkelerde bu isletmeler siyasi rejimle

toplum arasinda biitiinlestirici bir rol oynamaktadir.

5. Ulkelerde niifusun artmasi ya da niifusun kompozisyonunun degismesi devletin
gorevlerini artirmaktadir. Genglerin egitimi, ¢alisanlarin ve yaslilarin sosyal
giivenliginin saglanmasi, artan niifusa yeni is temini gibi hususlar devletten
beklenmektedir. Niifusun yaslanmasiyla birlikte devletin emeklilik harcamalar

da artmaktadir.

6. Sehirlesmenin artmasiyla birlikte yeni kamu hizmetleri ve yeni talepler ortaya
¢tkmaya baslamistir. Ornek olarak sehirlesme su¢ oranlarmi artirmistir. Bu
nedenle daha ¢ok polise ihtiya¢ hissedilmektedir. Ayrica hava ve su kirliliginin,
gida maddelerinin, otel, lokanta gibi kamuya acik yerlerin denetimi, giiriiltiiniin
azaltilmasi, konut, ulasim ve altyap: ilgili caligmalar devletin yeni caligma

alanlardir.

7. Kisi basina diisen gelirin artmas1 da devletin harcamalarini artirabilir. Egitim,
kiiltiir ve eglence hizmetlerinde daha liikkse olan talep artmaktadir. Bu durum

ozellikle gelismis iilkelerde goziikmektedir.

8. Gelismis iilkelerde egitim, saglik, konut ve refaha daha ¢ok kaynak aktarilir. Bu
durum devlet harcamalarini artirir ve devletin biliylimesine neden olur. Bu

programlar bir yoniiyle insani diger yoniiyle oy hesaplarina dayanmaktadir.

Sonug olarak devletin goérevlerinin bu denli artmis olmasi dogal olarak devletin hacmini
oldukca biiyiitmiistiir. Bu nedenle giiniimiizde kamu hizmetlerinin verimli ve etkin
olarak gerceklestirilmesi biiylikk ©Onem tagimaktadir. Verimliligin ve etkinligin
arttirtlmas1 ve halka hesap verebilirligin gelistirilebilmesi i¢in performans yonetimine

gecis bir gereklilik olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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1.2.2. Kamu Yaran

Kamu yarar1 kavrami da kamu yoOnetiminde performans ydnetimi uygulanmasinin
gereklerinden birisidir. Kamu yarar1 kavraminin sozlilk anlamina bakildiginda devlet
tarafindan gerceklestirilen toplumun yararina olan hizmetlerin topluma sagladig:
menfaati ifade etmektedir. Ayrica kamu yarari, kamu yonetiminin eylem ve islemlerinde
yoneldigi ve toplumun bir kesiminin veya tiimiiniin yararini kollamaya yonelik genel

hedef olarak nitelendirilmektedir (Ergun, Bozkurt ve Sezen, 1998:25).

Kamu yarar1 kavraminin tanimiyla ilgili genel olarak iki yaklasim mevcuttur. Birincisi
kamu yararinin hukuki dar anlamda, digeri ise siyasi ve ideolojik bakimdan genis
anlamidir. Kamu yarari, kamusal islerin hukuka uygunlugu 6lgmede, temel haklarin
siirlandirilmasinda baslica nedenlerden biridir. Yonetim hukukunun belirlenmesinde
temel alinan bir kavramdir. Kamu yararina iliskin goriisler genel olarak {i¢ baslik altinda

toplanmaktadir(Dik, 2006:13):

1. Bireyci goriis: Bireyin refahini 6n planda tutan ve toplumdaki tek tek bireylerin
cikarlariin  kamu yararinin olusturacagini savunan goriistlir. Bireylerin
davraniglarinda rasyonel olduklarini ve kendileri i¢in iyi olani kendi iradeleri ile
secebileceklerine inanmaktadir. Bu goriis devletin piyasaya miidahale etmesine

kars1 ¢ikmaktadir.

2. Ortak Yararci Goriis: Toplumdaki tiim {iyelerin ortak yararinin kamu yararimi

olusturacagini savunan goriistiir. Cikarlar aras1 ¢atismay1 reddederler.

3. Tekei Goriis: Toplumsal ¢ikar1 kisisel g¢ikardan istiin tutan yaklagimdir. Bu

nedenle bireysel yarar1 6n plana ¢ikaran faydaci goriise kars1 ¢ikmaktadirlar.

20.yy baslarima kadar hakimiyetini siirdiiren liberal Ogretide bireysel yarar ve
toplumsal yarar ayrimi yoktur. Toplum sonugta bireylerden olusur. Bu nedenle
topluma bireyden ayr1 bir kimlik taninmasi yanhstir. Bireysel ¢ikarlarin tatmin
edilmesi toplumun da ¢ikarlarinin gelismesi anlamina gelecektir. Hedef bireysel
gereksinimlerin gergeklestirilmesidir. Bu nedenle devlete toplumsal g¢ikarlari
gerceklestirecek gorevler verilmesi diisiiniilmemistir. Bu yaklasima gore bireysel
yararin saglanmasini amaglayan kanunlar piyasa ekonomisinin kanunlartydi (Dik,

2006:42).
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Bireylerin kendi ¢ikarlarimin pesinden gitmesi, serbest rekabet esasina dayanan
liberal ekonomik diizende, sonug¢ olarak toplumun da ¢ikarina olacagi, toplumda
sosyal denge ve refahin saglanacag ileri siiriilmiistiir. Ancak, sefahat iginde
yasayanlarin Olgiilemeyecek kadar artan servetine karsilik, sefalet iginde
yasayanlarin sayist da giderek artmistir. Zamanla bir seyler yapilmasi gerektigini

diisiinenler reform amac1 giiden bir hareket baslatmislardir (Ozdemir, 2007:187).

Kamu yarar1 yonetim hukukunun her alaninda islevsel bir kavramdir. Kamu yarari,
yasanin olusumunda belirleyici bir kavram oldugu kadar uygulanmasinda da
belirleyicidir. Ciinkii yonetimin genel amaci kamuya yararli olmaktir. Kamu
yonetimi de kamu yarar1 i¢in vardir. Kamu yonetimi kamunun ihtiyaglarini
gidermek i¢in topluma veya bireylere hizmet gotiiriir. Kamu yonetimi, bu hizmetleri
gotiirtirken bireyleri degil bireyin i¢inde yer aldigi toplumu, ya da toplumun bir
kesimini dikkate alir. Toplumsal c¢ikarla bireysel cikar catistiginda yonetim
toplumun ¢ikarindan yana tavir alir (Dik, 2006:65). Demokratik toplum, katilimci
toplum anlayiglarinin gelismesiyle birlikte kamu yararinin gergeklestirilmesi daha
da onemli hale gelmistir. A¢ik toplumlar bu anlamda devletten hesap sorar hale
gelmiglerdir. Bu anlamda kamu yararinin tesis edilmesi bakimindan kamuda

performans yonetimine gecisin faydali olacagi degerlendirilmektedir.

1.2.3.Geleneksel Yonetim Anlayisindaki Yetersizlikler

Kamu yonetiminde 1980’lere kadar geleneksel anlayis hakimiyetini siirdlirmiistir.
Geleneksel model, kat1 hiyerarsiye, stirekli ve tarafsiz kamu gorevlilerine dayali, kamu
yarar1 tarafindan motive edilen, hiikiimet organlarina esit bir sekilde hizmet eden,
siyasetgiler tarafindan belirlenen politikalari yiiriiten bir yonetim bigimidir. Geleneksel

anlayigin baslica 6zelliklerini su sekilde siralayabiliriz(Ates, 2011:67):
1. Kamu yonetimi dogrudan kamu hizmetinin sunulmasina odaklanmistir

2. Kamu yoneticileri politika tiretmekte sinirli rol oynarken belirlenen politikalari

uygulamakla gorevlidirler

3. Hizmetlerin dagitimi islerinde sinirhi takdir yetkisi olan yoneticiler tarafindan

uygulanir
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4. Kamu programlar1 denetim yetkisini kullanan yoneticilerden olusan hiyerarsik

orgiitler aracilifiyla yerine getirilir
5. Kamu kurumlarinin temel degerleri verimlilik ve rasyonalliktir
6. Kapali bir sistem oldugu i¢in vatandas katilim1 sinirlidir

7. Kamu yoneticilerinin rolleri genis anlamda, planlama, orgiitleme, personel

yonetimi, yonlendirme, koordinasyon, raporlama ve biitcelemeden olusur.

Yukarida siralanan 6zellikler nedeniyle geleneksel yonetim anlayisi kamu yonetiminde
performans yonetimine geciste bir engel olusturmaktadir. Kamuda performans
yonetimine gecisin On sartlarindan birisi de bu geleneksel yonetim anlayisinin terk

edilerek yeni kamu yonetimi anlayisina gecilmesidir.

1.2.4.0zel Sektordeki Gelismeler

Yalnizca kamu kurumlarinin yapisi degil ayn1 zamanda 6zel sektordeki gelismeler de
kamu yonetiminin yapisini degisime zorlamigtir. Uluslar arasi rekabetin artmasi
nedeniyle girisimciler gelisen teknolojileri izleyerek bu yenilikleri isletmelerinde
uygulamaya, {iretim anlayislarini1 degistirerek miisteri odakli ve ¢esitlilige dayali esnek
iretim anlayisini benimsemeye zorlanmaktadirlar. Bu gelismeler 6zel sektorde
orgiitlenme ve isleyiste kaliteyi, verimliligi, etkinligi, rekabetciligi, esnekligi ve
katilimciligr esas alan yeni ydnetim yaklagimlarini giindeme getirmistir. Ozel sektdrde
yasanan gelismelere, etkinlik, verimlilik, kalite ve miistert memnuniyeti gibi alanlarda

kaydedilen ilerlemelere kamu kesimi de ilgisiz kalmamistir(Ates, 2011:68).

1980’lerdeki kamu yonetimi reformlar1 6zel sektordeki anlayis degisikliginden
kaynaklanmistir. Kamu yonetiminin piyasa ile iliskilerini 6zellestirme, deregiilasyon ve
devletin kii¢iilmesi gibi politikalarla yeniden diizenlenmesi performans yonetimi gibi

0zel sektor yonetim yaklagimlarinin kamu kesimine aktarilmasini kolaylagtirmistir.

1.2.5.Yeni Kamu Yo6netimi Anlayisimin Ortaya Cikisi

Ik 6nce Thatcher déneminde Ingiltere’de ortaya konan uygulamalarla baslayan bu akim
daha sonra muhafazakar hiikiimetler eliyle tiim geligmis tlkelerin kamu yonetimi
sistemlerini etkilemeye baslamistir. Yeni kamu yonetimi akiminin temel amaglarindan

birisi de gelistirdigi yeni anlayis dogrultusunda devlet yonetiminde etkinligin nasil

23



saglanacag1 sorusunun cevaplanmasidir. Onceden belirlenmis amaglara ulasiimasi
konusunda oncelikle hizmetlerden yararlananlara ve daha genis anlamda kamuya direkt
olarak hesap verebilen (accountable) ve tamamiyla etkinlikle etkenligi amaglayan bir

kamu Orgiitlenme bigimine ulasilmak istenmektedir (Balci, vd., 2003:34).

Giliniimiiz modern toplumunda halkin kamu hizmeti sunan kuruluslardan beklentileri
hem sayica artmig, hem de ¢esitlenmistir. Kamu hizmeti veren kuruluglarin sadece
hizmeti sunmas1 da giiniimiizde yeterli olmamakta bu hizmetlerin kaliteli, hizli ve
vatandas memnuniyetini saglayici olmasi da gerekmektedir. Toplam kalite yonetiminin
en onemli felsefesi olan miisteri odakliligin kamu kuruluslarinca da benimsenmesi
hizmetlerin etkin ve Xkaliteli sunumu agisindan zorunluluk halini almistir (Sezer,

2008:153).

Kisaca yeni kamu yOnetimi anlayisint  savunanlar, devlete su rolleri

yiiklemektedirler(Eryilmaz , 2010:23):

1. Devlet, mal ve hizmet iireten firmalar arasinda rekabeti gelistirmelidir.

2. Devlet, yonetimde biirokrasinin yaptigi kontrolii, topluma aktarmak

suretiyle vatandaslar1 yetkilendirmelidir.

3. Devlet, kendi kurumlarinin performansini, dikkatleri girdilerden ¢iktilara

(sonuglara) yonlendirmek suretiyle 6lgmelidir.

4. Kamu kurumlarmi, onlarin hedefleri, misyonlar1 yonlendirmeli, onlarin

kurallar1 ve diizenlemeleri yonlendirmemelidir.

5. Kamu kurumlari, ¢evrelerini ‘miisteriler’ olarak yeniden tanimlamali ve

onlara se¢genekler sunmalidir.

6. Kamu kurumlari, problemleri ortaya ¢ikmadan once Onlemelidir.
Problem ortaya ¢iktiktan sonra diizeltici hizmet sunmak iy1 bir yaklasim

degildir.

7. Kamu kurumlari, enerjilerini, sadece para harcamak i¢in degil, para

kazanmak i¢in de kullanmalidir.
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8. Kamu kurumlari, katilmali yonetimi kapsayacak sekilde otoritelerini

desantralize etmelidir.

9. Devlet, biirokratik mekanizmalar yerine, piyasa mekanizmalarini tercih

etmelidir.

10. Devlet, dikkatini yalnizca kamu hizmetlerinin hazirlanmasi-sunulmasina
yogunlastirmamali, fakat ayn1 zamanda toplumsal sorunlar1 ¢6zmek icin

kamu, 6zel ve goniillii sektorler arasinda katalizor gérevi yapmalidir.

11. Kamu yoneticileri, kaynak tiiketen kisiler degil, kaynak iireten girisimci

ruha sahip olmalidir.

1.2.6.Kiiresellesmenin Etkileri

Kiiresellesmenin devlet yonetiminde yeniden yapilanma ihtiyacin1 ortaya c¢ikardigi
genel olarak kabul edilmektedir. Kiiresellesme, ulusal kamu politikalarinin giderek
birbirine benzesmesine neden olmustur. Yeni kamu yonetiminin 6nemli unsurlar
arasinda bulunan biitce kisitlamalari, kamu kurumlarinin 6zellestirilmesi gibi ilkeleri
artik evrensel ilkeler haline gelmistir. Performans yonetiminin kavram, sdylem ve
diisiince bakimindan bir benzesme sagladigi, ancak uygulamada benzesmeden c¢ok
farkliliklarin ortaya ¢iktig1 soylenmektedir. Glinlimiizde siyasal ve yonetsel kurumlarin
yayinladiklar1 politika belgelerinde performans yonetimi ve buna iliskin kavramlarin
tartisildign  goriilmektedir. Ulkelerin ve kurumlarinin ydnetsel kapasiteleri, yonetim
kapasiteleri, yonetim gelenekleri, kamu yoneticilerinin liderlik kapasiteleri ve
biirokratik  kiiltiirleri gibi  bir ¢ok faktér performans yOnetiminin basarisini

etkilemektedir (Ates, 2011:70).

1.2.7.Uluslararas1 Kuruluslarin Etkileri

Uluslar aras1 kuruluglar ve Avrupa Birligi gibi bolgesel olusumlar genel olarak kamu
yonetimi reformlarinin ve performans yonetiminin yayilmasinda onemli bir rol
oynamaktadirlar. En basta OECD (Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii) ve IMF
(Uluslar aras1 Para Fonu) yeni kamu yonetimini liye olan ve isbirligi i¢inde olan
devletlerde gelistirmeye ¢alismaktadir. OECD biinyesinde Kamu Yonetimi Komitesi
(PUMA) yeni kamu yonetimi reform siirecinde oOncli bir rol oynamaktadir(Ates,
2011:71).
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1.2.8. Mali Saydamhk Thtiyaci

Mali saydamlik kamu yoOnetiminin hesap verilebilirliginin arttirilmasinda 6nemli bir
faktordiir. Kaliteli yOnetisimin saglanmasinin bir geregi de mali saydamliktir, bu
nedenle son yillarda diinyada mali alanda yasanan reform g¢abalarinda 6nemli bir yeri
olmustur. Kamu yonetiminde saydamlik, devletin, hedeflerini, bu hedeflere ulasmak
icin hayata gecirdigi politikalar1 ve bu politikalarin yarattig1 sonuglar1 izlemek ig¢in
gerekli olan bilgiyi diizenli, anlagilabilir, tutarli ve giivenilir bir bigimde sunmasi
seklinde tanimlanabilir. Kamu mali yonetiminde saydamlik ise, kamu kaynaklarinin
kim tarafindan, nasil ve hangi amacgla kullanildig1 bilgisinin var olmas: demektir
(Atiyas ve Saym, 1997). Bu anlamda mali saydamlik ihtiyac1 performans yonetimi
anlayisi ile uyum saglamaktadir. Clinkii performans yoneitminin amaglarindan birisi de

her anlamda saydamligin saglanmasidir.

Genis anlamda inceleyecek olursak saydamlik, kamu mali yonetimine iliskin bilgilerin
biitiin kalemler itibariyle (harcama, vergi, bor¢ yonetimi), devletin gorev ve
fonksiyonlaria gore olusturulan amaclarin, gelecege yonelik politika hedeflerinin agik,
anlasilir, tutarli ve giivenilir bir sekilde kamuoyuna sunulmasi seklinde
tanimlanabilmektedir. Mali saydamlik, hiikiimet yapist ve fonksiyonlari, mali
politikalari, kamu sektorii hesaplari ve projeksiyonlart hakkinda kamuya genis bir
anlamda ac¢ik olmak anlamina gelmektedir. Se¢menlerin ve finansal piyasalarin,
hiikiimetin finansal pozisyonunu, hiikiimetin simdiki ve gelecekteki sosyal ve ekonomik
uygulamalarini igeren hiikiimet faaliyetlerinin gercek maliyet ve faydalarin1 dogru bir
sekilde degerlendirebilmeleri i¢in hiikiimet faaliyetleri hakkinda giivenilir, anlasilir, ¢ok

yonlii ve uluslararasi alanda kiyaslanabilir bilgilere ulasabilmelerini saglamaktadir.

1.2.9. Hesap Verme Zorunlulugu

Mali saydamlik gibi iyi yonetisim ilkeleri arasinda sayilmakta olan hesap verme
sorumlulugu en basit anlamiyla, birinin kendisine verilmis olan sorumluluklarin yerine
getirmesinin hesabin1 vermesi zorunlulugunu ifade etmektedir. Kamusal agidan hesap
verme sorumlulugu ise lizerinde anlasmaya varilmis hedefler ¢ergcevesinde belirli bir
performansin  gerceklestirilmesine yonelik sorumluluga ve bunun agiklanmasi

yiikiimliiliigline dayanan bir iligki seklinde tanimlanabilmektedir (Auditor, 1997).
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Bir bagka tanimiyla her diizeydeki kamu yoneticisinin sorumluluguna teslim edilen
kamu kaynaginin, hukuka uygun ve verimli bir bicimde kullanilip kullanilmadiginin
hesabiin verilmesi olarak ifade edilen hesap verme sorumlulugu, negatif anlamda ele
alindiginda kontrol ve cezalandirmayi, pozitif anlamda ele alindiginda ise kamuoyunu
hedefler ve kullanilan kaynaklar konusunda detayli bir sekilde bilgilendirmeyi ifade
etmektedir.

Kamu kurumlart 6zellikleri itibariyla vatandaslara karsilikli ya da karsiliksiz hizmet
vermeye gore olusturulmus kurumlardir. Devlet ile vatandas iligkisinden s6z edilirken
aslinda kamu kurumlan ile vatandas iliskisinden s6z edilmektedir. Buradaki iliski
hizmet ve mal aligveris iligskisidir. Bu bakimdan kamu kurumlar1 ya da kamu
calisanlarinin yaptiklarinin 6l¢iilmesinin bazi 6nemli nedenleri vardir. Yani neden kamu
kurumlarinin ve personelinin performansi dlgiilmelidir. Asagida sirasiyla bu gerekgeler

aciklanmaya calisilacaktir.

1.2.10.Kamusal Sorumluluk

Kamu kuruluslariin topluma kars1 bir takim sorumluluklar1 vardir. Oncelikle paranin
kurallara uygun ve goriis birligine varilan hizmetler i¢in kullanilip kullanilmadigi
sorumlulugu vardir. Ikinci olarak kamu kurumlar1 kaynaklarm verimli bir sekilde
kullanildigindan sorumludur. Son olarak ise amaglara uygun c¢alismanin yapilip
yapilmadigr konusunda topluma kars1 sorumludurlar. Ayrica politikacilar da aldiklar
kararlar ve uygulamalar i¢in topluma kars1 sorumludurlar. Hizmet veya mallarin iiretimi
icin aktarilan paranin nasil harcandigr onemli bir sorundur. Ciinkii yonetici ve kamu
kurumlarmin performanslarinin dl¢iilmesi bakimindan énemli bir unsurdur. Ayrica bu
kaynaklarin etkin bir sekilde kullanilmasi da hizmetlerin degerinin 6l¢iilmesi acisindan
onem arz etmektedir. Kamu hizmetlerinde bazi gorevliler isin en iyi nasil yapilacagini
bildiklerini iddia edebilirler. Bunlarmn performanslarinin 6l¢iimii zor olabilir. Iste
etkililik dl¢limii ile kamusal sorumlulugun sorgulanmasi bilinci altinda bu sorunlarin
iistesinden gelinmek zorundadir. Hizmetleri liretmek igin kaynaklar1 kullanan kamu

kurumlarmin performanslarinin 6lgiilmesi kamusal bir zorunluluktur (Celik, 2007:27).

1.2.11.Vatandasin Beklentileri

Kamu hizmetlerinin hitap ettigi genis bir vatandas toplulugu mevcuttur. Hizmetler

sunulurken vatandaglarin bir kism1 memnun olup bir kismi1 memnun olmayacaktir. Bu
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durum kamu yoneticilerinin bir ikilem icinde birakabilir. Kamu yoneticileri i¢in en
uygun yol daha az giice sahip baski gruplarini hayal kirikligina ugratmadan daha giiclii
bask1 gruplarini tatmin etmeyi basarmaya ¢alismaktir. Bu durumda performans yonetimi
toplumsal ¢ikar gruplarinin ¢ogunun ¢ikarlarini yansitacak sekilde karmasiklasacaktir

(Celik, 2007:28).

1.2.12.Sonug¢lara Odaklanmis Yonetim Anlayisi

Gliniimiizde oSlgiilebilir bir sonug elde etmek i¢in personeli yonetme ve yonlendirme,
mali kaynaklar1 ydnetmenin 6niine ge¢mistir. Odiillerle ve cezalarla olusturulmus bir
performans sistemi  yoneticilerin  ve memurlarin  basarmadaki  dikkatlerine
odaklanmaktadir. Diger taraftan kamu yoneticisi kamusal sorumluluk bakimindan
kurallara bagli kalma zorunlulugu duymaktadir. Bu durumda yoneticilerin karsisina bir
ikilem ¢ikmaktadir. Sonuca ulastiracak en etkili yontem kurallarmn ihlalini gerektiriyorsa
ne yapilacaktir. Burada en ideal yol hem kurallara uyarak hem de en ideal metodu
kullanarak sonuca ulagmak en uygun ¢o6ziimdiir. Ancak bu idealden 6teye gitmeyebilir.
Sonug olarak performans yonetiminin bagarilabilecegi hedeflere kilitlenmis bir yonetim

anlayisinin benimsenmesi gerekmektedir (Celik, 2007:28).

1.3.Performans Yonetimi

Performans kelimesi, Tiirkge’ye Ingilizce “performance” kelimesinden girmistir.
““Perform’” kokiinden gelen kelimenin anlami1 “bir isi, bir hareketi yapmak, icra etmek,
basarmak” seklinde karsimiza g¢ikmaktadir (Cambridge International Dictionary of
English, 1998). Kamu yonetimi sozligii (Bozkurt, 2008); is basarimi, herhangi bir iste
gosterilen basar1 derecesi derken bu konuda Falay; “bir isi yapan bireyin, grubun veya
kurumun bununla amacladig1 seyi ne kadar gerceklestirdiginin nicelik ve nitelik olarak
ifadesidir” (Falay, 2000:378) demektedir. Yo6netim bilimi agisindan da Ates’se bu
kavrami ‘‘Onceden belirlenen amaclara ve standartlara uygun olarak bir igin (faaliyetin)
yerine getirilmesi ya da is gorenin bir iste gosterdigi basariy: ifade etmektedir” (Ates,

2011:14). seklinde tanimlamaktadir.

Biitlin tanimlarin 15181inda performanstan bahsedebilmek i¢in hedeflenen bir amag ve
bu amaca ulagsmak i¢in standartlara ihtiya¢ vardir. Bu nedenle performans; amaca

yonelik tespit edilmis standartlara uygun davraniglarin gosterilmesi ve hedefe yaklagma
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seviyesi olarak anlagilmalidir. Ote yandan, literatirde performans ve verimlilik
kavramlar1 genellikle birbirine karistirilmakta ve es kavramlar gibi goriilmektedir.
Oysaki verimlilik performans kavraminin sadece bir bdliimiinii agiklamakta olup,
performans verimlilikten ¢ok daha genis bir alam1 kapsamaktadir. Ciinkii, temelde
verimlilige dayansa bile performansin etkililik, kalite ve tutumluluk gibi bilesenleri de

bulunmaktadir (Ates ve Kirilmaz, 2007:2).

Yukaridaki tanimlardan da anlasilacagi iizere, performans, genel olarak, amaglanan
hedefe yonelik yapilan tiim islerin o hedefin neresinde oldugunu, o hedefe ulasilip
ulasilamadiginin anlatilmasi olarak tanimlanabilir. Performans kavramini kullanabilmek
icin Oncelikle belirlenmis hedefin olmasi gerekir. Hedefe ulasilmasi basarili olmak
olarak anlasilacaksa performans kavraminin basari ile paralel oldugu soylenebilir.
Performans ydnetimi terimi incelendiginde {izerinde uzlagilan net bir tanimin olmadig
goriilmekle birlikte genel gerceve itibariyle: belirlenmis Onceliklere yani hedeflere
ulagsmak tizerek sahip bulunulan imkan ve kaynaklarin en etkili ve verimli bir sekilde
kullanilarak kurumun tepe yoneticisinden en alt ¢alisanina kadar herkesin neyi ve nasil
yapmast gerektigini gosterir plan ve projeleri igeren bir yOnetim sistemi olarak

tanimlamak miimkiindiir (Oztiirk T. , 2010:24).

Performans gozden gegirme ve degerleme ile ilgili metotlarin ne zaman kullanilmaya
basladig1 konusunda kesin bilgi yoktur. Cin’de MO 221-265 déneminde imparatorluk,
hanedanin yaptig1 isleri ve performansi degerlemek amaciyla imparator Degerleri adiyla
bir sistem uygulandig: bilinmektedir. Ik yapisal performans denetleme sistemi 1.
Diinya Savasi’ndan 6nce kurulmustur. 1920 yilinda Amerikan ordusu biiro personelinin
degerlendirilmesinde 1ilk uygulamayr ger¢eklestirmistir. Basar1 degerleme, Once
Amerika sonra Ingiltere’de 1950 ve 1960’l1 yillarda uygulanmaya baslandi. 1960 ve
1970 doneminde ise hedeflere gore yonetim ve eszamanli olarak kritik olay teknigi ve
davranis degerleme Olclimlerine baslandi. Performans yonetimi terminoloji olarak ilk
defa 1970 yilinda kullanildi ve 1980 yilindan itibaren sistem olarak uygulanmaya
basland1 (Oztiirk U. , 2009:16).

Performans yonetimi kavrami politikada, ekonomide, muhasebe ve yonetim teorisinde
ayni anlamda olmamakla birlikte sik¢a kullanilmaktadir. Bazilarina gore, oOrgiitiin

amaglariin gerceklestirilmesi i¢in kullanilan kaynaklarin en az maliyetle elde edilmesi
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ve verimli kullanilmasidir. Diger bazi yazarlara gore ise, performans yoOnetiminin
ekonomiklik, verimlilik, etkililik, yetkinlik ve tesebbiis olmak tizere bes boyutu
bulunmaktadir. Bazilar1 ise bu bes boyuta hakkaniyeti de ilave etmektedir. Hakkaniyet
iki acidan onemlidir. Ilk olarak hakkaniyet, kamu kurumlarinin en kritik yoniidiir.
Ikincisi ise hakkaniyet kavraminin boyutlarinin tam olarak belirlenememesidir (Halis ve

Tekinkus, 2003:175).

Performans yonetimine gore bir kamu kurulusunu yonetmek isteyen bir ydnetim,
tiretilen mal ve hizmetlerin girdilere orant anlamindaki verimlilik arayisinin yani sira,
hedef kitle i¢in de beklenen fayday:1 verebilmeli, diger bir deyisle etkili olabilmelidir.
Bu manada bir performans yonetimi ise, bize dncelikle kurulusun en énemli kaynagi
olan insan kaynaklarni basartyla yonetmesi gerektigini gostermektedir. Ciinkii insan
kaynag1 orgiitiin diger kaynaklarini1 birlestirici, iretime doniistiiriicli, harekete gegirici
ve kurulus amaglar1 dogrultusunda mal ve hizmetlerin {ireticisi roliinii listlenmektedir
(Bilgin, 2002). Bu anlamda performans yonetiminde insan kaynaginin 6nemi agik bir

sekilde goriilmektedir.

Performans Yonetimi kullanilan kurumun niteligine gore farkli uygulama siireglerini ve
sonuclarint ortaya koyar. Bununla birlikte genel olarak kamu sektoriinde performans
yonetimi uygulamalarinda gecerli olan asagidaki ortak noktalar tespit edilebilir (Ates
2011:28):

1. Zamaninda ve diizenli olarak elde edilip gercegi yansitan performans

verileri,
2. Gigli liderlik ile biitiinlesen yapabilme ve sonug alma kiiltiirii ,
3. Uzerinde uzlasilan bireysel ve kurumsal hesap verebilme mekanizmalari,

4. Ust yonetim tarafindan belirli araliklarla yapilan performans yonetimine

iliskin gézden gegirmeler,

5. Seffaf performans 6diil ve cezalari.
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Tablo 1: Hedeflerle Yonetim, Performans Degerleme ve Performans Yonetimi

Karsilastirmasi

Hedeflerle Yonetim

Performans Degerleme

Performans Yonetimi

Paket sistem

Genellikle sirkete 6zel

uygulama

Sirkete 6zel uygulama

Bireysel hedefler

Bireysel hedefler dahil
edilebilir

Sirket hedefleriyle
biitiinlesik takim ve birey
hedefleri

Olgiilebilir performans

hedefleri

Sayisal olmayan
performans hedefleri dahil
edilebilir

Yetkinlik ihtiyaclarina gore
sayisal hedefler

Yillik degerlendirme Yillik degerlendirme Siirekli gézden gegirme, bir
veya daha fazla yapisal
gorusme

Yukaridan asag1 Yukaridan asag1 Siirece katilim, ortak

degerlendirme degerlendirme degerlendirme

Performans ticret iligkisi

kurulmaz

Performansa bagli ticret

Performans ticret iliskisi

kurulmaz

Kat1 sistem

Kat1 sistem

Esnek siirec

Kagit kirtasiye yogunlugu

Kagit kirtasiye yogunlugu

Minimize edilmis

dokiimantasyon

Sistemin sahibi yoneticiler

ve personel bolimii

Sistemin sahibi personel

boliimii

Y Onetim

Kaynak: (Oztiirk. U, 2009: 35)
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Performans yonetimi kavrami, ¢ok tekrar edilerek kendisinden faydalanilacak biiyiilii
bir kelime olmanin 6tesinde bazi gorev ve sorumluluklar iistlenmeyi, caba harcamayi
gerektiren ve ancak uzun donemler sonunda fayda saglayan bir faaliyettir. Performans
yonetimi silirecinde c¢alisanlarin ve yoneticilerin bir dizi rol ve sorumluluklar

iistlenmeleri gerekmektedir (Halis ve Tekinkus, 2003:176).

Sekil 1: Performans Yonetiminde Rol ve Sorumluluklar

Performans Yonetiminde Rol ve Sorumluluklar

Calisanlar Yoneticiler

e Kendini gelistirmeden e Ogrenme gelisme icin uygun
sorumlu olma ortam hazirlama

e Hayat boyu calismaya e Mevcut isle ilgili gelisme
odaklanma ihtiyacim karsilama

e Mevcut iste yeteneklerini e C(Calisanlarla kariyer
gelistirme gelistirme konusunda

tartisma

o Kariyer tercihlerini ve

amaglar1 belirleme e Plana uygun firsatlar saglama

Kaynak: (Halis ve Tekinkus, 2003:177)

Kamu ve 6zel sektdrde performans yonetimi kiiltiirel ve siyasal nedenlere bagli olarak
farklilik gostermektedir. Iyi bir performans yonetiminde temel ilke yonetimin amag ve
onceliklerinin neler oldugu ve ne yapilmasi gerektiginin ve yapilan isin kurumun
performansina katkisinin ne oldugunun ¢alisanlar tarafindan bilinmesidir. Performans
yonetimi bir kurumun varligini siirdiirmesinde 6nemli bir unsurdur. Bireysel performans
yonetimi ise yonetici ve ¢alisanlarin kurumun stratejik amaglar1 dogrultusunda davranig
sergileme siirecidir. Etkin bir performans yonetiminin dayandigi iic temel 6ge

vardir(Aydin, 2011:183):

1. Kurulusun belirlenen stratejik amaglart dogrultusunda bireyden beklenen

performansin tanimlanmasi,
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2. Performansin 6nceden belirlenen yontemlerle dl¢lilmesi veya degerlendirilmesi

3. Performans ile ilgili olarak toplanan bilgilerin geri besleme olarak ilgili kisi ve

birimlere ulastirilmasinin saglanmas.

Performans ydnetimi, yoneticiler i¢in bir takim olanaklar saglar. Bunlar su sekilde

sayilabilir:

1. Kurumdaki insan kaynaginin siirekli olarak yliksek performansla ¢alismasini

saglar
2. Personelin tam kapasite ve tam potansiyele ulasmasini saglar

3. Calisanlarin gizli kalmis yeteneklerinin ortaya c¢ikmasini saglayict bir ortam

hazirlar
4. Orgiitiin ortak kiiltiiriinii giiclendirir veya gerektiginde degistirir.

Performans yonetiminin Kamu kurumlarinin kaliteli hizmet {iretip sunmalarin

dolayistyla kamu yonetiminin daha etkin ve verimli olmasini sagladigi savunulmaktadir

(Aydin, 2011:184).

33



Sekil 2: Performans Yonetiminin Bilesenleri

Performans Gelistirme ve

Planlama

Performans Degerleme

Performans Denetimi

1.Amag ve beklentileri

tanimlama

2.0l¢iim kriterleri

belirleme

3.Amaglara ulagsmak icin
gereken bilgi veya
yetenekteki agiklar

tanimlama

4.0zel gelisme faaliyetleri

belirleme

1.Calisanlarin
performansini gézden

gecirme

2.Is sorumluluklarin

acgiklama

3.Gelisme ihtiyaglari

belirlemeye yardimci olma

4.Dirist ve olumlu

geribildirim saglama

1.Kendilerinden bekleneni

bilmelerine izin verme

2.Islerini yapmalar1 i¢in

yeterli firsat1 saglama

3.Nasil yapiyor olduklarini

bilmelerine yardim etme
4.Fikirlerini alma

5.Calisanlardan
performanslarini artirmanin
yollarini tanimlamalarini

isteme

Kaynak: (Halis ve Tekinkus, 2003:178).

1.3.1.Performans Yonetimi Gelistirme Programi

Performans yonetiminin gelistirilmesi 10 asamada gercgeklestirilebilir. Her asamada

calisanlar1 dikkate almak icin diizenlemeler yapilmalidir. Gelistirme c¢alismalarina

calisanlarin dahil edilmesi ¢alisanlarin bagliliginin saglanmasi agisindan 6nemlidir. Bu

asamalar1 su sekilde siralayabiliriz:

1. Asama: Isletmenin bulunmak istedigi duruma karar vermesi

2. Asama: Performans yonetiminin amag ve ilkelerinin belirlenmesi

3. Asama: Ust yonetim ve diger yoneticilerin aktif katiliminin saglanmasi

4. Asama: Performans yonetiminin uygulanmasinda temel ilkelerin belirlenmesi

5. Asama: Performans yonetim siirecinin ve dokiimantasyonun tanimlanmasi
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6. Asama: Pilot uygulama yapilmasi

7. Asama: Iletisim kurulmasi

8. Asama: Performans yonetiminde egitim planlamasi yapilmasi
9. Asama: Uygulama

10. Asama: Degerleme

Performans yonetim sisteminin uygulanmasi sonucunda isletmenin sagladigi
avantajlarin degerlendirmesi yapilir. Gerektigi durumda degisme ve diizeltmeler yapilir.
Beklenenler ile elde edilenlerin karsilastirilmasi yapilir. Onemli olan isletme igin

olumlu katkilarin olumsuz olanlar1 gegmis olmasidir (Acar, vd., 2011:23).
1.3.2.Performans Yonetim Sisteminin Kapsami

1980’11 yillarda performans degerleme bir donem iginde calisanlarin neler yaptigini ve
bu yaptiklarina gore alacaklari prim ve maaslar1 igermekteydi. Ancak, bunlarin diginda
gelisim ve dokiimantasyon olmak iizere iki Onemli faktér daha bulunmaktadir.
Performans degerleme ile calisana amaglanan noktaya ulasma derecesi bildirilir.
Hedefler ve performans Olgiileri belirlenirken yonetici ve galisanlar birlikte hareket
etmelidir. Calisanin ¢abasi ve bu ¢abanin performansa etkisi konusunda iki yonlii geri
bildirim olmamasi c¢alisganin motivasyonunu olumsuz yonde etkiler. Calisanin
gelisiminde mevcut yontemin degistirilmesi ya da yeni yontemlerin ilave edilmesi
performansin gelismesini saglamaktadir. Bir ¢alisanin igine son verildiginde performans
dokiimanlar1 ¢alisanlara esit davranildigini  gostermesi bakimindan O6nemlidir.

Performans dokiimanlar1 alinan karar1 destekler nitelikte olmalidir (Acar, vd., 2011:24).

Performans yonetim sisteminin isleyisinin anlasilir olmasi i¢in sistemi bir biitiin olarak

gormek ve agsamalar1 teker teker incelemek 6nemlidir.
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Sekil 3: Performans Yonetim Sistemi Dongiisii

Sorumluluklarin
Belirlenmesi ve
Belgelendirilmesi

A 4

Calisanlar Hakkinda Amaclarin, Hedeflerin
Karar Verilmesi ve ve Standartlarin
Uygulanmasi Belirlenmesi
Performans Performans
Farkliliklarinin Gézden Sonuglarmnin izlenmesi
Gecirilmesi

A
Performans G6zden Geri Bildirim
Gegirme ve Gelisim Saglanmasi
Planlamasi1 Yapilmasi

A

Performans Bilgilerinin
Degerlendirilmesi

A

Kaynak: (Acar ve Cevat, 2011:25)

1.3.3.Performans Yonetiminin Amaclari

Performans yonetiminin tasarlanmasinda ve hayata ge¢irilmesinde ulasilmaya c¢alisilan
amaclar ve bunlarin igerdigi reform stratejileri, her iilkede farklilik gostermektedir.
Buna ragmen amaclar ana hatlariyla, yonetimin ve i¢ isleyisin iyilestirilmesi, hesap
verme  sorumlulugunun, kontrollerin  gili¢lendirilmesi ve  tasarruf  olarak

gruplandirilabilmektedir (Goren, 2000:231).

* Yonetimin ve Kurumsal Isleyisinin Iyilestirilmesi: Kamu kurum ve kuruluslarinin
yonetimlerinin rasyonalizasyonu ve i¢ isleyislerinin yeniden diizenlenmesi ¢abalari,
faaliyet ve hizmetlerin iyilestirilmesini, kurumsal yapi, isleyis ve iligkilerin siirekli

olarak gozden gecirilmesini gerektirmektedir. Bu amaca ulagsmak amaciyla yonetimin
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sonuclara odaklanmasinin saglanmasi, yetkinin devri ve yoneticilere daha fazla
esneklik taninmasi gerekmektedir. Bunlarin yam1 sira hizmet standartlarinin,
performans oOl¢iilerinin, siireclerin yeniden yapilandirilmasi, miisteriye odaklanma gibi
hizmet kalite Ol¢iilerinin kamu ydnetimine sokulmasi gerekmektedir. Bu belirtilenlere
ek olarak, stratejik planlamanin ve is planlamasmin bir yOnetim araci olarak
belirlenmesi, orta vadeli kaynak planlamasi, tahakkuk esasli muhasebe sistemine
gecilmesi, kamu kurumlar1 ve calisanlar1 arasinda rekabet ortaminin yaratilmasi, diger
seviyelerdeki kamu yonetimleri ve 6zel sektorle is ortakliklarinin kurulmasi, bilisim
teknolojilerinden olabildigince fazla yararlanilmasi gibi yeniden yapilanmalar bu grup

icerisinde gosterilen ¢aba ve amaglar olarak ifade edilmektedir.

* Hesap Verme Sorumlulugunun ve Kontrollerin Giiclendirilmesi: Hesap verme
sorumlulugu ve kontroller iyilestirilerek, giiglendirilerek ve yeni hizmet ifa bigimlerine
uyarlanarak performansin arttirilacag diistiniilmektedir. Performansin iyilestirilebilmesi
icin 6n sart olarak gosterilen yoneticilere daha fazla esneklik ve serbestlik taninmasi,
kamu kurum ve kurulus yoneticilerinin yerine getirmeleri gereken daha siki ve agir
performans kosullari, daha giiclendirilmis hesap verme sorumlulugu, kamuya daha
saydam ve anlamli raporlar sunma zorunlulugundan ayr1 olarak yetersiz kalmaktadir. Bu
nedenle uygulamada kendilerine yetki ve esneklik taninmis yoneticilerin, yontemlerini
mevcut kaynaklar dahilinde icra ederek, dnceden belirlenmis performans hedeflerine
ulasmada sorumluluk tistlenmeleri sart kosulmaktadir. Bunun ig¢in kullanilan en 6nemli

araclar ise performans sdzlesmeleri ve performans 6l¢iimii olmaktadir.

+ Tasarruf: Burada ama¢ kamu hizmetlerinin topluma maliyetlerinin azaltilmasi ve
dolayisiyla biitgede tasarruf saglamaktir. Yonetim kademelerinin ve bu yolla idari
giderlerin azaltmasi, kamu kurum ve kuruluslar1 tarafindan {iretilen bazi mal ve
hizmetleri fiyatlandirilmasi, devlet yardimlarimin (siibvansiyonlarin) kaldirilmasi,
tahakkuk esasli muhasebe sistemini benimseyerek kamu yonetiminde maliyet bilincinin
uyandirilmast  tasarruf amacma yonelik reform stratejilerine Ornek olarak

gosterilmektedir.
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1.4.Performans Planlama

Performans planlamasi, kamu performans yonetiminin baslangicini olusturmaktadir.
Performans planlamasi genel planlama anlayisina uygun olarak yapilmaktadir. Ancak,
genel planlama iginde stratejik planlama anlayisi farkliligi goriilebilir. Stratejik
planlama, stratejik insan kaynaklart planlamasinin ilk asamasini olusturmaktadir.
Stratejik planlama, kurumun temel yonetim islevleri arasinda denge kuran, performansi
gelistiren uzun donemli planlar yaparak kararlar alma anlamina gelmektedir.
Dolayisiyla, stratejik planlama daha alt diizeylerdeki planlara temel olusturmaktadir.
Performans planlama asamasinda, dnceden belirlenmis olan amaclara gore, kurumun
disindaki ve icindeki etkenler g6z onilinde bulundurularak, mal ve hizmet iiretimi
stirecine etki edecek her tiirlii kaynagi en optimum sekilde kullanarak kurumun ikincil

amagclarini belirlemektir (Arslan, 2007:38).

1.4.1.0rgiitsel Performans Planlama

Stratejik planlama gilinlimiizde ¢okg¢a kullanilan, uzun dénemli planlama yaklagimidir.
Orgiitiin gelmek istedigi yeri ve oraya nasil ulagilacagim belirleyen yaklagimdir.
Kurumsal kimligin tanimlanmasina ve gelecek igin hazirlik yapilmasina yardimci olur.
Orgiitiin cevresel degisimlere ayak uydurmasina yardime1 olur. Bu siirecte drgiitiin i¢ ve
dis gevresi verilere dayali olarak analiz edilir. Bu bilgilere bagl olarak 6rgiitiin uzun
donem hedefleri belirlenir. Buna bagli olarak temel stratejiler ve alt stratejiler belirlenir.
Bireysel performansin belirlenmesi i¢in orgiitiin hedeflerinin belli olmas1 gerekir.
Hedefler, orgiitiin biitiinliniin, boliimlerin ya da bireylerin ulagsmak istedikleri sonugtur.
Strateji ise belirlenmis bir hedefe ulagsmak i¢in uygulanan eylem planidir. Misyon,
kurumun varlik nedenidir. Misyon ise kurumun gelecekte varmak istedigi yeri ifade

etmektedir.

Planlama siirecinde belirlenen misyon, vizyon, stratejik amaglar ve hedefler
uygulanmadiginda bir dilek olarak kalirlar. Bir performans yonetimi planlamasinda tim
bunlarin uygulanabilmesi icin bir faaliyet plan1 yapilamalidir. Hedefe ulagmada
uygulanacak faaliyetler ayrintili bir sekilde detaylandirilir. Orgiitlerde performans
boyutlarin  belirlemede ve izlemede kullanilan ¢esitli yaklagimlar vardir. Bu
yaklagimlarin ana unsurlari etkenlik, verimlilik, kalite, yenilik, ¢alisma yasami kalitesi,

karlilik ve biitgeye uygunluktur (Acar, vd... 2011:43).
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1.4.2.Bireysel Performans Planlama

Basaril1 bir performans yonetiminin sartlarindan birisi de, performans plani yapilacak is
hakkinda detayli bir bilgiye sahip olma ihtiyacidir. Hangi gorevlere ihtiya¢ oldugu, bu
gorevlerin nasil yapilacagi, gorevin gerektirdigi bilgi ve becerilerin neler oldugu is
analizi yoluyla tespit edilir. Bunlar tespit ettikten sonra bu isin basarisi i¢in kriterler
olusturmak kolaylasacaktir. Bireysel performans planlamasi i¢in ¢alisanlarin performans
yonetim sistemini bilmeleri gerekir. Her performans dongiisiiniin baglangicinda yonetici
ve ¢alisanlar neyin yapilmasi gerektigi ve nasil yapilmasi gerektigi konusunda tartigarak
ortak bir karara varirlar. Ancak, performans yonetimi ¢alisanlarin gelistirilmesi ile de
ilgilidir. Calisanlarin 6grenmelerine yardimci olunarak gelecekteki islere de kendilerini

hazirlamalarina yardime1 olunmus olur.

Performans planlamasi calisanlarin ve yoneticilerin ortak katilimiyla gergeklestirilir.
Performans planlar1 icin baglangic noktasi ise iliskin temel yetkinliklerin ortaya
konmasidir. Bunun anlami ¢alisandan istenen bilgi, beceri ve davranislarin agik¢a ortaya
konmasidir. Hedef belirleme performans yonetimi siirecinin 6nemli bir pargasidir.
Hedefler bireyden beklenen iizerinde anlasmaya varilmis sonuglardir. Bu anlasma
bireyin kuruma kars1 bir taahhiidiidiir. Iyi hedeflerin ayirt edici 6zellikleri su sekilde
siralanabilir(Acar, vd., 2011:45):

1. Tutarhlik
2. Belirginlik
3. Dozunda zorlayicilik
4. Olgiilebilirlik
5. Ulasilabilirlik
6. Uzerinde anlagsma saglanmislik
7. Zaman boyutluluk
1.4.3.Bireysel Performans Planlama Siireci

Bireysel performans planlama siirecinde genel olarak su adimlar takip edilir(Acar, vd.,

2011:51):
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e Orgiitin Hedeflerinin Incelenmesi: Stratejik planlar1 olan kurumlarda
boliimlerden orgiitii hedeflerine ulastiracak kurum stratejisine bagli olarak kendi

performans planlarini hazirlamalart beklenir.

e Calisanin Is Taniminin Incelenmesi: Performansin planlanmasinda is tanimmin
Oonemi bilyiiktiir. Teknolojinin etkisiyle islerin yapilis bi¢imleri sik sik

degismektedir. Bu yiizden is tanimlarinin giincellenmesi de 6nem tasimaktadir.

e (alisanin Giigli ve Giglendirilmesi Gereken Yonlerinin Belirlenmesi:
Yoneticinin ¢alisan1 tanimasi bireysel performans planlamasinda kolaylastirici
rol oynar. Calisanin giicli ve gili¢lendirilmis yanlarinin belirlenmesiyle

performans planlari i¢in girdiler elde edilmis olur.

e (Calisanin Isiyle 1lgili Cevresel Kosullarn Belirlenmesi: Performans
diisiikliigliniin nedeni genel olarak calisanda aranir. Ancak cevre kosullar1 da
bazi durumlarda 6nemli rol oynar. Planlama yaparken g¢evrenin performans

tizerindeki etkisi tespit edilmelidir.

e Hedef Belirleme Goriismesinin Yapilmasi ve Performans Planinin Onaylanmast:
Calisan ile yonetici hedeflerin son kez tartisilip goriisiilmesi ve bir sonuca
varilmasi planlarin etkinliginde 6nemli rol oynar. Revize edilmis plan her iki

taraf tarafindan imzalanarak siire¢ sonlandirilacaktir.
1.5.Performans Olciimii ve Performans Degerlendirmesi

Yapilan faaliyetlerin basarilt olup olmadigini, basarili olundu ise ne 6l¢iide ve hangi
personelin katkisiyla basarili olundugunun bilinmesi gerekir. Bu asamada performans
diizeyinin  belirlenmesi  gerekmektedir. Performans Ol¢limiinde kisiler arasi
karsilagtirmaya, ortak ve bireysel performans kriterlerine dayali farkli yontemler

kullanilmaktadir.
1.5.1.Performans Ol¢iimii

Personelin performansinin kimler tarafindan o6l¢iilecegi 6nemli bir sorundur. Yapilan
aragtirmalar gore performans degerleme sistemi olan isletmelerin bilylik ¢ogunlugu tek

kaynaklidir. Degerlemenin bir kisi tarafindan yapilmasi sistemin giivenilirligini
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zedelemektedir. Nezaretgi degerlemeleri subjektif yargilara ve hatalara aciktir.
Degerlemeyi yapan kisi bazen yumusak olup yiiksek puan verebilir ya da ¢ok sert olup
cok diisiik puanlar verebilir. Bu nedenle bir performans yonetiminde tek basina
nezaretcilerin degerlendirmelerine giivenilmesi yanlis kararlar verilmesine neden
olabilir. Giinlimiizde isletmelerin performans Ol¢limiinde ¢ok kaynakli performans
Olclimiinii tercih etmeye basladiklart goriilmektedir. Bu sistemlerde astlar {istlerini, ayni
diizeyde calisanlar birbirlerini, her personel kendisini, miisterilerse hizmet aldiklar

personeli degerlendirmektedir (Acar,vd., 2011:74).

Performans yonetim sistemleri gerektigi sekilde tasarlanip uygulanmaz ise personelin ve
yonetimin performansini diisiirecek olumsuz gelismelere neden olabilir. Bu tiir sorunlar1

onlemek i¢in su dnlemler alinabilir(Acar, vd., 2011:75):
1. Ust ydnetimin sistemi agik bir sekilde desteklemesi saglanmalidir.
2. Sistemin kullanicilar1 tarafindan kabul edilmesi ve benimsenmesi saglanmalidir.
3. Personele dogru, yeterli ve zamaninda geri bildirim verilmelidir.
4. lzlenecek prosediirlerin tamam biitiin isletme igin standart olmalidir.

5. lleride ortaya cikabilecek sorunlari onlemek igin 6lgme ve degerlendirme

sonuclar1 belgelenmelidir.
6. Etkili bir haberlesme sistemi kurulmalidir.

7. Performans yonetim sisteminin uygulamalar1 siirekli izlenmeli ve gerekli

diizeltici Onlemler alinmalidir.
1.5.2.Bireysel Performans Ol¢iimii

Her yonetici basinda bulundugu birimin, bu birimin i¢inde bulundugu kurumun
hedefleriyle uyumlu olarak, hedeflerini netlestirmesi gerekir. Yapilacak her ise bu
sekilde bakilmasi gerekmektedir. Bu isin temel hedef i¢inde bir yeri olmalidir. Daha
sonra hedefler calisanlara aktarilir ve onlarla paylasilir. Boylece calisanlarin da
hedefleri gormeleri saglanir. Bu paylasim yapilirken iginde bulunduklart kuruma

saglayacagi katki anlatilarak personel motive edilmeye ¢alisilabilir (Cevik, 2007:36).
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Calisanin performansinin 6lgiilmesi ile her sahis bir biitiin olarak kurum performansina
olan katkisini gorebilir. Personelin yaptigi is algilamasi, kurum ic¢inde kendisinden
bekleneni algilayarak kendiliginden ilerleme kaydetmesini saglar. Performans kiiltiirii
gelisip yerlestiginde calisanlar gilindelik isleri yaninda kurumun performansinin
arttirllmasina da katkida bulunacaklardir. Performans ol¢iimii yaptirim amaciyla da
kullanilir. Performans Sl¢iimiine dayanilarak degerlendirme yapilir. Bu degerlendirme
sonucunda iyi performansin 6diillendirilmesi ve kotii performansin da cezalandirilmasi
miimkiindiir. Performans Ol¢limii performans yonetiminin en Onemli pargasidir.
Performans 6l¢limiiniin sonuglarindan yararlanilmasi igin performans yonetimi amaciyla
kullanilmast gerekir. Performans Ol¢limii ile yonetimde bilgiye dayali karar alma

stire¢lerinin olusturulmasi hedeflenmektedir (Yenice, 2006:59).

Performansin izlenme asamasinda yoneticinin hem ydnlendirici hem de izlenimlerini
degerlendirmede ©Onemli yeteneklerinin olmasi gerekir. Geri besleme ddneminde
yonetici kisilerin performansini izlerken sicil amiri gibi davranmalidir. Y6neticiler i¢in
bu zor bir durumdur. Hedeflenen amaglar i¢in 6nce memurlarina bir arkadas ve rehber
gibi davranip, diger taraftan performansi izleme doneminde ise tarafsiz olarak izleyerek
objektif olarak degerlendirme yapmasi gerekecektir. Ozellikle Tiirkiye gibi duygusal
iliski ve baglarin giiclii oldugu iilkelerde bu durum oldukca zorlagmaktadir. Izlem
asamasinda islerle ilgili memurlarin katkilar1 zaman zaman not edilir. Hedeflenen ve
yapilan arasindaki fark da kaydedilir. Son adimda ise resmi degerlendirme yapilir. Bu
asamada ayn1 zamanda iyi performansa neyin engel oldugu belirlenir. Onemli olan
degerlendirmenin yonetici ve c¢alisanlarin diyalogu ile yapilmasidir. Mevcut
sistemimizde memurlarin sicili dolduruldugunda memur bu degerlendirmenin sonucunu

bilmemektedir (Cevik, 2007:37).
1.5.3.0Orgiitsel Performans Ol¢iimii

Orgiitsel performans, kaynaklarm ekonomik kullanimina, verimlilie, etkinlik ve
miisteri memnuniyeti gibi dlciilere gore yapilabilir. Ekonomik olarak 6l¢iim yapilirken ,
en basit sekilde bir kamu kurulusunun belli bir donem i¢inde ne kadar harcama
yaptigina bakilir. Biit¢elerin yillik olmasi bakimindan bu tiir olgekler 6nem arz
etmektedir. Bu sinirlt kaynaklarin nasil ve ne kadar ekonomik kullanildig1 ve girdilerin

maliyeti onemlidir. Bir kamu kurumunun ne kadar parayla hangi hizmet ve mali
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tirettigine bakilir. Boylece harcanan para ile elde edilen ¢iktilarin karsilastiriimasi
yapilabilir. Ancak hizmet dagitiminda halkin tercihlerine gore yapildiginda verimliligi
saglamak oldukca zorlasacaktir. Diger bir 6lgme arac1 da hizmette etkililiktir. Etkililik
sunulan hizmetin irettigi sonu¢ ve g¢evreye etkisi olarak tanimlanmaktadir. Bu agidan
ciktilardan farklidir. Iki gesit sonuctan soz edilebilir. Birincisi, durumdaki degisiklik,
ikincisi, davranista degisikliktir. Ayrica miisteri memnuniyeti acisindan da bir kamu
orgiitiiniin performans1 6lgiilebilir. Ozellikle kamu hizmetinin sunuldugu bélgelerde

yapilacak anketlerle vatandaglarin hizmetlerden memnuniyeti Olctlebilir (Cevik,

2007:38).
1.5.4.Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme, belirlenen hedeflere yonelik olarak yapilan g¢aligmalarin
sonuclarini iyilestirmek amaciyla performans bilgilerini toplama, degerlendirme ve
sonuglart yayma islemleridir. Performans degerlendirme, ¢aligmalarla ilgili gelinen
noktadaki basarilari, kurumun veya bireylerin gii¢lii yonlerini ve varsa basarisizliklari

ayrintil bir degerlendirmeye tabi tutan sistemsel bir siirectir (Acar, vd., 2011:76).

Performans degerlendirmesi, kamu kesiminde belirlenen stratejik amag¢ ve hedeflere
ulasmak amaciyla, takip ettikleri yol ve yontemlerin, performans hedeflerine ulasmak
tizere kullanilan yol ve yontemler ile yiiriitillen kamusal faaliyetler ve projelerin ve
bunlarin neticesinde ortaya ¢ikan ¢ikti ve sonuglarin degerlendirilmesidir(Yenice,
2006:125) .

Performans degerlendirilmesi yoluyla asagidaki sonuglara ulasilabilir;

* Kamusal politikalarin se¢imi ve uygulanmasit sonucunda olusan basar1 ve

basarisizligin ortaya ¢ikarilmasi,

 Basarisizlikla karsilasilmasi durumunda nedenlerinin arastirilarak, gerekiyorsa devam

eden faaliyet ve proje uygulamalarina son verilmesi,

* Gelecege doniik politikalarin dogru bir sekilde olusturulmasi amaciyla karar vericilere

gerekli bilgilerin saglanmasi amaglanmaktadir.

Kamu yonetimin gelecegi baglaminda giincel trendler igerisinde degerlendirdigimiz

performans yonetiminin ve 6l¢limiiniin tam anlamiyla yapilabilmesi durumunda ortaya
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cikacak sonug; kamu faaliyetleri ve hizmetlerinin nitelikli bir sekilde icra edilmesi,
yoneticilerin daha etkin yonetim i¢in gerekli bilgilere zamaninda sahip olmasi, hesap
verme sorumlulugunun artmasi, mali seffafligin saglanmasi ve yonetimin sadece o
andaki sorunlarinin tespitinin Otesinde, gelecekteki muhtemel problemlerin Oncii
isaretlerinin algilanmasi temin edilecek ve politika belirleme ve dogru karar alabilme

yetenegi artacaktir.

Gelecekte kamu yonetiminde performans yonetimi, dlglimii ve degerlendirilmesi daha
etkin bir bigimde yapilacak ve hatta bunun da bir adim Gtesine gegilerek ¢ok daha az
kaynak tiiketerek daha fazla sonu¢ elde etmenin yeni yoOntemleri uygulamaya
gecirilecektir. Bu anlamda gilinlimiizde anladigimiz performans yonetimi ve bununla
birlikte gelen alt unsurlar1 da gelecegin etkin, verimli, tutumlu ve etkili kamu

yonetimine temel teskil edecektir(Yenice, 2006:125).

Performans degerlemesi sonucu elde edilen verilerin uygun yerde kullanilmasi
onemlidir. Sonuclarin uygun sekilde kullanilmasi performans degerleme sistemine olan
giiveni artiracaktir. Giliven duyulan bir performans degerleme sisteminin ise Orgiite
cesitli faydalar1 bulunmaktadir. Bir anlamda kurumda ¢alisanlarin hem kendileri hem de
kurum tarafindan gozden gecirilmelerini saglayacaktir. Performans degerlemesinin

yoneticiler, ¢alisanlar ve orgiit igin ¢esitli yararlar1 vardir(Gedikli, 2007:61).

Performans degerlemesinin yoneticiler i¢in yararlart:
1. Planlama ve kontrol islevleri daha etkili olur
Astlar ile iletisim ve iliskiler daha olumlu olur
Calisanlarin giiclii ve gelismesi gereken yonlerinin belirlenmesine yardimci olur

Calisanlarin degerlendirilmesini kolaylastirir

o &~ WD

Calisanlarin yakindan taninmasi yetki devrini kolaylastirir
6. Yonetsel becerileri gelistirir.
Performans degerlemesinin ¢alisanlar i¢in yararlari:

1. Ustlerin kendilerinden neler bekledigini ve performanslarmin nasil
degerlendirildigini 6grenirler

2. Giiglii ve zay1f yonlerini tanirlar

3. Kurum i¢inde tistlendikleri rol ve sorumluluklar: daha iyi anlarlar
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4.

Geri belseme yolu ile is tatmini ve kendine gliven duygularini gelistirirler

Performans degerlemesinin organizasyon i¢in yararlari:

1.

5.

Kurumun etkinligini ve karliligini artirir

. Hizmet ve {iretim kalitesi gelisir

2
3.
4

Egitim ihtiyac1 ve egitim biitgesi daha kolay ve dogru bigimde belirlenir.

. Insan kaynaklar1 planlamas1 i¢in gerekli bilgiler daha giivenilir bi¢imde elde

edilir

Bireylerin gelisme potansiyeli daha dogru belirlenir.

Performansin nasil Olgiileceg§i veya bu Olgclimde hangi kriterlerin kullanilacagi

onemlidir. Kriterlerin rasyonel bir sekilde belirlenmesi gerekmektedir. Performans

degerleme sisteminin basariya ulasabilmesi i¢in dncelikle is analizinin yapilmasi daha

sonra da c¢alisanlar1 degerlendirme kriterlerinin tanimlanmasi gerekmektedir. Sonrasinda

ahlak, liderlik, isbirligi, yenilik, diisiinme kabiliyeti ve kurumun degerlerine uyum

gdsterip gostermedikleri agisindan degerlendirilir. Ugiincii olarak isin yapilmasi sonucu

elde edilen ¢iktilar degerlendirilir. Son olarak ise kisinin iyilesme ve gelisme potansiyeli

degerlemeye alinir (Gedikli, 2007:63).

Tablo 2.Gelisme Potansiyeline iliskin Kriterler

Sira No | Degiskenler

Hangi goreve muktedir oldugu

Ogrenme ve yeni durumlara uyma

Ozel yetenek ve nitelikler

Olaganiistii durumlarda karar verme

EK kabiliyet

YoOnetici olabilme yetenegi

Yaraticilik yetenegi

Is kontrol yetenegi

© |0 N o o |~ (W INd |

Temsil yetenegi

10 Planlama ve orgiitleme yetenegi

Kaynak: (Gedikli, 2007: 55)

45



Tablo 3. Uygulamada En Cok Kullanilan Performans Degerleme Kriterleri

Kriterler Biiro Tipi Uretim lisleri %
Kalite 93 91
Miktar 90 91
Is Bilgisi 85 85
Devamhilik 79 86
Inisiyatif 87 83
Isbirligi 87 83
Giivenirlilik 86 86
Gozetim 67 77

Kaynak: (Gedikli, 2007: 65)
1.6.Performansin Odiillendirilmesi

Odiillendirme, finansal ya da finansal olmayan sekilde bir eylemi ya da hareketi belirli
bir istikamete dogru yonlendirir ve motive eder. Odiillendirme ile insanlarin belli bir
sekilde davranma konusunda cesaretlendirilmeleri saglanmis olur. Odiillendirme
emegin karsiliginin 6denmesi, moral ddiillendirme yani insanin dogru seyi yapmasi
nedeniyle elde ettigi memnuniyet ve sosyal olarak tanima yada odiillendirme gibi
uygulamalar1 bulunan parasal olmayan oOdiillendirmeler olarak simiflandirilmaktadir.
Ancak, kamu ¢alisanlari i¢in kullanilan en yaygin giidiileyici ara¢ performansa dayali
ticretlendirme sistemidir. Verimliligin arttirilmas:1 i¢in performansa dayali iicret
sisteminin kullanilmas1 ABD’ de 1800’ lerin sonundan beri yonetim diisiincesinin temel
elemanlarindan birini olusturmaktadir. Bu donemlerde bu sistem fabrikalarda iiretim
hattinda parca bas1 {licret olarak adlandirilmaktaydi. Bilimsel yonetim diislincesine gore
bu sistemin amact igyerinde mavi yakalilarin verimliligini arttirmakti. Kamuda liyakata
dayal1 iicret sistemi mali stresin oldugu bir iklimde ortaya ¢ikmis ve mavi yakalilarin

motivasyon ve verimliliginin artirllmasina vurgu yapmaktadir(Gedikli, 2007: 70).

Baz1 OECD iilkelerinde performansa dayali iicret sistemlerinin uygulanmaya baslamasi

1980 ve 1990’ larda gerceklesmistir. Hiikiimetler 1970’ lerin ortalarindan itibaren
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ortaya ¢ikan maliye kaynakli ekonomik krizlerin iistesinden gelebilmek ig¢in ¢oziim
yollar1 aramaya basladilar. Bu durum hiikiimetleri kamu idaresinde 06zel sektor
yaklasimina yonlendirmeye basladi. Kamudaki c¢aligma siireci yeniden ele alinmali ve
daha etkin hale getirilmeliydi ve calisanlara daha ¢ok iiretmeli ve daha iyi sonuglar elde
etmeliydi. 1980’ler oOncesinde OECD iilkelerindeki kamu c¢alisanlarinin maaslar
performanslarina bakilmaksizin isgal ettikleri mevki ile dogrudan iligkili idi. Sistem
farkli teknikler kullanilarak elde edilmis is derece ve tanmimlari ile iliskili is
degerlemesine dayanmaktaydi. Bu sistemde kariyer ilerlemesi makam ve hizmet
siiresine gore vurgu yapan anlayisla desteklenmekteydi. 1980 ve 1990’larin sonunda
bir¢ok hiikiimet personel degerlendirmedeki hizmet siiresinin agirligin1 azaltarak bunun
yerine kisisel ve grup performansina dayali 6demeyi bir enstriiman olarak kullanmanin
yollarin1 aramaya bagladilar. Bu donemde OECD iilkelerinde genel egilim mevcut ticret
sisteminin degistirilerek performansa dayali iicret sistemine gecilmesiydi. Performansa
bagli 6deme sisteminde bir kereye mahsus ddeme, degisken iicret, taban maasin stirekli
arttirllmasi, grup primi ya da kazang paylasimi gibi farkli yaklagimlar bulunmaktadir.
Performansa bagli iicret genel bir kavram olup, paraya dayali degisik tesvik

mekanizmalarini igermektedir(Acar, vd., 2011:80).

1.7.Performansa Dayal Ucretlendirme

Performansa dayal1 ticret sistemi, bireysel, grup ve orgiit performansina dayali olmak
tizere Ui¢ farkli yontemle ya da bunlarin karmasi olarak planlanabilmektedir. Bireysel
performansa dayali iicret sistemlerinde bireyin kendisi i¢in belirlenen hedeflere ve
standartlara ne Ol¢iide ulasildigina bakilmaktadir. Personel belirlenen hedeflere
ulagsmigsa belirlenen basar1 kriterlerine gore odiillendirilebilir. Bdylece yliksek
performans ddiillendirilirken diisiik performansla c¢alisanlar da daha iyi performans

gosterme konusunda tesvik edilmis olacaktir(Perry, Mesch ve Paalberg 2006).

Isin tiirli, is akisi, isin yapisi gibi nedenlerle grup ¢aligmasinin yapilmasi gerektigi
durumlarda kisisel performansin Olgiilmesi zorlasabilir. Bu gibi durumlarda
performansa dayali iicretlendirme grubun performansina gore yapilmalidir. Bu sistem
etkili bir bicimde uygulandiginda grup ¢alismasini tesvik etmesi bakimindan 6nem
tasimaktadir. Olgiilebilen ve standartlastirilabilen her tiir grup calismasinda performansa

dayali ticret sistemleri grup performansina dayandirilabilir.
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Orgiit performansina dayali iicret sistemlerinde ise ¢esitli tedbirlerle saglanan tasarruflar
nedeniyle elde edilen gelirin belli bir oranda personele dagitilmasi uygulanan yaygin
yontemlerdendir. Bu yontemle tasarruf 6zendirilmekte, personel arasindaki isbirligi arisi
saglanmakta ve iyi iligkilerin gelismesi saglanmaktadir. Gelir artisina dayali performans
ticret sisteminde ise en c¢ok kar paylasimi yontemi uygulanmaktadir. Bu sistemle
personel daha fazla calismaya tesvik edilmekte, olumlu bir calisma ortaminin

saglanmas1 amaglanmaktadir(Perry, Mesch ve Paalberg 2006).

Performansa dayali iicret teorik olarak beklenti teorisi( Pearce ve Perry 1983) ve
pekistirme teorisi (Perry, Mesch ve Paalberg 2006) iki farkli yaklasimla ele
alinmaktadir. Beklenti teorisi insanlarin yaptiklar1 bir is sonunda deger verecekleri bir
sey elde edeceklerini beklediklerinde daha fazla gayret sarf edecekleri diisiincesine
dayanmaktadir (Van Earde and Thierry 1996). Bu teoriye gore sonugta bir beklentisi
olan ¢alisanlarin is potansiyelinin artacagi varsayilir. Pekistirme teorisi istenen hedef
davranis yani performans ile bunun sonuglar1 yani iicret arasinda dogrudan iliski kurar.
Bu teori iicretin arzu edilen davranisin meydana getirilmesinin devamliligini saglamak
icin kullanilabilecegini one siirmektedir. Ornek olarak yiiksek performans davranislari

pekistirecektir(Perry, Mesch ve Paalberg 2006).

Performansa bagl iicret sisteminde, {icret artiglar1 veya prim ayarlamalari, bireylerin
performansinin degerlendirilmesi ile iliskilidir. Performansa dayali ticret artis sinir1 is ve
ticret artig limitleri ile iliskilidir. Performansa dayali artisin sinir1 %3-%10 arasinda
degismektedir. Ancak bu oran farkli iicret kategorilerinde ¢ok biiyiik iicret artiglarina
neden olabilir. Performansa dayali {icret sisteminde su konularin dikkate alinmasi

gerekir(Oztiirk U. , 2009:119):

1. Etkin bir tesvik unsurudur, ¢iinkii insanlara finansal destek saglar. Performans
Olciileri ve hedefler tizerinde fikir birligi saglanmasi, sonuglarin gergeklesmesi

durumunda ulagilabilecek veriler herkese agik olarak agiklanmalidir.

2. Ustiin performans saglayan herkesin ulasabilecegi esit ve dogru bir diillendirme

sistemi mesajinin tiim ¢alisanlara iletilmesi gereklidir.

3. Kurumun hedeflerine ulagsmasina katkis1 olan ve yiiksek performans sergileyen

bireylerin katkilar1 oraninda ticretlerini etkileyebilecekleri mesaj1 verilmelidir.

48



1.8.Performansa Dayal Ucretlendirme Sistemleri

Bu bolimde performansa dayali {icretlendirme planlarindan liyakata dayali
ticretlendirme, beceri temelli iicretlendirme ve yetkinliklere gore iicretlendirme planlari
ele alinmistir. Bunlarin disinda da ¢esitli {icretlendirme planlar1 bulunmaktadir. Ancak
diger licret planlarinin daha ¢ok 6zel sektorii ilgilendirmesi ve konumuzun da kamu
yonetimi olmasi bakimindan bu bolimde diger {iicret planlarini degerlendirmeye

almadik.
1.8.1.Liyakata Dayah Ucretlendirme

Liyakata dayali {icret en ¢ok rastlanan performansa dayali {icret bi¢imi oldugu
goriilmektedir. Liyakata dayali licret planlari ¢alisanin temel iicretini dogrudan kisinin is
performansiyla iligkilendiren ayarlamadir. Liyakata dayali iicretlendirme sisteminin
ayirict Ozelligi calisanin bir onceki doneme ait performansinin degerlendirilmesinde
esas alinmasi, bireysel performansi esas almasi ve gelecek donemdeki yiiksek
performansi giidiilemeye yonelik olmasidir. Liyakata dayali iicret planlar1 performansi
degerlendirmedeki standartlara gore farklilik gosterir. Ayrica, cesitli liyakata dayali
ticret planlarinda ticretin aldig1 bigim de farklilik tasiyabilir. Geleneksel liyakata dayali
ticret planlarinda liyakata dayali licret temel iicrette yapilan dogrudan bir artis biciminde
goriliir. Ancak son donemlerde liyakata dayali iicretin performans temelinde dolayl
ticret bi¢ciminde uygulamalar1 da goriilmektedir. Liyakata dayali iicet artisini
hesaplamalar da degisiklik gosterebilir. Artis mutlak parasal miktar ya da lcrette
yiizdelik artis bigiminde hesaplanabilir. Ucret artiginin siirekliligi de degisebilir.

Performans degerlendirmesi liyakata dayali iicretin en onemli unsurlarindan biridir.
Yoneticiler liyakata dayali iicret artiglarini ¢alisanin performansinin degerlendirilmesi
tizerine dayandirirlar. Yoneticiler calisanlarin performanslarini belli donemlerde gézden
gecirerek calisanin verilen gorevleri daha 6nceden belirlenmis standartlara gére nasil
yerine getirdigini degerlendirirler. Bu iicret uygulamasinda personelin ficret ile
performans arasinda bir iligski oldugunu anlamalar1 6nemlidir. Calisanlarin standartlar
yerine getirmelerinin ticret artisina yol acacagini bilmeleri gerekir. Ayrica iicret
dagitimmin adaletli bir sekilde yapilmasi gerekmektedir. Ucret artislart onceki is

performansini yansitmali ve calisanlart ellerinden gelenin en iyisini yapmalari i¢in
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giidiilemelidir. Son olarak, orgiitler calisanlarin iicretlerini enflasyona gore ayarladiktan

sonra liyakata dayali ticret artislarin1 yapmalar1 gerekmektedir (Demir S. , 2007:174).
1.8.2.Beceri Temelli Ucretlendirme

Beceri temelli ticretlendirme, calisanlar1 isle ilgili kazandiklar1 becerileri ig¢in
odillendirir. Beceri temelli iicret planlari, isin ayrintili bigimde smiflandirilip
tanimlanabildigi durumlarda kullanilir. Bu sistemde calisanlar gérev sorumluluklarin
toplami olan ¢esitli becerileri 6grenirler. Calisanlar belirli bir beceri grubunda ustalasip
bunu belgeledikleri zaman o beceri i¢in ongdriilmiis iicret artisi1 alirlar. Is temelli
sistemlerin dar uzmanlik alanina dayanmasi, igin pargalara ayrilarak basitlestirilmesi
caliganlarin  katillmma gerek duyulmamast yeni is sistemlerinin esneklik

gereksinimleriyle Ortlismemesi beceri temelli {icretin ortaya ¢ikmasina neden olmustur

(Demir S. , 2007:169).

Beceriye dayali iicret sistemlerinde calisanlara halen yapmakta olduklari isler i¢in degil,
kullanabildikleri bilginin ve becerinin miktarina, tipine ve derinligine gore ddenir. Bu

sistemde 6deme planlari genellikle iki sekilde hazirlanir:
1. Birisle ilgili bilginin derinligi ile 6deme baglantisini kuran bilgi sistemleri.

2. Bir personelin yapma niteligi bulunan farkli sayidaki is bilgisi ve becerisi ile

O6deme baglantisini kuran ¢oklu beceri sistemi.

Bu tiir sistemleri kullanan igverenler genellikle piyasa {licretinin altinda istthdam
yaparlar. Personel bilgi ve becerisini arttirdik¢a taban iicretleri arttirilir. Sonugta bir
calisanin yapabilecegi farkli islerin sayisiyla dogrudan iliskilendirilen bir 6deme plani
elde edilir. Personelin su anda calistifi isinde bu becerileri kullanip kullanmadigi
onemli degildir. Isiyle ilgili farkl1 yeni beceriler elde ederek iicret artis1 elde edebilir.
Gerektiginde ¢alisan bilgi ve becerisini kullanabilecegi iste ¢alistirilabilir (Acar, vd.,
2011).

Beceri temelli iicret geleneksel is temelli ticretten Onemli Olgiide farkliliklar
gostermektedir. ikisini birbirinden aywran en 6nemli 6zellik, temel iicretin isin
Ozellikleri yerine sahip olduklar1 becerilere dayandirilmasidir. Beceri temelli iicret isler

yerine bireylerin Ozelliklerine odaklanmaktadir. Beceri temelli iicretlendirme
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sistemlerinde dncelikle beceri ya da beceri birimleri iicretlendirilebilir faktorlerdir ve
calisganin belirli bir zamanda yaptig1 is ikincil oneme sahiptir. Calisanlarin beceri
grubundaki ustalig1 degerlendirilir ve belgelenir. Ucret artislar1 ¢alisanin yeni beceriler
kazandigini gostermesinden sonra gerceklesir. Ancak is temelli sistemlerde ¢alisanlarin
isi yapmak igin gerekli beceriye sahip oldugu varsayilir. Is temelli sistemlerde kideme
onem verilirken bu sistemde kidemin Onemi yoktur. Sonu¢ olarak klasik iicret
yontemine gore beceriye dayali licretlendirme sistemlerinde {icret artisi firsatlar1 daha

coktur (Demir S. , 2007:170).
1.8.3.Yetkinliklere Gore Ucret

Yetkinligi “bireyin performansini saglayan bilgisini, becerisini ve davraniglarini igeren
sergilenebilir 06zellikleri” olarak tanimlanmaktadir. Tanimda bireyin 0Ozelliklerine
yapilan vurgu, yetkinliklerin bir isten ya da pozisyondan bagimsiz oldugunu, bir bireyin
sahip oldugu yetkinlikleri bir isten transfer edebilecegini gosterir. Ayrica yetkinliklerin
tirete doniisebilmesi i¢in sergilenebilir olmasi gerekir. Yetkinlik sisteminde performansa
geriye dogru degil de performans i¢in sahip olunan potansiyele isaret edilmektedir.
Yetkinlik modelini kullanan organizasyonlar genellikle liderlik, esneklik, girisim gibi
daha ¢ok yetkinligi igeren benzer listeler uyguladiklart goriilmektedir (Acar,vd.,
2011:146).

Yetkinliklere — uygulamasi1  performansa  dayali  {iretin  bir  tiirii = olarak
degerlendirilmektedir. Is temelli iiret yiiksek performansl calisani ayirt edememekle,
liyakata gore {licretlendirme ise performansi odiillendirmek yerine enflasyon ya da
piyasa ayarlamasi islevi gormekle elestirilmektedir. Yetkinlige dayal: licretlendirme ise,
is yerine kisiye odaklanarak ¢aliganlarin isin dogasinmi etkilemelerine olanak saglayan
iiret tasarimina izin vermekte, calisanlarin becerilerini artirmalarini  6zendirmesi,
calisanlara sahip olduklart bilgi ve beceri nedeniyle yiiksek iicret verilmesini
haklilagtirmas1  gibi  gerekgelerle savunulmaktadir. Ayrica, yetkinlige dayal
ticretlendirme sisteminin insan kaynaklari yOnetimini daha basit ve anlasilir hale

getirdigi iddia edilmektedir.

Orgiitler yetkinliklerle iicret arasindaki baglantiy1 temel olarak ii¢ bicimde kurarlar. Ilk
yontem is degerlemesiyle gerceklestirilir. Ikincisi performansa dayali iiret bigimlerinden

her hangi birini kullanarak, ticlinciisii ise kisi temelli {icret bicimine dayali yetkinlik
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ticretidir. Yetkinlikleri is degerlemesi ile temel lirete baglamak yaygin bir yontemdir.
Orgiitler klasik is degerlemesi yapmak yerine orgiit i¢in &nemli olan yetkinlikleri
icerecek bicimde yeniden diizenlemektedir. Yetkinlikleri licretle iliskilendirmenin diger
bir yolu da performansa dayali iicret planlaridir. Yetkinliklerin 6zellikle takim ticret
uygulamalarina dahil edildigi goriilmektedir. Yetkinliklerle ticreti iligkilendirmenin
diger bir yontemi ise kisiye odakli yetkinlik iicretidir. Ancak bu yontem her bireyin
katkisi, beceri ve davraniglarinin nasil degerlendirilecegi ve tanimlanacagi bakimindan
sorunludur. Yetkinliklerin tcretle ilgili kararlarda kullanilmasi, esitlik agisindan
olumsuzluklar yaratabilmesi ve kotiiye kullanilabilme potansiyeli nedeniyle

sakincalarmin oldugu degerlendirilmektedir (Demir S. , 2007:189).

1.9.Performansa Dayah Ucret Sisteminin Kurulmasi ve Uygulanmasi

Siireci

Bircok iilkede kamu calisganlart kamu maas sistemlerinden genel olarak
memnuniyetsizlik duymaktadirlar. Bu durum performansa dayali 6deme sistemlerinin
de dahil oldugu mevcut 6deme sistemlerinde oldugu kadar galisanlar ve ydnetim
arasinda gilivensizlik meydana getirmektedir. Performansa dayali iicret sisteminin
basarili olmasi i¢in Oncelikle personelin bu sisteme inanmasi gereklidir. Sonug olarak,
personelin alacagi 6demeyi anlamli bulabilmesi i¢in performansa dayali {icret sisteminin
adil bir fonlama sistemine sahip olmasi kritik 6nemi haizdir. Calisanlarin performans
degerlendirmesi birimlerin taahhiit ettigi hedeflerle iliskili olmalidir. Ornek olarak,
istenen hedeflere ulasilmigsa politika gelistirme takiminin her bir iiyesine hak ettigi
artisin verilmesi gerekir. Bunu gergeklestirmek i¢in alternatif ve destekleyici metotlar
kullanilabilir. Ornek olarak, tesvik Odemesi ve bir géreve ozel prim kamuda
performansi arttirmak igin diger alternatifler olarak kullanilabilir. Bu tiir prim 6demeleri
genelde belirli miktar ve degisken Olgiilere baglidir ve subjektif personel

degerlendirmelerine bagli degildir (OECD, 1997:22).
1.9.1.Sistemin Kullanim Amacinin Belirlenmesi

Performansa dayali iicret sisteminin uygulanmasi normalden ¢ok bir maliyete yol
acabilir. Ancak sistemin amaci kurumun giderlerini azaltmak olmamalidir. Performansa

dayal iicretlendirme sistemi iicretler i¢in ayrilan fonlarin etkin ve verimli bir sekilde
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kullanilmasini amaglamaktadir. Bireylerin ya da gruplarin, kurumun faaliyetlerine
yaptiklar1 katkinin odiillendirilerek motivasyonlarinin arttirilmasimi saglamaktir (Acar
vd., 2011:137). Kurulacak sistemin is ortamindaki huzuru bozmamasmna Ozen
gosterilmelidir. Calisanlarin yakin seviyelerde iicret almalar1 ve isleri gerekli 6zenle
yapip yapmamalarina bakilmaksizin {cretlerin  devlet giivencesinde olmasi
huzursuzluklara neden olabilmektedir. Performansa dayali iicret sistemi kuruldugunda
verimlilikle ilgili bir takim aksakliklar1 ortadan kaldirmakla birlikte kurumda bazi
huzursuzluklara da neden olmaktadir. Kurulacak sistemde amire asir1 sekilde
degerlendirme yetkisi verilmesi de kurumda siibjektif degerlendirme riskini
arttirmaktadir. Bu bakimdan sistem kurulurken amaglar iyi belirlenmelidir (Eraslan ve

Tozlu, 2011:40).
1.9.2.Sisteme Kimlerin Dahil Olacagimin Belirlenmesi

Performansa dayali iicretlendirme sistemi uygun sekilde tasarlandiginda her tiirlii iste ve
her nitelikteki personel i¢in basarili olmasi mimkiindiir. Performansa dayali
icretlendirme sistemleri {izerine yapilan arastirmalar sistemin daha ¢ok beyaz yakalilar
ve teknik personel iizerinde etkili oldugunu gostermektedir. Performansa dayali
ticretlendirme sistemlerinde satis, pazarlama, biiro isleri, yoneticiler, bireysel, grup ve
orgiit performansi gibi ¢ok ¢esitli uygulama yontemleri gelistirilmistir. Her sistemin
kendi iginde faydali ve sakincal1 yanlar1 bulunmaktadir. Onemli olan kurumun 6ncelikle
amaglarmin belirlenmesi ve miimkiin oldugunca ¢ok personelin sisteme dahil edilmesi
gerekmektedir. Tersi durumlar personel arasinda catismaya neden olabilir (Acar vd.,
2011:138).

1.9.3.Performans Olgiitlerinin Belirlenmesi

Performansa dayali iicret sistemlerinde goriildiigli gibi sistemler cesitli kriterler esas
alinarak hazirlanmistir. Uretim ¢iktilari, ¢alisma siiresi, hizmet sonuglari, satisin parasal
degeri, saglanan tasarruflar, kalite, elde edilen karlar gibi pek ¢ok kriter personelin ticret
diizeylerini belirleyebilmektedir. Ayrica son donemlerde, is ¢iktilarinin ve sonuglarmin
yan1 sira personelin bilgilerinin, becerilerinin ve yetkinliklerinin de sisteme dahil
edildigi goriilmektedir. Performans degerlendirmelerinde artik ne yapildiginin yani sira

bir isin nasil yapildiginin da tizerinde durulmaktadir (Acar vd., 2011:138).
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Genel olarak klasik performansa dayali iicretlendirme sistemlerinde personel amir
tarafindan degerlendirmeye tabi tutulmaktadir. Bu tiir sistemlerde c¢alisanlar kendilerini
sistemin bir parcasi olarak hissetmemektedirler. Bu durumda dogal olarak ¢alisanlarin
sisteme katkisi az olmaktadir. Alternatif uygulamalarda personel siirece dahil edilerek
aktif olarak katilimi saglanmaya ¢alisiimaktadir. Donem basinda personel ile karsilikli
performans kriterleri belirlemek seceneklerden biridir. Personelin performans kriterleri
belirleme ve degerlendirme siirecine dahil edilmesiyle sistemin calisanin yararina
oldugunu benimsemesiyle sistemin daha saglikli ¢alismasina neden olacaktir. Kriterlerin
belirlenmesinde iki ydntem mevcuttur. Bunlar siibjektif ve objektif kriterlerdir.
Siibjektif kriterler degerlendirmeyi yapanin yargilarina baglidir. Ancak objektif

kriterlerde boyle bir durum s6z konusu degildir.

Kamu kurumlarinda kriter belirleme siireci siibjektif ve objektif kriter dengesini ve
calisma barisinin korunmasi bakimindan 6zel 6nem verilmesi gereken bir konudur.
Objektif kriterlerin belirlenebildigi durumlarda amirin siibjektif degerlendirmeleri asgari
diizeye inecegi icin calisma barisina olumlu katki saglayacaktir. Bunun bir yolu da
kurum veya personele dair donem basinda hedefler belirlenmesidir. Miimkiin olmasi
durumunda her bir personel i¢in de dénem basinda hedeflerle birlikte kriter setleri
olusturulabilir. Bu yontemle bir personele verilecek hedeflerin tahmini yiikii 6nceden

bilinecegi i¢in adaletsizlik algisi1 da azalmig olacaktir (Eraslan ve Tozlu, 2011:43).
1.9.4.Performans Diizeyleri ve Odiillerin Belirlenmesi

Adil bir tcret sistemi kurulmak isteniyorsa sistemin gecerli ve glivenilir bir
degerlendirme sistemine sahip olmasi gerekir. Yine yukarida da belirtildigi gibi
performans diizeyleri belirlenirken de personelin siirece katilmasi 6nemli bir husustur.
Sistem uygulanmaya basladiginda yontem ve siire¢ degisikligi olmasi durumunda
beklenen performans diizeylerinde ve Tcretlerde yapilacak degisiklikler 6nceden
belirlenmelidir. Personelin tesvik edilmesinde tiim personelin ayni seylere deger
verecegini varsaymak ya da yoneticilerin deger yargilarinin personel tarafindan da kabul
edilecegini varsaymak bir yanilgi olacaktir. Dogal olarak tesvik tiirleri konusunda
herkesin farkli deger yargilar1 olacaktir. Bu tesvikler, maddi, dolayli parasal ya da

parasal olmayan veya karma modellerden olusabilir (Acar vd., 2011:140).
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Ancak bu ddiillendirme sisteminin amaci personeli cezalandirmaktan ¢ok motivasyonu
arttirmaya yonelik olmalidir. Aym1 zamanda bu f{icret sistemi kurumdaki calisma
huzurunu bozmamalidir. Bu konudaki genel goriise gore, kurulacak degerlendirme
sisteminin yil sonunda personelin eline gececek Tlicreti en fazla %10 diizeyinde
etkilemesi gerekmektedir. Bu sekilde performans degerlendirme sisteminin olast bir

olumsuzlugunun da 6niine gegcilecektir (Eraslan ve Tozlu, 2011:44).
1.9.5.Sistemin Degerlendirilmesi

Performansa dayali licretlendirme sistemi olduk¢a dinamik bir sistem olmasi nedeniyle
bir kez kurulup uygulanmaya basladiktan sonra kendi basina birakilmamali stirekli
olarak kontrol edilerek degerlendirmesi yapilarak aksakliklar giderilmelidir. Programin
basarili bir sekilde islemesi bakimindan bu husus hayati 6nem tasimaktadir. Eger
kurulan bir sistem degerlendirmeye tabi tutulup giincellenebiliyorsa basarili olacak ve
bununla birlikte bagarili olan bu sistem personel tarafindan da benimsenerek
sahiplenilecektir. Uygulamalardan anlasildigi kadariyla sistem kurulup islemeye
basladiktan sonra cesitli aksakliklarin giderilmesi iic yil silirebilmektedir. Ayrica
sistemin etkili oldugunun kabul edilebilmesi i¢in personelin orgiit performansina
yaptiklar1 katkinin artmis olmasi gerekir. Sonug olarak bu katkilarin degerlendirilmesi
gerekmektedir. Siirecin sonunda sistem her yoniiyle analiz edildikten sonra geri bildirim

yapilarak tekrar siirecin bagina doniilerek ayni1 asamalardan gecilir (Acar vd., 2011:140).
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BOLUM 2:TURK KAMU YONETIMINDE PERFORMANS
YONETIMI VE PERFORMANSA DAYALI UCRET YONETIMINE
GECIS SURECI

Bu bolimde oncelikle Tirk kamu yonetiminin mevcut sorunlart ele alimustir.
Sonrasinda ise Tiirk kamu yonetiminin performans yonetimi bakimindan simdiye kadar
yapilan ¢alismalar ve geldigimiz nokta agisindan degerlendirmeye tabi tutulmustur. Son
olarak ise Tirk kamu yonetiminde performansa dayali {icret sisteminin yasal

altyapisinin ne durumda oldugu ve yapilan yasa ¢aligmalar1 incelenmistir.
2.1.Tiirk Kamu Yonetiminin Sorunlarinin Degerlendirilmesi

Tiirk kamu yonetiminin ozellikleri ¢ok eskilere giden tarihi bir kiiltiir mirasina
dayanmaktadir. Tiirkiye Cumhuriyeti kuruldugunda kamu yonetimi sistemini genel
olarak Osmanl Devletinden devralmistir. Bu yonetim sistemini kismen giiniin sartlarina
uyarlamis olsa da kendinden Once yasanan sorunlari biiyiik oranda devralmistir. Tiirk
kamu yoOnetiminin sorunlari Orglitsel ve islemsel olarak iki baslik altinda
degerlendirilebilir. Ayrica bunlara kamu kesiminde c¢alisan personelden kaynaklanan

sorunlar da ilave edilebilir (Eryildiz, 2006:61).

Yonetim tarihimizde, devlet yonetimi ile ilgili agiklamalar ve Oneriler iceren onemli
calismalarin oldugu goriilmektedir. Bunlarin baglicalar1 Yusuf Has Hacib tarafindan
yazilan Kutadgu Bilig, Kasgarli Mahmut’un Divan-1 Liigati’t Tiirk’i, Nizamiilmiilk’tin
Meliksah’a sundugu Siyasetname’si, Defterdar Sar1 Mustafa Pasa’nin  Devlet
Adamlarma Ogiitleri, Kog¢i Mustafa Bey’in 4. Murat’a sundugu Risale’si isimli
caligmalari sayilabilir. Osmanli devletinin zayiflamasiyla birlikte Tanzimat doneminden
itibaren devlet yOnetiminin yeniden yapilandirilmasi ¢alismalarinda Fransa’nin
merkeziyet¢i sisteminin 6rnek alindigr goriilmektedir. III. Selim déneminde megveret
kurumu getirilmis, ayanlar segimle isbasina gelmeye baslamis ve yurtdisina elgiler
gonderilmeye baslamistir. II. Mahmut doneminde ise ilk anayasacilik ¢alismasi olarak
kabul edilen Sened-i ittifak kabul edilmistir. Yine ikinci Mahmut déneminde ilmiye,
seyfiye, miilkiye ve kalemiye adi altinda dort farkli yonetici grubu olusturulmustur.

Ayrica bu donemde biirokrasi alaninda yapilan diizenlemelerle devlet memurlarina
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maas sistemi getirilmis, adliye, harp okulu, posta idaresi gibi kurumlar olusturulmustur

(Nohutcu, 2010:429).

Tiirk tarihinde, devlet yonetiminin nasil olmasi gerektigine dair bu eserlerin yaninda
yoneticileri yetistirmek i¢in kurulan Enderun Okulu’ndan s6z etmek gerekir. Enderun
devlet yoneticisi yetistirmek i¢in kurulmus tarihteki ilk egitim kurumudur. Okul, ilk kez
egitimine [.Murat doneminde Edirne’deki sarayda baglamistir. Okula ¢ogunlukla savas
esirleri ya da devsirmeler alinmaktaydi. Ogrenciler ydnetici smifin 6zel dallarina
girmeleri i¢in siki bir egitimden gegirilmekteydiler. Enderun Osmanli meritokrasisinin

onemli kurumlar1 arasinda seckin bir yere sahip olmustur (Eryilmaz, 2010:34).

Klasik dénem sonrasinda 19.yy’ da Tanzimat Fermaniyla birlikte Osmanli biirokrasisi
ve personel politikalar1 bakimidan énemli degisiklikler meydana gelmistir. Esas olarak
bu fermanla birlikte hukuk kurallarina dayali merkeziyet¢i bir devlet olusturulmasi
amaclanmistir. Tanzimat Oncesi 1slahatlarla Divan-1 Hiimayun kaldirilip yerine bat1 tarzi
bakanliklar kurulmustu. Ancak, ilk kez bu donemde Bab-1 Ali Osmanli Hiikiimeti olarak
adlandirilmisti. Ayrica, tasrada genis yetkilerle donatilmig valilerin yetkileri
sinirlandirilmis ve merkeziyet¢ilige dogru yaklasilmaya baslanmistir. Bu donemde
kamu personelini ilgilendiren ilk kanun sadece memur hukukunu igeren ceza
kanunudur. Ayrica bu donemde memurlar, timar ve iltizam sisteminden gelir elde etme

usuliine son verilmis ve memurlar diizenli maasa baglanmistir. (Akbal, 2011:64)

19. yy Osmanl Devleti, devletin i¢ine diistiigii durumu atlatabilmek i¢in batinin bir¢ok
alandaki tstiinliiglinii kabul ederek daha oOnce askeri alanla smirli kalan reformlar
devlet yonetiminin biitliniine yaymaya baslamistir. Bu donemde devlet yonetimi bati
tarzi merkeziyet¢i bir yapiya blirlinmeye baslamistir. Biirokrasi de klasik donemdeki
askeri ve dini kimliginden siyrilarak sivil blirokrasi goriiniimiine gegcmeye baslamistir.
Bu biirokratlar1 yetistirmek i¢in ¢esitli egitim kurumlart agilmistir. Diger taraftan kamu
calisanlarinin hak ve 0Odevlerini diizenleyen kanunlar c¢ikarilmistir. Yapilan bu
yeniliklere karsin istenilen seviyeye ulasilamamis, bazi yonlerden klasik donemin bile
gerisinde kalimmistir. Bunda en biiylik etkenin bu yeni degisikliklerin personel
tarafindan 6ziimsenemesi ve modern biirokrasinin gerek duydugu dinamik ve rasyonel

personel tipinin olusturulamasi olarak gosterilmektedir (Akbal, 2011:70).
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1923’te Cumbhuriyet’in kurulmastyla birlikte siyasal rejim degismistir. Cumhuriyetin ilk
yillart siyasal ve hukuki reformlarin oturtulmaya ¢alisilmasiyla gegmistir. Daha sonraki
yillarda kamu yOnetiminin iyilestirilmesi i¢in bazi yabanci arastirmacilara raporlar
hazirlatilmistir. Neumark, Thormburg, Barker raporlar1 bunlardan bazilaridir. 1958
yilinda ¢ikarilan bir yasayla kurulan TODAIE, Tiirkiye’de kamu y&netiminin gelismesi
dogrultusunda 6gretim ve iyilestirme, arastirma ve yardim, derleme ve yayin olmak
lizere {i¢c ana alanda gorev yapmaktadir. Daha sonra, 1957 yilinda Ankara Universitesi
Siyasal Bilgiler Fakiiltesi’nde ilk Kamu Yonetimi Kiirsiisti kuruldu. Kamu y6netiminin
kurumsal c¢ergevede genislemesi 1960 yilinda kurulan DPT (Devlet Planlama Tegkilat1)
ve 1982 anayasasi ile kurulan DPB (Devlet Personel Baskanligi) ile devam etmistir

(Nohutgu, 2010:432).

Tiirkiye’de bir ¢ok alanda oldugu gibi kamu yonetimi ile ilgili yeniden yapilanma
caligmalar1 1960 sonrasindaki planli kalkinma donemi ile baslamistir. YOnetimin
yeniden yapilandirilmast kapsaminda hazirlanan kalkinma planlarinda yerel yonetimler
onemli bir yer tutmustur. Bu donemde yerel yonetimlerin yeniden yapilandirilmasini
amaglayan en 6nemli proje MEHTAP (Merkezi Hiikkiimet Teskilati Arastirma Projesi
1962) projesidir. Yerel yonetimlerde yeniden diizenleme c¢alismalar1 arasinda 1978
yilinda kurulup 1979’ da kaldirilan Yerel Yonetim Bakanligi denemesi 6nemli bir yere
sahiptir. Bu deneyim {ilkemizde gii¢lii merkezi yonetim diisiincesinin resmini ortaya

koymasi bakimindan 6nemlidir (Y1lmaz, 2006:12).

1980’e kadar tilkemizde kamu yonetiminin yapist ve isleyisine geleneksel kamu
yonetimi anlayisinin hakim oldugu sodylenebilir. Mazisi Tanzimat donemine uzanan
biirokratik, devletci, gelenek¢i ve merkeziyetgi bir yoOnetim anlayist varligini
stirdiirmiigtiir. Biitiin 6nemli kararlar merkez tarafindan alinmakta ve tasradaki
uygulamalar merkezin yakin denetim ve gozetiminde gerceklestirilmektedir. Hesap
verme mekanizmasi neredeyse yok denecek kadar az ve sekil gdriinlimiinden ibaret
kalmistir. Kamu yonetiminin iyilestirilme calismalar1 gilinliik karsilasilan sorunlarin
¢Oziimiine odaklanmis, ¢alisma usulleri ve bunlara iliskin kurallarin gézden gecirilmesi
gibi kamu yOnetiminin i¢ isleyisi iyilestirilmeye c¢alisilmistir. Reform caligmalar1 bu
yiizden idari reform g¢aligmasinin 6tesine gegememis, biirokrasinin kendi iginde iirettigi

raporlar olarak kalmis ve pratik hayata gecirilememistir (Eryilmaz, 2010:38).
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1980’ e gelindiginde ekonomik kriz nedeniyle uygulanan mevcut ekonomik model terk
edilerek liberal ve disa acik ekonomik modele gecilmistir. Dogal olarak bu degisiklik
ekonomik alanla sinirli kalmamistir. Ancak, ekonomideki reform calismalari, kismi
yasal degisiklikler yapilmakla birlikte, kamu yo6netiminde verimlilik, etkinlik, hesap
verebilirlik gibi ilkelere dayali ciddi reformla takip ettirilememistir. Daha sonra AB
(Avrupa Birligi) uyum siireci kapsaminda yillarin biriktirdigi yillarin sorunlarini agsmak
icin kamuoyunda ve siyasette yeni arayislar giindeme gelmistir. 2003 yilinda yapilan
anayasa degisikligi basta olmak iizere kamu yonetiminde kapsamli reform ¢alismalari
baslatilmistir. Kamu yonetiminde, seffaflik, adem-i merkeziyetgilik, vizyon, misyon,
hesap verebilirlik, performansa dayali yonetim, kaynaklarm etkin ve verimli
kullanilmasi gibi degerler hakim olmaya baslamistir (Eryilmaz, 2010:39). Ancak tiim
bunlarla birlikte Tiirk kamu yonetiminin yapisindan kaynaklanan sorunlar &nemli

Olciide devam etmektedir. Asagida bu sorunlar sirasiyla ele alinacaktir.
2.1.1.0rgiitsel Biiyiime

Tiirk kamu ydnetiminin en énemli sorunlarindan birisi de &rgiitsel biiyiimedir. Orgiitsel
biliylime; bir kamu kurumunun personel miktari, biitce, ara¢c gere¢ ve hizmet birimleri
bakimindan biiylimesi olarak tanimlanmaktadir. Biiyiime egilimi kamu biirokrasisinin
dogasinda vardir. Genelde biirokrasi hizmet kalitesini artirmaktan ziyade, orgiitsel
yap1yl1, biitce imkanlarini, personel sayisini ve hizmet vasitalarini artirma egilimindedir.
Bunu yapmaktan maksat diger kurumlarla bu alanda rekabet edebilme c¢abasidir.
Merkezi yonetimin lilke capinda orgiitlenmesi sebebiyle ihtiyacin Otesinde biiylimiis
bulunmaktadir. Ayrica niifus artis1 ve niifusun yaslanmasi gibi demografik degisiklikler
nedeniyle kamu hizmetlerinde ¢esitlenme ve artis meydana gelmistir. Bu nedenle devlet
blinyesinde yeni ortaya c¢ikan bu hizmetleri karsilayabilmek i¢in yeni birimler

olusturulmasi gerekmistir.

Kamu &rgiitiiniin asir1 sekilde biiyiimesinin nedenlerinden birisi de KIT olarak
adlandirilan Kamu Iktisadi Tesekkiilleridir. Adindan da anlasilacag: iizere devletcilik
ilkesi kapsaminda tlilkemizde devlet tarafindan kimi zaman ekonomiyi canlandirma,
temel ihtiyaglarin yurt i¢inde karsilanmasi ya da istthdam saglama gibi maksatlarla
iktisadi teskilatlar kurulmustur.Bu uygulama 1980’lere kadar devam etmistir. Bu

Kuruluslar zamanla siyasi rant araci haline gelmistir. Zamanla bu kurumlar olagantistii
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bliylimiis ve devletin biliylimesindeki bas etkenlerden biri haline gelmistir. Son
donemlerde ise belediyeler biiyiime konusunda basta gelmektedir. Ozellikle biiyiiksehir
belediyelerinin gelirlerinin artmasi1 biiylime egilimine girmelerine neden olmustur

(Eryildiz, 2006:63).

Devletin asir1 sekilde biiyiimesi dogal olarak hantallagmaya ve verimsizlige neden
olmaktadir. 1990’lar sonrasinda bu kurumlar 6zellestirme siirecine girmistir. Ancak
onemli bir kismi gliniimiize kadar varligini slirdiirmiistiir. Son déonemlerde devletin bu
alanlardan cekilme egilimi devam etmektedir. Devletin bu biiylik ve hantal yapisi

performans yonetimine geciste engel teskil edecek dnemli faktérlerden birisidir.
2.1.2.Merkeziyetcilik

Ulkemizin tanzimattan beri en 6nemli sorunlarindan birisi de merkeziyetgiliktir.
Merkeziyetcilik kisaca yetkinin ve kamuya ait kaynaklarin merkezi yonetim tarafindan
kullanilmasidir. Cografi merkeziyetcilik ve orgiitsel merkeziyetgilik olmak tizere kamu
yonetiminde iki ¢esit merkeziyetgilik goriilmektedir. Cografi merkeziyet¢ilik merkezi
yonetimin tasra teskilatlarina ve yerel yonetimlerine karar alma ve uygulama konusunda
¢ok az yetki vermesidir. Orgiitsel merkeziyetcilik ise bir orgiitte karar alma ve

uygulama yetkisinin en iist yonetimde toplanmasini ifade etmektedir(Eryilmaz,

2010:248).

Merkeziyetciligin  en O6nemli sakincalarindan birisi, yerel ihtiyaglarin merkezi
yoneticilerce belirlenmesini ve degerlendirilmesini gerektirmesidir. Yer olarak cok
uzakta bulunan yoneticilerin dogru karar almalar1 olduk¢a zordur. Merkezden alinan
kararlar genel olarak yerel gerceklere, ihtiyaglara ve sorunlara uygun diismemektedir.
Isabetsiz kararlarin alinmasi sorunlar1 daha da derinlestirmektedir. Merkeziyetci yapiya
sahip devlet sistemlerinde sistemin biitiinliigli ve kapsayiciligi nedeniyle kamu
hizmetlerini yiiriiten kurumlarin Orgiitlenme, istihdam ve isleyis bakimindan kendi
basina hareket edebilecek mali o6zerklige sahip degildir. Mali ag¢idan yasanan bu
kisithllik durumu hizmet birimi niteligi tasiyan alt diizeydeki kamu kuruluslarinin

etkinlik ve verimliliklerini azaltmaktadir. (Y1ldirim, 2008:114)

Bu durumda tasra teskilatlar1 yeterince yetkili olmadigi i¢in yerel sorunlarin ¢oziimii de

tamamiyla merkezi yonetime kalmaktadir. Yerel yoneticiler yalnizca halkla merkezi
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yonetim birimleri arasindaki iletisimi saglamaktadir. Boylece kirtasiyecilik artmakta ve
hizmetler gecikmekte ya da yapilmamaktadir. Bu isleyis diizeni verimsizlige neden
olmaktadir. Kirtasiyecilik yetki devredilmemesinin bir sonucudur. Genel olarak
yoneticiler yetkilerini baskalarina devretmek istememekte, otoritelerini baskalariyla
paylagmak istememektedirler. Bu ylizden list yoneticiler ¢ogunlukla zamanlarini alt
birimlerden gelen evraklari imzalamak veya bu yazilara cevap vermekle gegirirler.
Yoneticiler zamanlarinin ¢ogunu bu islerle harcadiklari i¢in 6rgiitiin sorunlarini ¢ozmek

i¢in diisiinecek zaman bulamazlar.

Otoritenin hep iist kademede olmasi yonetim kapasitesinin gelismesine de engel
olmaktadir. Bunun bir yonetim kiiltlirii haline gelmesi durumunda astlar her tiirlii
konuyu iistlerine aktarma ve verilen talimata gore hareket etme egilimine girerler ve
sorumluluk almaktan kacmirlar. Ulkemizde merkeziyetciligin diger bir boyutu ise,
merkezi yonetimin yerel yonetimler lizerinde uyguladigi vesayet sistemidir. Aslinda bu
denetim mekanizmasi 6zlinde hukuka uygunluk bakimindan olmasi gerekirken verilen

hizmetlerin yerindeligini degerlendirmeye kadar uzanmaktadir.

Cumhuriyetin ilk yillarinda yeterli uzman olmamasi o donem igin mazeret teskil
ederken, glinlimiizdeki sartlar tamamen degismis bulunmaktadir. Artik giiniimiizde
yerel yonetimlerde de her konuda uzmanlarin istihdam edilebilme imkanlari mevcuttur.
Diger bir sorunda devletin kurulma amaglarindan birisinin siyasi rejimi toplumu kontrol
etme ve devleti toplum karsisinda koruma amacina yonelik bigimlendirilmis olmasidir.
Bu nedenle yetki devrine, yerinden yonetime ve sivillesmeye ¢ok a¢ik degildir. Sistemin
bu genel niteligi devam ettigi siirece merkeziyetcilik agirligint belli dlgiide devam
ettirecektir  (Eryilmaz, 2010:249). OECD iilkelerindeki performans yoOnetimi
uygulamalarinda yeni yOnetim sisteminin en iyi uygulandig: iilkelerin yetki devrine
onem veren ve yerel yonetimlerdeki yetkilerin yiiksek oldugu iilkeler oldugu
goriilmektedir. Devletin bliylik ve hantal yapisinda oldugu gibi merkeziyetci yapr da
performans yoOnetimine geciste ve performansa dayali iicretlendirme sistemlerinin

basarili olmasi dniinde engel teskil etmektedir.
2.1.3.Gelenekcilik

Kamu yonetiminde yasanan en 6nemli sorunlardan birisi de yoneticilerin ve memurlarin

eskiden beri yaptiklar1 islemleri ve aligkanliklar1 yeni sartlara gore degerlendirmekten
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kaginmalari, eski yapt ve uygulamalara siki sikiya bagli kalmalaridir. Genellikle
biirokraside degisiklik istegi kendi icinden degil de, siyasi iktidarlar tarafindan
gelmektedir. Biirokrasi kendisi degismeye kapali oldugu gibi, disaridan gelebilecek
degisim zorlamalarina karsi her g¢esit direnci gostermektedir. Siyasi iktidarlar kendi
programlarint uygulayabilmek i¢in ya iist diizey yoneticileri degistirir ya da onlar1 ikna

etmeye c¢alisirlar (Eryilmaz, 2010:251).

Batida yasanan modernlesme siirecine bakildiginda yapisal ve islevsel farklilagma,
geleneksel bir norm diizeyinden esnek, dinamik bir norm diizeyine gegildigi
gorilmektedir. Bu degisiklik sosyal tabakadaki yatay ve dikey hareketlilikten cok,
geleneksel, basit bir toplum yasantisindan karmasik bir toplumsal yapiya gecis seklinde
gozlenmistir. Bu durum kisinin dar ve kapali toplumsal hayatin duyguya, hisimliga,
arkadashiga dayali iligskilerden akla, islevsel ve bigimsel temellere dayanan iliskiye
gecmesi anlamina gelmektedir. Tutum ve davranislar mikro diizeyde gerceklesirken
aynt degisiklikler makro diizeyde de gergeklesmistir. Birinci kategorideki normlar
durgun bir toplum karakterini temsil etmekte ve degisimi esas itibariyla reddetmektedir.

Ikinci kategorideki normlar ise rasyonel, analitik ve deneysel temele dayanmaktadir.

Ulkemizde ise cumhuriyetin kurulmas ile birlikte, Osmanli toplumunun kapali, birincil
iligkilere dayal1 gelenekei yapisi agilmaya calisilmistir. Ancak bu iliskiler belli 6l¢iilerde
varhigimi siirdiirmektedir. Henry Main’e gore toplumlar statiiye dayali ve sézlesmeye
dayali toplumlar olarak ikiye ayrilmaktadir. Statliye dayali toplumlarda kisinin hak ve
gorevleri bliyilik 6l¢iide aile ve akrabalik kriterlerine gore belirlenmektedir. S6zlesmeye
dayali toplumlarda ise, kisiler birbirlerine rasyonel baglarla baghdirlar ve iligkiler i¢inde
olustugu islevin gereklerine gore belirlenmektedir. Bu asamalardan gecen bati

toplumlarinda insan davranislari isleve ve yaraticilifa yonelik olarak nesnellegmistir.

Toplumumuz yapisinda demokratik davranislart engelleyen, kisileri gelenek¢i ve kati
hiyerarsik yap1 varligini siirdiirdiigli i¢in uluslar arasi kalite ve etkinlik standartlarina
ulagsamamaktadir. Kamu yonetiminde de yaratici ve girisimci davraniglar yerine boyun
egici davraniglarin tesvik edilmesi entrikaya agik tutum ve davraniglarin g¢alisma
yasamina egemen olmasina neden olmaktadir. Gelenek¢i katt davramisg kaliplarinin

gerek kamu yonetiminde gerekse Ozel yonetimlerde toplumsal bir yasam felsefesi
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durumuna getirilmesi bagimli ve iirkek insan tipini tesvik etmektedir. Bu durumda

birimler {iretici ve yaratic1 olamamaktadirlar.

Otoriter ve boyun egdirici onderlik davranislar astlarin pasif tutum ve davraniglariyla
tesvik edilmektedir. Yanlis kadercilik anlayisi pasif davraniglarin egemen konumda
olmasima yol agmaktadir. Astlarin edilgen tutum ve davranmiglar1 yonetsel birimlerin
tiyelerini duragan bir ¢alisma ritmi igine sokmaktadir. Ancak, normal zamanlarda
amirlerini elestiren, eziklik duymadan goriislerini belirten personel kritik zamanlarda
destek rolii oynar. Tevekkiil icinde ezilen personelin ise bagimliligindan emin
olunamaz. Ulkemizde kamu yonetiminin ve kamu kuruluslarinin ¢alismalarinda bos
vermislik, ilgisizlik, 6zensizlik, daginiklik, unutkanlik gibi 6geler vatandaslarimizin
yasamlarinda biiyiik sikintilara yol agmakta, yakinmalar 6nemli boyutlara ulasmaktadir

(Kiilebi, 1990:79).
2.1.4.Nitelikli Isgiicii Kaybi

Beyin gogt, iyi egitim goérmiis, kalifiye, nitelikli, segkin, uzman ve yetenekli isgiiciiniin
yetistigi az gelismis veya gelismekte olan bir lilkeden daha gelismis bir tilkeye en
verimli oldugu donemde c¢alismak veya arastirma yapmak igin gb¢ etmesi olarak
tanimlanmaktadir. Kit kaynaklari ile yetistirilen vasifl isgiiclinii kaybeden az gelismis
veya gelismekte olan iilkelerin beyin gog¢ii nedeni ile gelismeleri yavaslamakta, diger
taraftan, gelismis tilkelerin yetismis beyinlere daha yiiksek ticret ve daha iyi olanaklar
saglamasi ile gelismeleri daha da hizlanmaktadir. Bu itibarla, beyin gé¢iiniin tlkeler
arasindaki gelismiglik farkinin daha da artmasina neden oldugunu sdylemek yerinde

olur.

Beyin gog¢ii 1960’11 yillarda baslamis olup, 6nce doktorlar, miihendisler ve sonra bilim
adamlar1 arasinda yayginlagmistir. Beyin gogii i¢ ve dis beyin gogii olarak ikiye
ayrilabilir. Ulke icindeki beyin gdgiine i¢ ve iilke disina olan beyin gdgiine ise dis beyin
gocii ad1 verilir. Ulkemizde i¢ beyin gogii ¢ogunlukla devlet sektdriinden dzel sektdre
olmaktadir. Ornegin Devlet Universitelerinden Vakif Universitelerine Ogretim Uyesi
erozyonu veya devlet dairelerinde yetisen elemanlarin 6zel sektore gecisi i¢c beyin gocili
olarak adlandirlabilir. I¢ beyin géciiniin iilke acisindan pek fazla zarar1 yoktur. Dis
beyin gocii ise iyi yetigsmis yetenekli isgliciiniin gelismis ilkelere akisi seklinde

algilanabilir ve lilkeye zarar1 ¢ok biiyiktiir. Tirkiye beyin gogii en fazla olan 34 iilke
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icinde 24. sirada yer almakta olup, maalesef ililkemiz iyi egitim goren yiiz kisiden
59’unu elinden kaybetmektedir (Yildirimoglu, 2005:4).

1950’ lerden sonra devletin ekonomik ve toplumsal alanlardaki roliiniin giderek artmasi
yeniden oOrgiitlenmesini gerektirmis, buna bagli olarak yeni bakanliklar ve yeni
kurumlar kurulmustur. Ekonominin hizli bir sekilde biiyiimesiyle 6zel sektorde biiyiik
isletmeler kurulmus ve yeni is sahalar1 agilmistir. Bu yeni is imkanlar1 kamu kesiminde
calisanlar i¢in de cazip hale gelmis, kamuda calisanlarin da 6zel sektore gegcmesine
neden olmustur. Ayrica ¢ok sayida memur alinmasina ve devlet yapisinin biiylimesine
ragmen geleneksel uygulama ve davraniglarin devam etmesi ve yetersiz ilicretlendirme
politikas1 gibi nedenlerle kamu yonetimi yetenekli elemanlarini siirekli kaybederek 6zel

sektdre kaymasina neden olmustur (Oktem, 1989:20).

Gelismis tilkelerdeki kamu sektoriindeki performans yonetimi ve performansa dayali
ticretlendirme sistemi uygulamalarina bakildiginda, bu sistemlerin uygulanmasinin
onemli nedenlerinden birisinin de nitelikli i giliciinlin kamu kesiminde istihdam
edilebilmesi ve bu personelin kamuda tutulabilmesinin saglanmasi oldugu
goriilmektedir. Belli dlgiide uygulamalarin amacina ulastigi goriilmektedir. Ulkemizde
de son donemlerde bu uygulama basbakanliga bagli TUIK ve DPB gibi bazi1 kurumlarda
nitelikli personel istihdami maksadiyla performansa dayali {icretlendirme sistemi

uygulanmis ancak bu uygulamalar olduk¢a sinirli kalmastir.
2.1.5.Askeri Vesayet

Ulkemiz kamu ydnetiminin énemli sorunlarmdan birisi de askeri vesayettir. Osmanl
miras1 asker sivil iligkileri tizerindeki etkisini halen siirdiirmektedir. Osmanli devletinin
bliylimesi yeni yerlerin fethedilmesi esasina dayanmaktaydi. Bu durum devletin
biiyiimesine en biiyiik katkiy1 saglayan kurum olmasi1 bakimindan orduya 6zel bir onem
verilmesini sagladi. Ayn1 zamanda bu durum vatandasin da orduya olan bagimliligini
artirmakta idi. Ciinkii vatandasin goziinde ordu yeni yerler fetheden kahramanlardan
meydana gelmektedir. Askeri otorite ile sivil otoriteyi birbirinden ayirmak miimkiin
degildi. Komutanlar ayn1 zamanda imparatorlugun idarecileri idi. Cumbhuriyet
Tiirkiye’sindeki sivil asker iligkilerinin karmagikligi ve askeri idarenin devlet islerine

miidahalesinin altinda yatan nedenlerden birisi de kurulusundan gelen bu yapidir.
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Bunlara ilave olarak, Osmanli Imparatorlugu giiciinii kaybetmeye basladiginda,
idareciler kurumlarin modernlestirilmesi gerektigine karar verdiklerinde, bu isleme
oncelikle ordudan bagladilar. Ancak bu modernizasyonun amaci ordunun roliinii ve
statiisiinii degistirmeye yonelik bir adimdan ¢ok orduyu giiclendirmeye yonelikti.

Boylece ordunun politik alandaki etkisi daha fazla artmis oldu (Aygiin, 2009:68).

Osmanl1 Imparatorlugundaki gelenekler gibi ordu Kurtulus Savasi’nda da énemli rol
oynayarak politik giiciinii artirdi ve yasama siirecinde 6nemli bir etkiye sahip oldu.
Savag bittiginde ordu insanlarin goziinde kahraman haline geldi. Bu durum askerlere
daha sonraki eylemleri i¢in mesruiyet zemini olusturdu. Savasi kazanmalarindan
kaynaklanan mesruiyete dayanarak cumhuriyeti kurup bircok reformu gerceklestirdiler.
Daha sonraki yillarda da ordu her zaman cumbhuriyetin ve laikligin koruyucu ve
kollayicis1 olarak kendisini gérmeye devam etmistir. 1950°1li yillarda DP ve CHP
arasinda yasanan siirtiismede CHP’den yana tavir alarak 1960 yilinda ilk askeri

miidahaleyi gegeklestirerek devlet lizerindeki varligini bir kez daha giiclendirmistir.

Daha sonra sirasiyla 1971 ve 1980°de tekrar askeri miidahaleler gergeklesmistir. Her
miidahale sonunda kimi zaman anayasayr tamamen degistirerek ya da kismen
degisiklikler yaparak konumu giiclendirmistir. Ozellikle 1960 miidahalesinden sonra
MGK (Milli Giivenlik Kurulu)’nun kurulmasiyla birlikte askeri yonetim politikadaki
rollinii mesrulastirmis oldu. 1982 anayasasiyla MGK’nin goérevleri bunu diizenleyen
yasalarla daha da genisletildi. Bu kurumun yetkileri o kadar genisledi ki, okullardaki
ders programlarinin  belirlenmesi, televizyonlarin yayin saatleri, televizyon

istasyonlariin kapatilmasina varana dek genis bir spektruma ulasti. (Celenk, 2003:39)

Darbeler sonrasi kabul edilen anayasalar, aslinda askeri darbelerin giiciinii nereden
aldigim gostermektedir. Darbenin kaynagi, darbe sonrasi TSK eliyle hazirlatilan
anayasadir. Gergeklestirilen her bir askeri miidahale, sivil rejimi kesintiye ugratmakta
ve sivil idarenin kurumsallagmasini, stirekli hale gelmesini engellemektedir. Bunun en
giiclii delili tarihsel stirecteki kritik darbeler sonrasindaki yeni anayasalar veya anayasal
degisikliklerdir. Ozellikle 1960 miidahalesi sonrasinda kurulan MGK (Milli Giivenlik
Kurulu) askerin siyasal hayata dogrudan etki etme yoniinde yaptigi baskinin somut bir

ornegidir (Ozgelik, 2009:89).
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Askeri idarenin siviller lizerindeki bu agirligi kamu yonetiminin gelismesini de siirekli
olarak engellemistir. Tiirkiye yakin zamana kadar bu baski nedeniyle diinyadaki
gelismelere paralel yenilikleri yapma firsati bulamamistir. Ancak son onbes yildir
iilkemizdeki ekonomik biiylime ve AB ile biitiinlesme siireci cercevesinde askeri
vesayetin azaldig1 ve neredeyse yok oldugu goriilmektedir. Kamu alaninda son on yilda
gec de olsa yapilmaya calisilan reform c¢alismalart bu durumu agikg¢a ortaya

koymaktadir.
2.1.6.Hantalhk

Yukarida izah edilen diger etkenler gibi Tiirk kamu yonetiminin yeniden yapilanip yeni
kamu yonetimi anlayisina gecisin Oniindeki engellerden bir digeri de hantalliktir.
Tiirkiye Cumhuriyeti kurulurken biirokratik devlet yapis1 6zelligi agir basmistir. Bunda
iki temel neden 6ne ¢ikmistir. Birincisi, kurulus asamasinda egemen olan anlayistir.
Cumbhuriyet kurulurken devletin biirokratik nitelikte sekillenmesi, Kurtulus Savasi'nin
onderligini yapan asker-sivil biirokrasinin iilke gelismesinin kendi kontrollerinde
olmasini istemeleri ve halka kendilerinin 6nciiliik etmesini iilkenin geligsmesi i¢in zaruri
gormelerindendir. Ikinci olarak, 1920'ler Tiirkiye'sinde Cumbhuriyetin kurulus
asamasinda demokratik bir devlet yapisi kurulmasini saglayacak nesnel kosullar mevcut
degildir. Gen¢ Tiirkiye Cumbhuriyeti'nin Osmanli'dan devir aldig1 toplumsal yap1 ise
merkeziyetei, otoriter ve kirsal niteligi ile 6ne ¢ikan bir yapidir. Boyle bir toplumsal

yap1 iizerine kurulan devletin biirokratik olmas1 kaginilmazdir.

Max Weber’in biirokrasi modeline dayali orgiitlenme anlayisi, refah ve demokrasinin
gelismesine onemli katkilar saglamissa da, degisen sartlar karsisinda hantalligin nedeni
haline gelmistir. Weberyen biirokrasi modeli, yoneticilerin risk almasini engellemekte,
kit kaynaklari, etkin ve verimli bir sekilde kullanmak yerine, onlarin israf edilmesine
neden olmaktadir. 1960’larin sonlarinda ve 1970’lerin baslarinda kamu yOnetimi
disiplini konusunda yeni goriisler ortaya ¢ikmaya baslamigtir. Bu yaklasimlara gore
kamu yonetimi halkin ihtiyacglarina daha fazla 6nem veren, daha fazla miisteri odakli,
daha kuralc1 gergeklestirilmelidir. Bu dénem aym zamanda ikinci Diinya Savasindan
sonra devletin biiyiiyen gelisen ve hantallasan bir yapiya doniistiigii bir donemdir.
Merkezi yonetimin, giinliik ve rutin islerin i¢ine girmesi, asir1 derecede hizmetle yiiklii

olmasi sonucunu dogurur.
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Merkezi yonetimin hizmet yiikiinliin artmasi, temel fonksiyonlar1 yliriitmesine engel
olmakta ve etkinligini azaltarak hantallagsmasina neden olmaktadir. 1980’11 yillardan
itibaren kamu yonetimi anlayisinda birtakim degisiklikler gozlenmektedir. Kamu
yonetimindeki verimsizlik ve hantallik gibi hususlar kamuoyunda tartismalara neden
olmustur. Bu olumsuzluklar1 ortadan kaldirmak i¢in verimlilik, etkinlik, tutumluluk ve
kalite gibi ilkelere daha ¢ok vurgu yapilmaya baslanmistir (Eryilmaz,vd., 2011:87).

Kamu orgiitlerinin ¢ok biiyiik olmasi, performans degerlendirme ¢alismalarinin
basarisinda bir engel olusturmaktadir. On binden fazla ¢alisan1 olan orgiitlerde bireysel
performans degerlendirme uygulamalarinin yapilabilmesi ve basarili olabilmeleri
olduk¢a zordur. Diinyanin bir¢ok iilkesinde egilim kamu oOrgiitlerinin kiictilmesi
yoniindedir. Tiirk personel sisteminin basta bu yapisal sorunlardan kaynaklanmak {izere
toplumdaki degisimleri takip edememekten performans yonetimi, demokratiklesme,
katilim ve bilgi teknolojilerindeki gelismelere ayak uyduramamaktan kaynaklanan

verimsiz ve hantallasmis yapisi goze ¢carpmaktadir. (Yildirim, 2008:110)
2.1.7.Diger Sorunlar

a) Yonetimde gizlilik: Ulkemizde kamu biirokrasisi, yap1 ve isleyis bakimindan
gizlilik ve resmi sir esasina gore orgiitlenmistir. Gizliligin en dnemli sebebi yoneticiler
ve biirokratlarin halkin kendilerini elestirmek istememeleridir. Ulkemizdeki ydnetime
dair yasalar gizlilik konusunu yoneticilerin ve biirokratlarin kendi arzularina goére
yorumlayip istismar edebilecekleri bir sekilde ele aliyordu. Ornek olarak, yakin zamana
kadar bilgi verme bir gorev olarak kamu gorevlilerine yiiklenmemisti. Bu durum,
yonetimin ic¢ine girilemez, disa kapali vatandasin iizerinde mutlak bir gii¢ olarak
algilanmasina nede oldu. Neyin gizli, neyin agik olmasi gerektigi yasalarda
belirtilmedigi icin buna o birimin yoneticileri karar vermekteydi. Bu nedenle

yolsuzluklarin iistii kolayca ortiilebiliyordu.

Ulkemizde seffaf yonetime gegis siireci 2003 tarihinde kabul edilen 4982 sayil Bilgi
Edinme Hakki Kanunu’nun kabul edilmesiyle baslamistir. Kanunun amaci esitlik,
tarafsizlik ve aciklik ilkelerine uygun olarak vatandaslarin bilgi edinme hakkini nasil
kullanacaklarini diizenlemektir. Kanunla, kamu kurumlariin elindeki her tirli veri

bilgi edinme kapsamina alinmistir. Kurumlar kanunla belirlenen istisnalar hari¢ her
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tirlii bilgiyi ilgili kisilere bildirmekle yiikiimlii hale getirilmistir. Bu amagla kurumlarda

bilgi edinme birimleri kurulmustur (Eryilmaz, Kamu Y &netimi, 2010:250).

Yeni kamu yonetimi anlayisina gecisin ve performans yonetiminin en Onemli
amaclarindan birisi kamu yonetiminde halka hesap verilebilirligin arttirilmasidir. Bu
nedenle gizlilik kavrami yeni yonetim anlayisinin oniinde bir engel olarak durmaktadir.
Cikarilan yasa ile gizliligin kismen Oniline gecildigi goriilmekle birlikte yillarin

aligkanliginin uygulamada degigsmesi zaman alacaktir.

b) Kuralciik ve Sorumluluktan Kacma: Genellikle yasalarin ayrintili bir
sekilde diizenlenmesi yoneticilerin sorunlar karsisinda inisiyatif kullanmamasi
sonucunu dogurur. Kurallarin bu sekilde ayrintili olmasi siyasi iktidarin biirokrasiyi
kendi istekleri dogrultusunda hareket ettirmeyi arzulamasindan kaynaklanmaktadir. Bir
baska acidan ise kuralciliga biirokratlar denetim riskinden kaginmak i¢in bagvururlar.
Ayrmtili  kurallar, yOnetimin isleyigini yavaglatmakta ve yetkilerin kotiiye
kullanilmasimna neden olmaktadir. Ayrica ayrintili kurallar yeni sartlara uyum
saglayamamakta bu sebeple sik sik kanun ve yonetmelik degistirilmesi zorunluluk
haline gelmektedir. Bu nedenle yasalarin ayrintili bir sekilde c¢ikarilmamasi ve
yoneticilerin esnek hareket edebilme imkanlari saglanmasi kaginilmazdir (Eryilmaz,

Kamu Yonetimi, 2010:252).

¢) Yonetimde Siyasallasma ve Kayirmacihk: Yonetimde siyasallasma
yonetimdeki yozlagsmanin Onemli gostergelerinden birisidir. Bu olgu daha c¢ok
gelismekte olan lilkelerde yasanmaktadir. Siyasallagmada en 6nemli gosterge kamu
gorevlerine yapilan atamalarda siyasi goriisiin oncelikli olmasiyla ortaya ¢ikmaktadir.
Tiirk kamu personelinin en 6nemli ilkeleri liyakat ve tarafsizlik olmasi gerekirken
uygulamada tam tersi uygulamalar sik¢a goriilmektedir. Iktidar degisiklikleriyle birlikte
miistesarlar, genel miidiirler, daire baskanlari, emniyet midiirleri, valiler ve elgiler
degistirilmekte bu degisiklik kimi zaman orta seviye yoneticilere kadar uzanmaktadir.
Memurluk bazi donemlerde hiikiimete ve onu meydana getiren siyasi partiye bagh bir
kurum haline gelmektedir. Bu durum memurlarin yiikselmek i¢in bilgi ve becerilerini
artirarak liyakat gelisimini saglamaya yoneleceklerine siyasi iktidarlara yakin durmaya
calismalarina neden olmaktadir. Sonu¢ olarak bu durum memur kalitesinin azalmasina

ve hizmet kalitesinin diismesine neden olmaktadir.
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Siyasi iktidarlar, siyasallagmay1 kolaylastirabilmek i¢in yeni kadrolar olusturma yoluna
gitmektedirler. Mevcut personel rejiminden dolayr memurlar isten ¢ikarmak miimkiin
olmadig1 i¢in bu iste en ¢ok iist diizey kadrolar kullanilmaktadir. Merkez valiligi,
uzmanlik, miisavirlik gibi kadrolar istenmeyen personelin bekletildigi yerler haline
gelmektedir. Kayirmacilik ydnetimde yozlasmanimn baska bir cesididir. Oncelikle ise
alimlarda liyakat yerine es, dost, akraba ve tanidiklarin ise alinmasi seklinde ortaya
ctkmaktadir. Bunun yaninda ayni1 okuldan mezun olma ve meslektaslik gibi etkenler de
ilave edilebilir. Ancak 1999 yilindan itibaren birgok alanda gegilen merkezi sinav
sistemiyle personel alimi Onemli Ol¢lide iyilesmeye neden olmustur. Tiirk kamu
personel sisteminde liyakat temelli sisteme gecilmeye baslandig1 s6ylenebilir (Eryillmaz,
2010:253).

Glinlimiiz devlet anlayis1 refah devleti anlayisindan daha c¢ok klasik devlet gorevlerine
yogunlasan, topluma yakin, toplumu yonetimin bir paydasi olarak goren, karar alma
siireclerinde vatandasi ortak kabul eden, piyasada hakemlik roliinli yerine getirmeye
calisan bir yapiya doniismektedir. Cagimiz devletinin bu doniisiimiine paralel olarak
kamu personelinin de rolii degigmistir. Kamu personelinin halka karsi sorumlulugu,
secilmiglere karst duyarliligi, nitelikleri, performanst gibi hususlar 6n plana ¢ikmaya
baslamistir. Ulkemizde personel sistemini diizenleyen temel yasa, 657 sayili Devlet
Memurlar1 Kanunu’dur. 657 sayili kanun personel rejimi ile ilgili olarak siniflandirma,

kariyer ve liyakat olmak iizere ii¢ temel ilke belirlemistir.
2.2.Turk Kamu Yonetiminde Performans Degerlendirmesi

Performans yonetimi, 6zel sektor kaynakli olmakla birlikte kamu sektoriinde de
kullanilan bir ydnetim yaklagimidir. Ozel sektdrle kamu kesimi arasindaki farklar
nedeniyle performans yonetimi kamu sektoriinde aynen Ozel sektdrde oldugu gibi
uygulanamamaktadir. Kamu yoOnetiminin kendine has o6zellikleri performans
yonetiminin yerlesmesini zorlastirmaktadir. Bazi kamu hizmetlerinin 6l¢tilebilir nitelik
tasimamasi, mal ve hizmetlerde etkinlik ve verimlilikten ¢ok prosediirlere 6nem
verilmesi, performans Olgiitlerinin tespit edilmesinin zor olmasi gibi nedenlerle
performans yonetiminin kamu kesiminde uygulanmasint zorlastirmaktadir. Ancak,
performans yonetimine geciste bir takim zorluklarin olmasi performans yonetiminin

kamu kesiminde kesinlikle uygulanamayacagi anlamina gelmemektedir. Giiniimiizde
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kaynaklarmm kitligi, teknolojideki gelismeler gibi nedenlerle devletten beklenen
hizmetlerin niteliginin ve niceliginin degigmesini gerektirmis, verimliligi ve etkinligi 6n

plana almay1 zorunlu hale getirmistir (Ates, 2011:59).

Hizmetlerin nasil elde edilecegine ve halkin neye ihtiyaci olduguna yoneticilerin karar
vermesi hizmetlerin etkinligini azaltmaktadir. Kamudan hizmet bekleyenlerin etkisizligi
ve kamu hizmetlerinin karmasikligi performans yonetimini engellemektedir. Bu
gelismeler kamu orgiitlerinde yeni bir performans kiiltiirline ihtiya¢ duyuldugunu ortaya
koymustur. 1970’lerin ortalarindan itibaren kamu hizmetlerinde performansin
gelistirilmesi temel bir politika haline geldi. Bu siiregteki 6nemli degisimlerin basinda
miisteriye yonelme gelmektedir. Artik kamu kesiminde de temel soru ne satmak ve

tiretmek istedigimiz degil, vatandasin ne istedigidir. (Halis ve Tekinkus, 2003:169)

Ayrica giderek kiiresel 6lcekte yasanan rekebette 6ne ¢ikabilmenin yolu degisime ayak
uydurarak dinamik bir yapiya sahip olmaktan geger. Bu bakimdan etkin devlet
hedefinin gergeklestirilmesi, kamu kaynaklarinin kullaniminda etkinligin saglanmasi ve
kamu personelinin de etkin calismasini gerektirmektedir. Kamu personelinin
etkinliginin saglanmasi icin performansin 6l¢iilmesi ve degerlendirilmesi, elde edilen
sonuclara gore ddiillendirme ya da cezalandirma mekanizmalarinin ¢alistirilmast kamu
yonetiminin perfromansinin arttirilmas1 bakimindan en 6nemli unsurdur. Isgiiciiniin
etkinligini siirekli kilacak en Onemli insan kaynaklari yonetim araci, performans
yonetimi uygulamalaridir. Etkin bir performans yonetimi i¢in performansin objektif
kriterler dahilinde olgiilmesi ve etkinligin stirekli olabilmesi i¢in degerlendirilmesi

onem tagimaktadir (Ceylan, 2010:46).

Tirk kamu yonetiminin Orgilitlenme bigimi kati bir merkeziyet¢i yapiya sahiptir.
Ulkenin en iicra kdsesindeki kurumlarin calismalari dahi merkezi yonetim tarafindan
yonlendirilmektedir. Ulkemizde  kamu  ydnetiminde  kamu  orgiitlerinin
degerlendirilmesinden ¢ok personelin degerlendirilmesi yapilmaya c¢alisilmaktadir. En
yaygin degerlendirme yontemi de, memurlarin sicillerinin yillik olarak doldurularak
personelin o yil i¢indeki tutum ve davraniglarinin amiri tarafindan degerlendirilmesidir.
Kamu kuruluslarinda her birimle ilgili etkili ve verimli calismanin nasil olmasi
gerektigine dair standartlarin neler olmasi gerektiginin belirlenmesi olduk¢a zordur.

Ozel sektdrde kar ve miisteri memnuniyeti aninda belirlenebilmekte, mal ve hizmetlerin
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benzerleriyle karsilagtirmasi yapilabilmektedir. Ancak, kamu kesiminde sunulan mal ve
hizmetlerin verimlilik ve Kkalitesinin tespit edilmesi bu kadar kolay olmamaktadir
(Cevik, 2007:32).

Tiirkiye’de 6zellikle merkezi yonetime bagli kuruluslarin iirettikleri hizmetlerle ilgili
olarak topluma kars1 tam olarak sorumluluk duyma konusunda sorunlar1 bulunmaktadir.
Bu durumun en 6nemli nedeni ¢alisanlarin hizmet verdikleri vatandasa karsi degil de,
amirlerine kars1 kendilerini sorumlu hissetmeleri, vatandasa karst dogrudan hesap verme
zorunlulugunun olmamasidir. Ayrica vatandasin verilen hizmeti begenip begenmedigi
dikkate alinmamaktadir. Performans olgiimiinde en azindan ilke olarak kamusal
sorumluluk 6nem kazanmalidir. Tirk kamu yonetiminde performans yonetim
programlarinin uygulanmasi, toplumda uzun yillardir olusmus olan sosyal siyasal ve
kiiltiirel normlar nedeniyle oldukc¢a uzun zaman alacaktir. Ulkemiz diinyadaki bir ¢ok
gelismekte olan iilkeyle benzerlikler gostermektedir. Bu yilizden performans

yonetiminin uygulanmasinda bir takim zorluklar ¢ikabilir (Cevik, 2007:33).

Gilinlimiizde kamu kesiminde ¢ok calisana herhangi bir tesvik yapilmadigi gibi, az
calisana da herhangi bir yaptirim uygulanmamaktadir. Bu yilizden c¢alisanlar isi ve
kendilerini  gelistirmede, tesebbiis ve atilm isteginde bulunmada goniilsiiz
davranmaktadirlar. Kamu calisanlar1 calistiklar1 diizene katki yapmak yerine mevcut
diizen icinde calismay1 tercih etmektedirler. Herhangi bir yeni diisiince veya projenin
iist yoneticiler tarafindan reddedilme olasilig1 oldukga yiiksektir. Dolayisiyla bir ¢alisan
ileri siirecegi bir yenilik ya da projenin reddedilecegini dnceden bildigi i¢in mevcut
calisma sartlari i¢inde ¢aligmaya devam ederek ¢aligmasini siirdiirmeyi tercih edecektir.
Bu durum etkili bir yOnetimin ortaya konmasin1i ve performansin Olgiilmesini

zorlastirmaktadir (Cevik, 2007:34).

Tirk kamu yonetiminde geleneksel olarak calisanlardan hiyerarsik yapi igerisinde
yalnizca itaat etmeleri beklenir. Eger bir emir icin gerekce agiklanirsa, bu tiir bir
aciklama ast tarafindan, Ustii hakkinda bir zayiflik olarak algilanacag: diistiniiliir.
Halbuki performans yonetimi birlikte sorun ¢6zmeyi gerektirmektedir. Ayrica Tiirk
kamu yonetiminde giiclii bir devlet anlayisi, asir1 merkeziyet¢i bir yapi, reformlarin
yukaridan asagiya dogru yapilmasi anlayist hakimdir. Ulkemizde biirokratlar,

ozelliklede iist diizey yoneticiler kendilerini halka degil de devlete karsi sorumlu
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hissetmektedirler. Bu yiizden verilen hizmetlerin amacma ulasip ulagsmadigi
tartisilmamaktadir. Aslinda, kamu hizmetleri halktan toplanan vergilerden elde
edildigine goére kamu gorevlilerinin kendilerini halka karsi sorumlu hissetmeleri

gerekmektedir (Cevik, 2007:35).

Ancak tim bu olumsuzluklara ragmen son on yildir kamu kesiminde performans
yonetimine gecis i¢in bazi ¢alismalar yapilmistir. Bunlardan en 6nemlisi 5018 sayili
mali kontrol yasasidir. Yasa, tim kamu kurumlarinin performans planlar1 yaparak
hedefler belirlemesini ve performans esasli biitce hazirlamalarint zorunlu hale
getirmistir. Kanun ayni zamanda, Sayistay’a da biitlin kamu kurumlarinin performans
denetiminin yapilmasi yetki ve sorumlulugunu vermistir. Kurumsal anlamda performans
yonetimine gegis bir zorunluluk halini almig bulunmaktadir. Biitiin bu calismalarla

birlikte kapsamli bir performans yonetimine gecildigi tam olarak sdylenemez.
2.3.Tiirk Kamu Yonetiminde Personel Degerlendirmesi

2.3.1.Sicil

2011 yilinda torba yasa olarak adlandirilan 6111 sayili yasa yiiriirliige girene kadar
kamu personeli sicil sistemi dogrultusunda degerlendirilmekte idi. Bu yasanin 657 sayili
DMK’da yaptig1 degisiklikle sicil sistemi kaldirilmistir. Sicil sistemine gore yapilan
degerlendirme kamu personelinin amiri tarafindan degerlendirilmesi temeline
dayanmakta ve personelin aldig: {icretle iliski kurmamaktaydi. Ancak 1980’lerde batida
yasanan degisim dalgasi kamu hizmetleri ve kamu personeli alaninda da etkisini
gostermis ve etkin-verimli bir kamu yOnetimi amaciyla yapilan c¢alismalarin 6nemli
noktalarindan biri de kamu personelinin verimliliginin 6l¢iilmesi ve gdstermis oldugu

performansa gore licret verilmesi diigiincesi olmustur (Eraslan ve Tozlu, 2011:36).

Degisiklik sonrasinda kanunun 109. Maddesinde her memur i¢in bir 6zliik dosyasinin
tutulmasi dngdriilmiistiir. Ozliik dosyasina memurun mesleki bilgileri, mal bildirimleri,
varsa inceleme raporlari, sorusturma ve demetim raporlari, disiplin cezalar ile 6diil ve
basar1 belgeleri konulacaktir. Memurlarin basari, yeterlilik ve ehliyetlerinin tespitinde,
kademe ilerlemelerinde, derece yiikselmelerinde, emekliye ayrilmalarinda veya
hizmetle ilisiklerinin kesilmesinde, hizmet gerekleri yaninda 6zliikk dosyalarinin g6z

oniinde bulundurulacag: belirtilmektedir. Bu 6zliikk dosyalarinin tutulma esaslari ile
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ozlik dosyasinda yer alacak belgelere iliskin esas ve usullerin Devlet Personel
Bagkanlig tarafindan belirlenecektir (DMK Md.109).

Yine aym1 kanunun degistirilen 122. Maddesinde “Gorevli olduklar1 kurumlarda
olaganiistii gayret ve caligsmalari ile emsallerine gore basarili gorev yapmak suretiyle;
kamu kaynaginda 6nemli Ol¢iide tasarruf saglanmasinda, kamu zararinin olusmasinin
Onlenmesinde ve dnlenemez kamu zararlarinin 6nemli dl¢lide azaltilmasinda, kamusal
fayda ve gelirlerin beklenenin {izerinde arttirilmasinda veya sunulan hizmetlerin etkinlik
ve Kalitesinin yiikseltilmesinde somut olaylara ve verilere dayali olarak katki
sagladiklar1 tespit edilen memurlara, merkezde bagli veya ilgili bakan, illerde valiler,
ilcelerde kaymakamlar tarafindan basar1 belgesi verilebilir” ifadesi yer almaktadir.
Ayrica ayni maddede; “listiin basar1 verilenlere, merkezde bagl veya ilgili bakan,
illerde valiler tarafindan uygun goriilmesi halinde en yiiksek devlet memuru ayliginin
%200’tine kadar 6diil verilebilir ifadesi yer almaktadir. Bu maddeye goére bir mali yil
icinde Odiillendirileceklerin sayisi, kurumun yilbasindaki dolu kadro mevcudunun binde
onundan, Giimriik Miistesarligi, Milli Egitim Bakanligi ve Emniyet Genel Miidiirligi
kadrolari igin binde yirmisinden fazla olamayacaktir(DMK Md.122).

Yine ayn1 maddenin devaminda; “kamu kurum ve kuruluslart yiiritmekte olduklari
hizmetlerin 6zelliklerini gz Oniinde bulundurarak memurlarin basari, verimlilik ve
gayretlerini 6lgmek iizere, Devlet Personel Bagkanliginin uygun goriisii alinmak kaydi
ile, degerlendirme Olg¢iitleri belirleyebilir” ifadesine yer verilmektedir. Yukarida verilen
bilgilerden anlagildig1 kadariyla sicil sistemi kaldirilmis ancak bunun yerine kapsamli
bir personel performans degerlendirme sistemi ve buna bagh olarak performansa dayali
bir {icretlendirme sistemi getirilmedigi agiktir. Ancak 06diil sisteminde yapilan
degisiklikler ve kurumlara personel degerlendirme Oolgiitleri belirleme yetkisinin
verilmesi ile birlikte, sonraki asamada performansa dayali iicretlendirme sistemine

gegisin altyapisinin hazirlanmaya ¢alisildigini degerlendirmekteyiz.
2.3.2.Disiplin Cezalar:

Kamu personelinin meslek hayatin1 ve gorev esnasindaki davranislarini ilgilendiren,
hizmetlerin kurallara gore islemesini saglamak maksadiyla hukuki ve idari dnlemler
disiplin sisteminin olusturur. Disiplin cezalari, kamu gorevlilerinin islerini dikkatli bir

sekilde ve tarafsiz olarak yapmalarmi saglamaya yonelik olmalidir. Personelin
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kurumdaki disiplini bozucu davraniglarina uygulanan yaptirimlara disiplin cezalar
denilmektedir. Disiplin cezalari, Ceza Kanunundaki cezalardan ayrilmaktadir. Disiplin

cezalari agirlik derecesine gore su sekilde siralanmaktadir(Eryilmaz, 2010:297):

1. Uyarma: Kamu gorevlisine gorevinde ve davranislarinda dikkatli olmasi

gerektigi bir yazi ile bildirilir.

2. Kinama: Personele gorevinde ve davraniglarinda kusurlu oldugu yazi ile
bildirilir.
3. Ayliktan Kesme: Memurun briit ayligindan 1/30-1/8 arasinda kesinti

yapilmasidir.

4. Kademe Ilerlemesinin Durdurulmasi: Memurun bulundugu kademede

ilerlemesinin 1-3 yi1l durdurulmasidir.

5. Devlet Memurlugundan Cikarma: Bir daha devlet memurluguna atanmamak

tizere memurluktan ¢ikarilmasidir.
2.4.2002 Y1l Sonrasi Kamu Personel Sisteminde Yapilan Degisiklikler

2002 genel secimleri sonucu kurulan 58. Hilkiimet’in acil eylem planinda hedef su
sekilde belirlenmistir: Devlet Personel Rejimi Reformu ile biitiin kamu kurum ve
kuruluglarinda norm kadro uygulamasina gecilecek, goreve alma ve yiikseltmede
objektif kriterler getirilecek, statiiler azaltilacak ve benzer statiiler arasindaki ekonomik
ve sosyal farkliliklar giderilecek, maas ve {icret sistemi sadelestirilecek ve
dengesizlikler giderilecek, esnek ¢alisma usulleri getirilecektir. Merkezi yOnetimde
yapilacak reform g¢alismalarina paralel olarak yerel yonetim reformu oncelikli bir alan
olarak ele aliacaktir. Ve bu reform bir yil i¢inde tamamlanacaktir. Bu kapsamda tasra
teskilat1 ve personeli il idarelerine devredilecektir. Devlette genel kurumsal gozden
gecirme ¢alismasi yapilacak ve bu calismalar ¢ercevesinde kamu kurum ve kuruluslar
konusunda diizenlemeler yapilacaktir. Yolsuzlugun Onlenmesinde en Onemli arag
olarak, kamu hizmetlerinin sunumunda toplam kalite yonetim anlayis1 getirilerek bu
hizmetlerin sunum standartlar1 ve siireleri, sorumlu olacak personel ve birimler agik

olarak belirlenecektir. Kamu gorevlilerinin bu islemlerle ilgili takdir haklar1 objektif

kriterlere baglanacaktir (Gtiler, 2003:25).
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Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plan1 AB’ye uyum siireci dikkate alinarak yapilmistir.
Bu giine dek yapilan personel rejimi ¢alismalar1 var olan yapida kismi iyilestirmeler
yapilmasini saglamasina ragmen toplumun hizla degisen ihtiyaglarina cevap vermekten
uzak kalmistir. Kamu personel rejiminin sorunlar1 personel alimindan baslayarak, mali
kaynaklarin yetersizligi, mali kaynaklar bakimindan kurumlar aras1 uyumsuzluk, sosyal
haklardaki dagilim dengesizligi, nitelikli personel alinmasini ve bu personelin hizmette
tutulmasini gii¢lestirmektedir. Kamu yonetimi sistemi ile ilgili hazirlanmis birgok
raporda ongoriilen degisiklikler ¢esitli nedenlerle gergeklestirilememistir. Bu raporlarda,
personel sayisinin fazlalifi, mevcut personelin niteliksiz olusu, eleman bulmada
yetersizlik, kariyer ve liyakat anlayisinin benimsenemeyisi, iicret politikalarindaki
adaletsizlik gibi sorunlar tekrarlanmistir. Cikarilan tiim yasalara ragmen sorunlar ayni
sekilde varligini stirdiirmeye devam etmistir. Sorunlar ve ¢6ziim yollar1 bilindigi halde

uygulamaya geg¢ilememistir (Kademli, 2006:102).
Plana gore Devlet Personel Rejimi Reformu su temel ilkelere gore yapilacaktir:
1. Biitiin kamu kurumlarinda norm kadro uygulamasin gecilecektir

2. Ise almada ve yiikselmede objektif kriterler getirilecek, statiiler azaltilacak ve

benzer statiiler arasindaki ekonomik ve sosyal farklar giderilecektir.
3. Maas ve licret sistemi sadelestirilecek ve esnek calisma usulleri getirilecektir.

4. Kadro karsilig1 sozlesmeli personel uygulamasi statii, ekonomik ve sosyal

yonden hak kayb1 olmaksizin kaldirilacaktir.

5. Istihdam fazlasi olan birimlerden ihtiyag olan birimlere personel aktarimi

yapilacaktir.
6. Uzun vadede performansa dayali licret sistemine gecilecektir.

7. Devlette asli ve siirekli gorevler belirlenecek ve bu gorevi yiiriitenlerin
disindakiler Is Kanunu’na gére galistirilacak, asli ve siirekli gorevlerde calisanlar

tiim kamu c¢alisanlarin belli bir oranin1 gecemeyecektir.

8. Miistesar ve bazi iist diizey yOneticilerin gorev siiresi, hiikiimetin gorev stiresi ile

sinirlandirilacaktir.
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2.4.1.Personel Sayisinin Azaltilmasi

Kamu Personel Rejimi Yasa Tasarisinin kamu personel rejiminde Ongordiigii
degisikliklerden biri kamu ¢alisanlarinin sayisinin azaltilmasidir. Kamu hizmetlerinin
yerellestirilmesi, ticarilestirilmesi ve Ozellestirilmesini esas alan reform ile personel
sayis1 azaltilacak ve kamu personeli olarak kalanlarin ise niteligi ve ¢alisma kosullar
degisecektir. Yapilacak olan yeni diizenlemelere gore devletin bir ¢ok kamu
hizmetinden c¢ekilmesi saglanirken, bu alanlar dogrudan veya yerel yoOnetimler

araciligiyla 6zellestirilecektir (Kademli, 2006:105).
2.4.2.Norm Kadro Uygulamasi

ABD’ de uygulanan ve kadrolarin standardizasyonuna dayanan norm kadro sisteminde,
pozisyon unvanlarinda da standardizasyona gidilmekte, kadrolar igin belirlenen gorev,
yetki ve sorumluluklar, calisma kosullar1 ve gorev gercekleri iicretle iliskilendirilerek
esit ige esit licret ilkesi dogrultusunda adil bir iicret sistemi olusturulmaktadir. Norm
kadro sistemiyle, adama gore is yerine ise gore adam yaklagimi getirilmekte, etkinlik
verimlilik, nesnellik ve liyakat ilkelerinin personel rejiminde egemen olmasi

amaclanmaktadir.

Yeni belediye kanunlarinda, belediye personeliyle ilgili tiim diizenlemeler norm kadro
sistemi temelinde kurgulanmaktadir. Kadro olusturma, iptal ve degisimlerinde belediye
meclislerinin yetkili kilinmasi, sdzlesmeli personel ¢alistirabilme olanagi verilmesi gibi
yeniliklerle norm kadro ¢alismalarinin 6n kosul ve zorunluluk olarak konmasi, belediye
personel rejimimizde ayri personel sistemine yakin karma personel sistemine gegis
olarak degerlendirilmektedir. Tiim bu yenilik ve doniisiimlerin ¢er¢evesini olusturan
norm kadro sistemi, merkezi olarak islerin giiclik ve sorululuk diizeylerine gore
derecelendirilerek ortak Ozellikler tasiyan kadrolardan siniflar olusturulmasin

icermektedir (Nohutgu, 2010:327).

Norm kadro uygulamalarina egitim bakanliginda baslanmis olmakla birlikte bir ¢ok
kamu kurulusunda da ¢alismalar siirmektedir. Norm kadro uygulamasinin temel amaci
calisan sayisinin azaltilmasidir. Calisanlarin fazla olmasi durumunda bir kismi ihtiyag
duyulan bagka kurumlara gonderilecek, diger bir kismi ise emekliye sevk edilecektir

(Kademli, 2006:144).
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Devlet Personel Baskanligi verilerine gore 24.07.2012 tarihinde iilkemizde memur

kadrolariin doluluk oranlar1 agagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 4: Memur Kadrolarimin Smiflar itibariyla Dolu Bos Durumlari

Hizmet Siiflari Toplam Serbest | Dolu Bos D.Oram
Avukathk Hizmetleri 4552 2565 1987 58,35
Din Hizmetleri 119066 90339 28727 75,87
Egitim Hizmetleri 777230 748062 29168 96,25
Emniyet Hizmetleri 255611 243390 12221 95,22
Genel idare Hizmetleri 663206 398020 265186 60,01
Miilki idare Hizmetleri 2393 2096 297 87,59
Saghk Hizmetleri 478562 323272 155290 67,55
Teknik Hizmetler 140163 89932 50231 64,16
Yardimci1 Hizmetler 178258 108231 70027 60,72
Toplam 2619041 2005907 | 613134 76,59

Kaynak: DPB (Devlet Personel Bagkanligr),www.dpb.gov.tr
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Tablo 5 : Kamu Idarelerindeki Kadro ve Pozisyonlarin Yillara Gére Dolu Kadro
Dagilim

SOZLESMELi| SUREKLI |KAPSAMDISI| TOPLAM
PERSONEL isci PERSONEL
2001 1.641.925 199.060 275.932 18.706 2.200.918
2002 1.653.369 195.180 247.415 17.908 2.179.150
2003 1.670.157 146.316 304.039 6.309 2.155.492
2004 1.672.374 124,997 306.833 5.067 2.135.639
2005 1.686.689 134.615 252.121 4.520 2.099.368
2006 1.695.180 132.553 199.890 3.603 2.041.088
2007 1.717.267 188.875 197.746 3.819 2.119.071
2008 1.724.486 212.581 206.556 3.200 2.154.789
2009 1.727.376 236.801 205.848 3.268 2.181.169
2010 1.776.412 262.555 226.820 3.096 2.276.688
2011 1.824.628 291.155 156.451 1.807 2.274.041

Kaynak: DPB (Devlet Personel Bagkanligi), www.dpb.gov.tr

Eger tlilkemizde tam anlamiyla kapsamli bir performans yonetimi ve performansa dayali
ticretlendirme sistemine gecilmesi diisiiniiliiyorsa Oncelikle norm kadro uygulamasina
tim kamu kurumlarinda gecilmesi gerekmektedir. Herhangi bir birimde eksik ya da

fazla personel bulunmasi sistemin uygulanmasini imkansiz hale getirecektir.
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2.5.Tiirk Kamu Yonetiminde Ucretlendirme Sistemi

Ekonomik mal ve hizmetlerin yaratilmasi i¢in yapilan faaliyetlerin tiimiine iiretim
denmektedir. Uretimi fiziksel ve insan kaynaklarindan olusan ¢iktilar olarak ele
aldigimizda karsimiza tretim faktorleri ¢ikmaktadir. Ekonomik faaliyetlere katilan
faktorler birbirleriyle sebep sonug iligkisi i¢inde fonksiyonel olarak birbirlerine
baghdirlar. Emek faktoriiniin iiretim faaliyetine katilan toplamina isgiicii denmektedir.
Uretime emek faktdriiyle katilan ve karsiliginda iicret geliri elde eden insanlarm toplami
da iicretliler grubunu meydana getirir. Ucret, mal veya hizmet iiretimine dogrudan ya da
dolayli olarak katkida bulunan tiim zihinsel veya fiziksel ¢abanin karsiligi olarak

Odenen ayni veya nakdi degerdir (Acar,vd., 2011:107).

Ucretliler grubu da kendi icinde isciler ve memurlar olarak ikiye ayrilir. Isci gruplar is
kanununa tabidirler. Toplu sozlesme ve grev haklar1 vardir. Istihdam kosullarini
igverenle birlikte diizenleme olanagina sahiptirler. Memurlar ise, bir ¢esit gidimlil is
piyasasi kosullar i¢inde calistirilmakta ve calisma kosullar1 kanunla belirlenmektedir.
Sendikalar1 olmasmna ragmen grev haklari yoktur. Ucret, 6deme bigimindeki
farkliliklardan dolayr degisik adlar almaktadir. Uygulamada aylik ya da maas
memurlara &denen {icret anlaminda kullanilmaktadir. Ulkemizde kamu kesiminde
maagslar pesin olarak ddenmektedir. Bu uygulama, bireye yonelik kariyer sisteminin
geregi olmaktadir. Birey devletin tek yanli olarak saptadigi memurluk statiisiine
girdiginde hizmete hazir olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle aylik 6demeleri kisiye

bagli olarak ve pesin yapilmaktadir (Acar, vd...2011:118).

Kamu gorevlilerinin ge¢imlerini saglamada en 6nemli araclar1 maaslar1 oldugu igin,
kamu kurumlarindaki basar1 ve verimlilik artis1 igin iicret sistemi bliylikk Onem
tagimaktadir. Kamu kesiminde iyi bir {icret sisteminin oOzellikleri su sekilde

siralanabilir(Nohutgu, 2010:273):

1. Ucret miktar1 yeterli olmalidir. En az gegim diizeyini ve temel ihtiyaglari

karsilayacak derecede olmalidir.

2. Odenen iicretler arasinda i¢ denge olmalidir. Ozel sektdrde ddenen iicretlerle de

bir dis denge olmalidir. I¢ dengenin olmamasi personelin moral ve
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motivasyonunu olumsuz yonde etkiler. Dig dengenin olamamasi durumunda ise

kamu kesiminde calisan nitelikli personelin 6zel sektore kaymasina neden olur.
3. Ucretler donemsel degisiklikleri takip edebilmelidir.

4. En dusik ve en yliksek aylik arasinda makul bir agiklik olmalidir. Yelpazenin
dar olmas1 motivasyonu azaltir, genis olmasi ise toplumsal adaletsizlige neden

olur.

5. Bolgesel farkliliklar ticretlere yansitilmalidir. Ekonomik yonden geri kalmis

bolgelerde agir kosullar tazminatlarla telafi edilmelidir.
6. Ayni isi yapanlarin licretlerine 6grenim ve kidem durumlar1 yansitilmalidir.
7. Calisma kosullarinin zorluguna gore iicretler farkli olmalidir.
8. Aile durumu ve kosullar1 da iicretlere yansitilmalidir.

Ulkemizde kamu kesimi ¢alisanlara denen iicretlerde biiyiik karmasa ve adaletsizlik
yasanmaktadir. Bu karmasa ticretliler arasinda huzursuzluklara neden olmaktadir. Bu
durum personelin verimini 6nemli dl¢lide azaltmaktadir. Personel rejiminde diizeltmeye
yonelik calismalar yapilmasina ragmen karmasa daha da artmaktadir. Ucretlerin
sadelestirilmesi ve hizmet siniflar1 arasinda is yogunluguna gore ve isin dnemine gore
adil bir tdcret sistemi belirlenmelidir. Geg¢misten giliniimiize dek c¢esitli iicret
diizenlemeleri yapilmistir. Bunlardan ilki 1965 yilina kadar uygulanan barem sistemidir

(Oztiirk, 2001:3).
2.5.1.1927-1965 Donemi Barem Uygulamasi

Barem dar anlamda personele kadro derecesine gore Odenen licret miktarini ifade
etmektedir. Personel iicretlerini 1452 sayili kanunda belirlenen cetveldeki kadro
derecelerine gore iicretlerini almaktaydilar. Barem sisteminin en belirgin 6zelligi
derecelerin unvanlara siki sikiya bagl olmasidir. Oncelikle gérev unvanlari belirlenip
bu unvan i¢in kadro dereceleri tespit edilmektedir. Ucret skalasi dereceye bagli oldugu
icin personel sahip oldugu unvan karsiligindaki iicreti alacaktir. Dikey olarak yilikselme

ancak personelin kadro unvaninin degismesine baglidir. Bununla birlikte kadro derecesi
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de degismektedir.

Ayni

degerlendirilmektedir (Oztiirk, 2001:5).

derecede gecen hizmet

sureleri

ise kidem olarak

Tablo 6: 1452 Sayih Devlet Memurlar1 Maasatinin Tevhid ve Tedaiiliine Dair

Kanunu’na Gore Derecelere Odenecek Maas Miktarlari.

Derece 1 Sayih | Carpim | Odenecek | Derece 1 Sayili | Carpim | Odenecek
Cetvel Katsayis1 | Tutar Cetvel Katsayis1 | Tutar
1 150 4 600 10 40 3 108
2 125 4 500 11 35 3 98
3 100 4 400 12 30 3 84
4 90 3 288 13 25 3 75
5 80 3 256 14 22 3 66
6 70 3 210 15 20 3 60
7 60 3 180 16 18 3 56
8 50 3 150 17 16 3 52
9 45 3 126 18 14 4 49
10 40 3 108 19 12 4 45
11 35 3 98 20 10 4 40

Kaynak: (Oztiirk, 2001:6)
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2.5.2.1965-1983 Donemi

1960’Ih yillardan sonra gelisen ekonomik ve toplumsal yapiya uyum saglayamayan
personel rejimini 1slah calismalari baslatilmistir. Istenilen amaglarin yerine getirilmesi
icin devlet memurlar1 personel rejimi ile licret sistemi kokten degistirilerek, gosterge ve
katsayr esashi tiicret rejimi 1965 tarihinde kabul edilmistir. 657 sayih DMK
smiflandirma, kariyer ve liyakat ilkesine dayanmaktadir. Bu yeni sistemde derece ve
kademeler, 6grenim durumuna gére memuriyete giriste bir notadan baglayarak meslek
hayat1 boyunca devam etmekte ve belli bir yeri gegmemektedir. Derece ylikselmesinin
yaninda, derece i¢indeki hizmet siiresini degerlendiren kademe sistemi de getirilmistir.
Ucret, personelin gosterge tablosundaki derece ve kademesi i¢in belirlenen gdstergenin
biitge kanunuyla belirlenen memur maas katsayilari ile ¢arpimindan olusmaktadir

(Oztiirk , 2001:14).
2.5.3.1983 Sonras1 Donemi

Bu donemde yapilan diizenlemelerin tamamina yakini kanun hiikmiinde kararnameler
ile yapilmistir. Bu donemden yapilan en biiyiik diizenlemelerden birisi de 1989 yilinda
c¢ikarilan 366 sayili KHK’ dir. Bu kararname ile gosterge tablosu yeniden diizenlenmis
asgari ve azami Ucret farklar1 li¢ kata kadar diisiiriilmiistiir. 2000°1i yillara gelindiginde
genel uygulamanin devam ettigi goriilmektedir. 2000, 2001 ve 2002 yillarinda Echell
Mobil sistemine ge¢ilmeye calisildigi gozlemlenmektedir. Bu usule goére enflasyon
oranlar1 dikkate alinmaktadir. Verilen zamlar enflasyonun altinda kaldiginda aradaki
fark calisanlara 6denmektedir. Boylelikle kamu calisanlarinin enflasyon karsisinda
ezilmemeleri amacglanmistir. Tiim bunlarla birlikte kamuda performansa dayali iicret
sitemine gecise yonelik caligmalar devam etmektedir. Maliye Bakanligi 2006 yili
faaliyet raporunda temel politika olarak performansa dayali iicret sisteminden
bahsedilmektedir. Raporun uygulamay1 diisiindiigii diger bir politika ise maaglarin

sadelestirilmesidir (Demir, 2007:144).

2.6.Tiirk Kamu Yonetiminde Performansa Dayal Ucretlendirmenin

Hukuki Dayanaklar:

Bu béliimde kamu yonetimimizde performansa dayali iicretlendirme sisteminin yasal

dayanaklar1 olarak Devlet Memurlart Kanunun ilgili maddeleri ve bu kanunda son
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yillarda yapilan degisiklikler ele alinacaktir. Sonrasinda ise 5018 sayili Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu degerlendirilecektir. Ozellikle 5018 sayili kanun Tiirk
Kamu Yonetiminin performans yOnetimine gegisi acisindan bir doniim notasi olarak
gorilmektedir. Son olarak ise bu bolimde kamu personel kanun tasarisi

degerlendirilmistir.
2.6.1.Devlet Memurlar1 Kanunu (657 Sayil)

Ulkemizde kamu kesiminde mevcut personel sistemi memuriyet kavrami dogrultusunda
kurgulanmis ve bu hedefler istikametinde en temel hiikiimler 1982 anayasasinda
belirlenmistir. Anayasanin 128. Maddesinde “ Memurlarin ve diger kamu gorevlilerinin
nitelikleri, atanmalar1, gérev ve yetkileri, haklar1 ve ylikiimliiliikleri, aylik ve 6denekleri
ve diger Ozliik isleri kanunla diizenlenir” ifadesine yer verilmistir. 2010 yilinda yapilan
bir degisiklikle bu fikraya “ancak, mali ve sosyal haklara iliskin toplu sozlesme
hiikiimleri saklidir” ifadesi eklenmistir. DMK’nin 4. Maddesi “kamu hizmetleri;
memurlar, s6zlesmeli personel, gecici personel ve isgiler eliyle gordiiriiliir” ifadesine
yer vermektedir. Buna bagli olarak statii hukuku olarak adlandirabilecegimiz is ve

sosyal glivenceli memurlugun haricinde bagka uygulamalara olanak dogmustur.

Zamanla 4/B ve 4/C gibi kisaltmalarla anilan personel gruplart olusturulmustur. Bu
gruplar isimlerini DMK’nin 4. Maddesinin fikralarindan almaktadir. Memurlarin
aldiklar1 maaslar ise bulunduklar1 derece ve kademeye gore hesaplanmaktadir. DMK’da
memurlara yonelik motivasyon unsuruna deginilmis ancak bunun karsiliginda maddi bir
getiri belirtilmemis, ayrica basarili olma hali agiga kavusturulmamis, bu uygulama keyfi

bir ara¢ olarak kalmistir.
2.6.2. Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu(5018 Sayili)

2003 yilinda yiiriirliige giren 5018 sayili kanun performans yonetimi siirecinin biitce
boyutu ile ilgilidir. Ancak, performans yonetimi iizerine yaptigi vurgu bakimindan bir
ilki teskil etmektedir. Kanunun amacimin “Kalkinma planlar1 ve programlarda yer alan
politika ve hedefler dogrultusunda kamu kaynaklarinin etkili, verimli ekonomik bir
sekilde elde edilmesi ve kullanilmasini, hesap verilebilirligi ve mali saydamligi
saglamak tizere, kamu mali yOnetiminin yapisini ve isleyisini, kamu biitgelerinin

hazirlanmasini, uygulanmasini, tim mali islemlerin muhasebelestirilmesini,
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raporlanmasini1 ve mali kontrolii diizenlemek” olarak ifade edilmektedir. Kanunda
belirtilen kamu kaynaklarinin etkin ve verimli kullanilmas: ifadesi personeli de
kapsayan olduk¢a genis bir ifadedir. Kanunun 9. Maddesinde kamu idarelerinin
Olctilebilir hedefler saptayacagi ve onceden belirlenmis performans gostergeleriyle
O0lcme degerlendirme yapacagi karara baglanmistir. Yasaya gore her donem sonunda
hazirlanacak faaliyet raporlariyla idarenin performansi ile hedefler ve biitge arasindaki

iliskinin sorgulanmasi bir zorunluluk olarak géziikmektedir (Kurnaz, 2010:43).

Kurumsal olarak ekonomiklik, verimlilik ve etkinlik gibi hedefler dngéren 5018 sayili
yasa, bireysel olarak performans denetiminden bahsetmemis ve kamu gorevlileri ile
ilgili olarak bir performans iliskisi kurmamistir. Ancak performansin kurumsal olarak
ol¢iildiigii bir durumda kamu hizmetini saglayan ana unsur olan kamu personelinin
performansinin dl¢iilmesi de yasanan siire¢ sonucunda kaginilmaz bir zorunluluk haline

gelecegi agiktir (Eraslan ve Tozlu, 2011:38).
2.6.3.Kamu Personel Kanunu Taslag:

10 Ekim 2005 tarihinde Basbakanlik tarafindan hazirlanan taslak goriis alinmak tizere
cesitli kamu kurum ve kuruluglarina gonderilmistir. Kamu Personel Kanunu Taslagi
cokea tartisilmis ancak, bu haliyle heniiz yasalasmamistir. Ancak taslak incelendiginde
personel basar1 degerlendirmesi baslikli onbirinci boliimdeki dngdriilen degisikliklerin
2011 yilinda 657 sayili kanunda yapilan degisikliklerle yiiriirliige girdigi goriilmektedir.
Taslagin ongordiigii sekilde sicil sistemi kaldirilmig, bunun yerine personel icin
performans degerlendirmesi getirilmistir. Taslagin diger bolimleri kamu personelinin
ozliik haklar1 ve yilikiimliiliiklerini yeniden diizenlemeyi amaglamaktadir. Bu boliimlerle

ilgili heniiz bir yasal degisiklik yapilmamistir(Akgakanat, 2009:77).

2011 wyilinda yapilan degisiklik sicil sistemini kaldirip yerine performans
degerlendirmesini getirmis olmakla birlikte performansa dayali T{cret sistemini
getirmemistir. Kamu Personel Kanunu Taslaginin 111. Maddesinde ‘“Personelin yillik
performans degerlendirme sonuclarina gore, temel gérev ayliginin veya temel gorev
ticretinin yiizde besini ve ilgili kurum biitgesine memurlar, diger kamu gorevlileri ve
sOzlesmeli personel icin konulan toplam personel giderleri 6deneginin yiizde birini
gecmemek lizere Ongoriilen performans oOdeneginden karsilanmak suretiyle, genel

yonetim kapsamindaki kamu idarelerinin st yOneticilerinin, belediyelerin kurduklari
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birliklerde birlik meclisinin, kamu iktisadi tesebbiisleri ile bagl ortakliklarinda yonetim
kurulunun onay1 iizerine, degerlendirmeyi takip eden yilda aylik olarak performans
O0demesi yapilabilir. Bu sekilde bir mali yil i¢in 6denmesi Ongoriilen performans
O0demesi toplam tutari, kurum biit¢cesinde dngoriilmiis olan performans ddenegi tutarini

gecemez” ifadesi yer almaktadir(www.maliyeokulu.org.tr.).

Yukaridaki maddede goriildiigii {izere performans degerlendirmesi sonucunda
performansa dayali bir iicret Odenmesi Ongoriilmiistiir. Ancak, performans
degerlendirmesi yapilmasi yasal zorunluluk halini almis olmakla birlikte 111. Madde ile
ilgili heniiz bir calisma yapilmamistir ve bu konuda tartigmalarin devam ettigi
goriilmektedir. Ayrica aynt maddede “Yillik performans degerlendirmesine esas olmak
tizere kurumlarda ve bunlarin birimlerinde uygulanacak performans kriterleri, Devlet
Personel Baskanligmin goriisii tizerine ilgili kurumlarca belirlenerek performans
degerlendirmesinin yapilacagt mali yilin ilk ay1 i¢inde kurum personeline duyurulur.
Performans 6demesine esas teskil edecek kriterlerde, personelin yili i¢inde yaptig1 fazla
calisma siireleri de goéz ontinde bulundurulur. Kurumlarda, varsa en ¢ok iiyeye sahip
kamu gorevlileri sendikasi temsilcisinin katilimiyla ilgili kurumun {ist yOneticisinin
belirleyecegi bes kisilik performans degerlendirme komisyonu veya komisyonlarinca,
Haziran ve Aralik aylarinda yapilacak degerlendirme sonuglarina goére, memurlar, diger
kamu gorevlileri ve sozlesmeli personelin yillik performans degerlendirme sonuglari,
uygun araglarla ilan edilir” ifadesi yer almaktadir (www.maliyeokulu.org.tr). Goriildiigii
tizere taslak sendikalarin da katilimiyla birlikte performans degerlendirme kurullarinin
olusturulmasin1 6ngérmektedir. Ancak bu konuda da herhangi bir ¢alisma yapilmadig:

anlasilmaktadir.
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BOLUM 3: TURKIYE’DE VE DUNYADA KAMU KESIMINDE
PERFORMANSA DAYALI UCRETLENEDIRME
UYGULAMALARI VE BU UGULAMALARIN ANALIZi

Bu boliimde oOncelikle sinirli olmakla birlikte tilkemizdeki uygulamalar1 ele aldik.
Sonrasinda ise diinyada 6zellikle gelismis llkelerdeki uygulamalar1 bizim igin d6rnek
teskil etmesi bakimindan detayli bir sekilde inceledik.Tirkiye’deki ve diinyadaki
uygulamalar1 ayr1 ayr1 degerlendirdikten sonra son olarak genel bir degerlendirme

yaparak tecriibelerden ¢ikan sonuglar ele aldik.

3.1.Tiirk Kamu Kesiminde Performansa Dayah Ucret Sistemi

Uygulamalan

Bu boliimde oncelikle sézlesmeli personel uygulamasi ilizerinde durulacaktir. Sonra
sirasiyla Devlet Personel Baskanhigi, Milli Prodiiktivite Merkezi, Tiirkiye Istatistik
Kurumu ve Kamu iktisadi Tesebbiisleri uygulamalari ele alinacaktir. Son olarak ise

Tarim Bakanlig1 ve Saglik Bakanligi’ndaki doner sermaye tesvik sistemi incelenecektir.
3.1.1.S6zlesmeli Personel Uygulamasi

Kadro karsiligi sozlesmeli personel uygulamasi 1986 yilinda basbakanlik ve bagh
kuruluglarinin teskilat kanunlarina, tlicret konusunda 657 sayili Devlet Memurlari
Kanunu'na bagli kalmaksizin 6zel hiikiimler konulmas1 ve sinirli bir kadronun bu
statiide calistirilmasiyla baslamistir. Kadro karsiligi sézlesmeli personelin iicretleri
bakanlar kurulu karar1 ile belirlenmekte ve personel ile kurum arasinda sézlesme bu
taban-tavan ticret araliginda belirlenmektedir. Bu kurumlara 6rnek olarak, Basbakanlik
Merkez Teskilat:, Kalkinma Bakanlig, Tiirkiye Istatistik Kurumu, Devlet Personel
Baskanligi, Ozellestirme Idaresi Baskanhig, Denizcilik Miistesarligi, Hazine
Miistesarligi, Adli Tip Kurumu gibi kurumlar gosterilebilir. Ik uygulandig: tarihten
itibaren bu kurumlarin sozlesmeli personel sayilart siirekli artmistir. Ancak, bu
uygulama performansa dayal: iicretlendirme ile verimliligi arttiran bir ara¢ olarak degil

de kurumlar arasinda ticret farklilasmasina neden olan bir arag olarak kullanilmistir.
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3.1.2.Devlet Personel Baskanhg

1990 yilinda 217 sayili kanun hiikmiinde kararname ile devlet personel baskanligindaki
bazi gorevler i¢in kadro karsiligi sézlesmeli personel ¢alistirilabilecegi hitkkmii getirilmis
ve soOzlesmenin usul ve esaslari ile iicretlendirmenin bakanlar kurulu karari ile
belirlenecegi hikkme baglanmistir. Daha sonra bakanlar kurulu karari ile bu personelin
hizmet sozlesmesi esaslar1 belirlenmistir. Buna gore sozlesmenin taban ve tavan
ticretleri tespit edilmis ve yilda dort kez ikramiye verilmesi ve basarili olan personele
tesvik primi verilmesi kararlastirilmistir. Tesvik ikramiyesinin nasil verilecegi ve
performans degerlendirme kriterleri TUIK’te oldugu gibi yonetmelikte siralanmustir.
Ancak, TUIK te bu kriterler hem sdzlesme iicretinin belirlenmesinde kullanilip hem de
tegvik ikramiyesi belirlenirken bir ara¢ olarak kullanilirken Devlet Personel
Baskanliginda bu kriterler yalnizca tesvik ikramiyesinin  belirlenmesinde
kullanilmaktadir. Devlet Personel Baskanligindaki degerlendirme kriterlerinde de
goreve baglilik ve isleri organize edebilme gibi siibjektif kriterler oldugu goriilmektedir

(Eraslan ve Tozlu, 2011:49).
3.1.3.Milli Prodiiktivite Merkezi Performans Yonetimi Projesi

Milli Prodiiktivite Merkezi, performans yonetimini kurum iginde ilk olarak 1989 yilinda
uygulamaya baslamistir. Kurum, kurumsal performans yerine bireysel performans
tizerinde durmustur. Kurumun personel sayisiin az olmasi uygulamayi
kolaylastirmistir.  Sistem {icretlerin c¢alisanlarin  performansina gore Odenmesi
maksadiyla gelistirilmistir. Buradaki sistemde kidem ve temel {icret birlikte ele alinip
sabit tutulmus bu iki unsurun iizerine performans iicreti ilave edilmistir. Bunun i¢in
oncelikle kurumda is degerlemesi ve is tanimlar1 yapilmistir. Bununla birlikte her is i¢in
puanlama yoluna gidilmistir. Boylece calisan ne yapmasi gerektigi ve isin miktari
konusunda onceden haberdar olabilmektedir. Bu uygulama bu sekliyle 1989 yilindan
2000 yilina kadar uygulanmis, ancak zaman iginde degerlendirmelerin adaletten saparak
klasik sicil degerlendirmesi kapsaminda performans degerlendirmesi yapilmaya
baglamistir. Bu durum yeniden yapilanmay1 gerektirmistir. 2005 yilindan itibaren yeni

bir performans degerlendirme sistemi uygulamaya konmustur.

Is degerlendirmeleri yapilirken isi en iyi bilen o isi yapandir prensibinden hareketle

siirece calisanlar da dahil edilmis, yeni kriter ve hedefler tespit edilmistir. Bu kapsamda
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tim kurum yeniden sorgulanmistir. Yapilan calismalarda personelin direnciyle
Karsilagilmistir. Ik yil bu huzursuzluklarin atlatilmasiyla gegirilmistir. Bu direnisin
Oniine gec¢ilmesi maksadiyla personel yoneticilerden baslamak {izere egitime tabi
tutulmustur. Daha sonra uygulama asamasinda degerlendirmeler yoneticiler ve
calisanlar tarafindan birlikte yapilmaktadir. Puanlama yapildiktan sonra belge karsilikli
imzalanmaktadir. Ancak, imza atildiktan sonra da calisan itiraz etme hakkina sahiptir.
Calismalar sonucunda calisanlarin basarili bir performans sergilemeleri i¢in onlara
gercekei  hedefler verilmesinin  6nemi anlasilmistir. Milli  Prodiiktivite Merkezi

performans yonetimi yedi boyutu 6nemli gormektedir(Cevik,vd., 2008).:
1. Etkililik
2. Verimlilik
3. Hizmetin kalitesi
4. Verimlilik diizeyi
5. Calisma hayatinin kalitesi
6. Yenilikgilik
7. Performans ol¢iilmesi
3.1.4.Tiirkiye Istatistik Kurumu

Tiirkiye Istatistik Kurumu’nun 5429 sayili teskilat kanunun 45. Maddesinde
“Baskanlikta, Bagkan, Baskan Yardimcisi, 1. Hukuk Miisaviri... kadrolar1 karsilik
gosterilmek suretiyle, 657 sayili DMK ve diger kanunlarin sézlesmeli personel
calistirma hiikiimlerine bagli olmaksizin sézlesmeli calistirilabilir” ifadesi yer
almaktadir. Bu personel calisilan giinle dogru orantili olarak ocak, nisan, temmuz ve
ekim aylarinda bir aylik sozlesme tutarinda ikramiye almaktadir. Ayrica bu personele
yilda iki kez tesvik ikramiyesi verilebilmektedir. Kadro karsiligr s6zlesmeli personele
yilda iki kez tesvik ikramiyesi uygulamasi performansa dayali {icret uygulamasi olarak
degerlendirilmektedir. Kanunda bu iicretin “listiin gayret ve c¢aligmalar1 sonucunda

emsallerine gore basarili calisma yaptig1 tespit edilenlere” verilecegi belirtilerek kadro
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karsiligi istihdam edilen sozlesmeli personelin  verimlilige tesvik edilmesi

amaclanmaktadir.

TUIK Baskanliginda Calistirilacak Sézlesmeli Personelin Hizmet Sézlesmesi Usul ve
Esaslar1 Hakkinda Karar isimli bakanlar kurulu kararinda sdzlesmenin taban ve tavan
ticretleri belirlenmis ve bir performans denetim araci olarak tesvik ikramiyesine yer
vermistir. Bu kararin ardindan 2006 yilinda bu konuda yonetmelik ¢ikarilmis ve
personelin performansinin Ol¢iilmesine iliskin somut bilgilere yer verilmistir. Calisilan
pozisyona gore yilda iki kez olmak iizere personelin performans degerlendirmesi
yapilmaktadir. Bakanlar kurulu kararina gére onceden belirlenmis taban ve tavan ticret
arasinda olmak tiizere yillik ortalama performans puanina gore belirlenir. Aylik briit

sozlesme licreti;

A diizeyindeki personel i¢in tavan iicretten,

B diizeyindeki personel i¢in tavan licretten %35 oraninda azaltilarak,
C diizeyindeki personel i¢in tavan iicretten %10 oraninda azaltilarak,
D diizeyindeki personel i¢in tavan ticretten %15 oraninda azaltilarak,
E diizeyindeki personel i¢in taban iicretten belirlenir.

Ayrica performans degerlendirmesi lizerinden A ve B derecesi alan personel tesvik
ikramiyesi almaya hak kazanmaktadir. Degerlendirme formalari incelendiginde

2 (PN

performans Olciitii olarak gosterilen “isi kavram kabiliyeti ve caliskanlig1”, “6grenme
kabiliyeti ve yenilige agik olma”, “elestiriye agik olma ve hatalarini diizeltme” kriterler
objektiflikten yoksun ve amirin takdirine birakilmis siibjektif kriterler oldugu
degerlendirilmektedir. TUIK performans degerlendirme sistemi uygulandiginda
adaletsizlige yol agma egilimine sahip, diger agidan da herkese ayni ek {icretin

verilmesine neden olabilecek bir sistem gibi goziikmektedir.
3.1.5. Kamu Iktisadi Tesekkiilleri Sozlesmeli Personeli Tesvik Sistemi

KiT’lerde sozlesmeli personel istihdami, 1990 tarihli 399 sayili kanun hiikmiinde
kararnamede diizenlenmistir. S6zlesmeli personelin iicreti, temel iicret, basari iicreti ve

kidem ticretinden olugsmaktadir. Bu kararnameye gore, sdzlesmeli personelden sicil ve
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basar1 degerlendirmesi sonucunda sicil ve basarilari A diizeyinde olanlara temel
ticretlerinin %8’1, B diizeyinde olanlara %4’ii, C diizeyinde olanlara %2’si oraninda
hesaplanacak miktarda basari ticreti 6denmesi hiitkme baglanmistir. D diizeyinde olanlar
icin ise temel iicretleri tutarinda alti aylik yeni bir sézlesme yapilmasi ve yine ayni
basarisizlig1 gostermesi durumunda ise sézlesmenin feshedilmesi ongoriilmiistiir. A, B,

C diizeyinde olanlarla basar1 ticreti sozlesmeye eklenerek yeni sdzlesme yapilmaktadir.

Igili kararnamede KiT’lerdeki uygulamada da basariyr lgmek igin somut kriterlerden
bahsedilmemis olmakla birlikte diger kurumlara gore sonug¢ verir nitelikte
goriilmektedir. Ciinkii KiT’ler &zel sektér gibi gelir-gider, kar-zarar gibi
muhasebelestirilebilen faaliyetler gostermektedirler. Dolayisiyla kar diizeyi, performans

ve verimlilik gibi somut hesaplamalar yapilabilmektedir (Eraslan ve Tozlu, 2011:49).

KiT’ler icin cikarilan yonetmelikte yonetici ve calisanlar icin iki degerlendirme
formuna yer verilmistir. Yonetici pozisyonunda olanlar i¢in mevzuat bilgisi, planlama
ve organizasyon yetenegi, is hakimiyeti gibi kriterler mevcutken, diger personel igin
caliskanlik, verimlilik, kendini gelistirme gayreti gibi kriterler bulunmaktadir. Her iki
grup i¢in de siibjektif kriterler bulunmakla birlikte yonetici olmayan personel i¢in
goreve devam, isi zamaninda sonuglandirma gibi objektif kriterler de bulunmaktadir.
Ancak Tiirkiye’deki genel anlayis nedeniyle yoneticiler calisma ortamindaki huzurun
bozulmamasi i¢in biitiin personeli ortalama diizeyde degerlendirmeye ¢alismakta, sonug
olarak ddemelerin performansa bagli degisen miktarlarda degil de tiim personele ayni

miktarda yapilan 6demelere doniistiigii gozlenmektedir (Ceylan, 2009:63).
3.1.6.Tarim ve Koy Isleri Bakanh@i Uretim Tesvik Primi

Tarim Bakanligindaki tiretim tesvik primi uygulamasi da doner sermaye gelirlerine
dayanmakta ~ ve  performansa  dayali  {icret  uygulamalari  kapsaminda
degerlendirilmektedir. 969 sayili kanuna gore “doner sermaye isletmelerinden elde
edilen karin en fazla %80°’1 karin elde edilmesinde emegi gecen personele katkilari
oraninda, asgari Ucretin yillik briit tutarinin iki katin1 agsmamak iizere, iiretimi tesvik
primi olarak ddenebilir” ifadesi yer almaktadir. Tarim ve Koy Isleri Bakanligi Doner
Sermaye Isletmeleri Uygulama Yonetmeligi 42. Maddesinde, is hacmi, performans
puani, grup puani ve fiilen ¢caligma giin sayisina dayanilarak hesaplanan iiretim tesvik

primi ayrintili bir sekilde anlatilmistir. Performans degerlendirme formunda ise
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devamlilik, isin giicliigli ve riski, mesai disinda ise katki gibi Ol¢iilebilir kriterlerin
yaninda organizasyon becerisi, tesebbiis yetenegi gibi yoruma agik siibjektif kriterlere

de yer verilmektedir (Eraslan ve Tozlu, 2011:52).
3.1.7.Saghk Bakanhg1 Uygulamasi

1961 yilinda kabul edilen 209 sayili Saglik Bakanligina Bagli Saglik Kurumlart ile
Rehabilitasyon Tesislerine Verilecek Doner Sermaye Hakkinda Kanun ek 6deme
uygulamasimin dayanagi oldugu degerlendirilmektedir. Halihazirdaki ek 6deme
uygulamasmin ayrintilar1 bir yonetmelikle belirlenmistir. Ek 6deme tutarinin
hesaplanmasinda performansin 6nemli bir etkisi vardir. Farkli sartlarda ¢alisanlarin
durumlarini ticret bazinda da farklilastirmak adina birden fazla formiil gelistirilmistir.
Yonetmelige dayanilarak gikarilan Saghk Kurumlari Girisimsel islem Puan Listesi’ne
gore, net performans puaninin tespiti amaciyla tabipler tarafindan yapilan tiim girisimsel
islemler belli islem puanlart karsihiginda siralanmakta ve bu da icretle

iliskilendirmektedir (Eraslan ve Tozlu, 2011:51).

Sistem sadece parasal bir 6deme sistemi olmayip belirlenen basari Olgiitlerine gore
personeli oOdillendirip bireysel verimliligin artmasi ve bunun yaninda kurumsal
performans kriterleri ile birlikte tutumluluk, verimlilik ve etkinlik saglayan bir
uygulama oldugu degerlendirilmektedir. 2003 yilinda saglikta donilisiim projesinin
hayata geg¢irilmesi ile birlikte 10 hastane ve bir saglik il miidiirliigiinde pilot uygulama
gerceklestirilmistir. 2004 yilindan itibaren ise tiim Saglik Bakanligi kurumlarinda
uygulanmaya baglamistir. 2004 yilinda daha ¢ok bireysel ve sayisal performans
Ol¢iitlerinin bulundugu sisteme 2005 yilinda kurumsal performans olgiitleri de ilave
edilerek nitelik boyutu kazandirilmigtir. Saghk Bakanliginda performansa dayali
ticretlendirme sistemi dinamik bir uygulama olup uygulanmaya basladig1 giinden beri
gelistirilmekte ve stratejik hedefler dogrultusunda yenilenmektedir. (Demir M.
2007:270)

2005 yilinda SSK’ya ait saglik kuruluslarinin da Saglik Bakanligina devri ile birlikte
performans uygulamasi saglik sistemimizin yaklasik %90’ 1inda uygulanir hale gelmistir.
Bu sistemin tip fakiiltelerinde de uygulanabilmesi i¢in hukuki diizenlemeye gidilmistir.
Performans sistemi iki ayr1 yonerge ve bu yonergelerdeki 3 farkli model ¢ercevesinde

uygulanmaktadir. Birinci yonergede, birinci basamak saglik kuruluslarina yonelik usul
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ve esaslar bulunmaktadir. Bu yonergede tedavi edici saglik hizmetlerine ait Olciitlerin
yaninda koruyucu saglik hizmetleri puanlart ve kirsal alana dogru artan bolge idari
puanlar1 bulunmaktadir. Ikinci ydnergede ise devlet hastaneleri ile egitim ve arastirma
hastanelerine ait iki model tanimlanmistir. Her iki modelin benzer yonleri oldugu gibi
farkli yonleri de mevcuttur. Egitim ve arastirma hastanelerindeki uygusama klinikler
bazinda olup, egitim ve bilimsel ¢alismalar da dikkate alinarak modellenmistir. Sistemin
ana unsurlarindan birisi saglik kurumlarinda yapilmakta olan 5300 tibbi islemin bagil
degerlerinin bulunarak puanlandirilmasidir. Hekim sorumlulugunda olsa da cihaz ve
yardimct saglik personeli tarafindan yapilan islemler puanlandirilmamistir (Ceylan,
2009).

Her ay hekimlerin yapmis olduklar1 biitiin islemlerin puanlari toplanarak bireysel
performanslar1 Ol¢lilmektedir. Hastanede ¢alisan tiim hekimlerin g¢aligtiklart giinler
dikkate alinarak performans puanlarinin aritmetik ortalamasi ile o donem performans
puan ortalamasi tespit edilir. Hastane yoneticilerinin, laboratuvar branst hekimlerin ve
diger saglik personelinin unvanlari, gérevleri, ¢caligma sartlart ve siireleri gibi hususlar
esas alinarak tespit edilen katsayilar1 kurum performans puan ortalamasi ile ¢arpilarak
bireysel performans puanlari tespit edilmektedir. Tiim personelin bireysel performans
puanlar1 serbest meslek katsayisi, aktif calisma giin sayisi, kadro unvan katsayisi gibi
parametrelerle carpilarak bulunan puana gore ek puanlar da ilave edilerek net

performans puanlar1 bulunmaktadir.

Personelin puanlari her ay tespit edilen parasal bir katsayr ile ¢arpilarak
performanslarina gore alacaklar1 ek 6deme tutarlar tespit edilmektedir. Parasal katsay1
sistemde donem ek odeme katsayisi olarak ifade edilmektedir. Donem ek 6deme
katsayisi, doner sermeye komisyonunca o donem dagitilmasina karar verilen tutarin
biitlin personelin net performans puanlarinin toplamimna béliinmesi ile bulunmaktadir

(Erkan, 2011:13).
Kurumsal Performansin Degerlendirilmesi:

2005 yilinda Saglhik Bakanligi Yatakli Tedavi Kurumlar1 Kaliteyi Gelistirme ve
Performans Degerlendirme Yonergesi hazirlanmis ve yiirlirliige konulmustur. Kurumsal

performans 6l¢iim yontemleri dort baglik altinda toplanmustir:
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1. Poliklinik hizmetleri

2. Hastane kalite kriterleri

3. Fiziki mekan ve siire¢lerin denetimi

4. Hasta ve hasta yakinlart memnuniyet anketleri

Poliklinik Hizmetleri Katsayisi: Genel olarak saglik hizmetlerindeki en biiyiik
tikaniklik poliklinik hizmetlerinde meydana gelmektedir ve saglik ocagi hizmetleri
talebi karsilamada yetersiz kalmistir. Bu ¢ercevede hasta talebini karsilama ve hastanin
hekim tercihine cevap verebilmesi ag¢isindan poliklinik hizmetleri yapabilecek tabip
sayisinin poliklinik oda sayisina orani bir 6l¢iim metodu olarak kullanilmistir. Oranin
biiyiik olmasi, hasta talebinin karsilanma bagarisinin, hastanin hekimini se¢gme hakkinin
tanindiginin, muayene i¢in ayrilan siirelerin uzamasi sonucu hasta bakim kalitesinin

yiikseldiginin, bekleme siiresinin kisaldiginin gostergesidir (Demir M. , 2007:45).

Hastane Kalite Katsayisi: Uluslar arasi akreditasyon standartlarindan belirli sayida
kriterler alinarak bir 6z degerlendirme formu hazirlanmistir. Bu harici bir degerlendirme
olmasa da hastanelerin bu siireci giindemlerine almalar1 saglanmistir. Kurumlarin bu
sekilde bir 6z degerlendirme ile uluslar arasi bir standardin ne kadarini karsiladiklar

belirlenmektedir.

Fiziki Mekan ve Siireclerin Degerlendirme Katsayisi: Saglik Miudiirligii her donem
hastaneleri fiziki durum, altyapi, cihaz, hizmet sunumunun gerektirdigi diizenlemeler

gibi hususlarin bulundugu bir form vasitasiyla degerlendirilmektedir.

Hasta ve Hasta Yakinlart Memnuniyet Anketi Katsayisi: Yatan ve ayaktan
hastalarayonelik iki anket seti ve uygulama ilkeleri belirlenmistir. Anketler ile hasta ve
hasta yakinlar1 da performans degerlendirme siirecine dahil edilmistir. Bu sekilde tespit
edilen dort yontemin Olgiitleri belirlenerek her bolim i¢in bir katsay: tespit edilerek
bunlarin aritmetik ortalamasi ile kurumun o donem kurumsal performans katsayisi
belirlenmektedir. Katsay1 0 ile 1 arasinda degismektedir. Kurumsal performans katsayisi
personelin bireysel performansina gore alacagi ek ddeme miktarin1 belirlemektedir.
Kanun geregi kurumun gelirlerinin en fazla %40’1 personele ek 6deme olarak

dagitilabilmektedir. Bu rakama ulasilabilmesi i¢in kurum performans katsayisinin 1

93



olmast gerekmektedir. Kurumsal performans puaninin 0’a yaklasmasi durumunda

bireysel ek 6deme miktarlar1 da azalmaktadir (Erkan, 2011:428).
Net Performans Puaninin Hesaplanmasi:

Bireysel puanin dolayli ve dolaysiz belirlenmis olan katsayilarla ¢arpilmasindan elde

edilen puandir.

Tablo7: Kurum Performans Puan Ortalamasi

Doktor Puan
1.Doktor 13000
2.Doktor 15000
3.Doktor 5000
4.Doktor 17000
5.Doktor 7000
Toplam 57000

Kaynak: (Erkan, 2011:428)

Tablo8: Dolayh Bireysel Puan

Pozisyon Katsay Kurum Ortalamasi Puan

Bashekim 4,50 11400 p 51300 p
Hastane Miidiirii 1,00 11400 p 11400 p
Anes.teknisyeni 0,50 11400 p 5700 p
Hemsire 0,40 11400 p 4560 p
Memur 0,25 11400 p 2850 p

Kaynak: (Erkan, 2011:428)
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Tablo9: Kadro Unvan Katsayisi

Unvan Katsay1
Klinik Sef ve Sef Yardimcisi 8
Uzman Tabip 7
Pratisyen Tabip 5
Hastane Miidiirii ve Eczaci 2,5
Bashemsire 2
Diger Personel 1,5

Kaynak: (Erkan, 2011:428)

Net Performans Puan

X

Kadro Unvan Katsayisi
X

Aktif Caligsma Giin Sayisi
X

Serbest Meslek Katsayisi
+

Ek Puan

= Net Performans Puani

Saglik Bakanligi hastanelerinde tedavi edilen hasta sayisi sistemin uygulanmaya
basladig1 2004 yilma gdre 2006 yilinda iki kat artmustir. ki yil gibi kisa bir zamanda

gerceklesen bu artis sonraki yillarda da devam etmistir. Serbest meslek icra etmeyen
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hekim sayis1 %67 oraninda artis gostermistir. Saglik Bakanligi 2011 yili istatistiklerine
gore 2002 yilinda kamu hastanelerinde ¢alisan hekim sayis1 57.406 iken, bu rakam 2011
yilinda 73.382’ye ulasmistir. Performansa dayali iicret uygulamasiyla birlikte {icretlerin
artmast kamu kesiminde ¢alisan doktor sayisini arttirdigi goriilmektedir. (Basara,vd.,

2012)

Odemeler aylik olarak yapilmaktadir. Dagitilan toplam miktar doner sermaye
komisyonu tarafindan karar verilen tutar olamayip, yonetmelik esaslarina gore yapilacak
hesaplamalar sonucu gegeklesecek tutar kadardir. Doner sermaye komisyonlarinin en
onemli fonksiyonu, kurumun gelir gider dengesi ve ihtiyaglarini gozeterek dagitilacak
ek 6deme miktarin1 belirlemektir. 2010 yili itibariyla bazi unvanlara yapilan aylik

O0deme ortalamasi asagida belirtilmektedir:

Tablo 10: Baz1 Unvanlara Yapilan Aylik Odeme Ortalamasi

Serbest Calismayan Uzman Tabip Aylik Odeme Ortalamasi
Ortopedist 4657 TL
KBB Uzmani 4614 TL
Goz Hastahklar1 Uzmani 4554 TL
Radyoloji Uzmani 4548 TL
Kardiyoloji Uzmam 4411 TL
Cocuk Cerrahi 4036 TL
Uroloji Uzmam 3944 TL
Kadin Dogum Uzmam 3806 TL
Tiim Tabiplerin Ortalamasi 4080 TL

Kaynak: (Erkan, 2011:428)
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Tablo 11: Saghk Bakanhg: Yillara Gore Nominal Maas Miktarlar: (TL)

Yil Uzman Doktor | Pratisyen Hekim Hemsire
2000 398 312 194
2001 662 518 322
2002 1040 677 442
2003 1269 951 606
2004 3464 1128 768
2005 3843 1843 1098
2006 4841 2118 1313
2007 4541 2310 1435
2008 5265 2667 1642
2009 5503 3172 1757
2010 5953 3531 1837
2011 6122 4122 2065

Kaynak: (Basara,vd., 2012:156)

Saglik Bakanligi tarafindan yayinlanan saglik istatistiklerinden alman bilgiler
dogrultusunda hazirlanan yukaridaki tabloya bakildiginda performansa dayali iicret
uygulamasinin bagladigi 2004 yilindan itibaren Saglik Bakanlig1 personelinin maaginda

onemli oranda artis oldugu goriilmektedir.

Ankara Egitim ve Arastirma Hastanesi’'nde doktorlar ve hastalar iizerinde yapilan
arastirmaya gore; ankete katilan hastalarin %87’si kendilerini teddavi eden doktorlarin
muayene i¢in yeterli zaman ayirdigini diisiindiiklerini beyan etmislerdir. Hastalarin
%64,7’s1 personelin yeterli sayida oldugunu belirtmistir. Ayrica hastalarin %83l saglik
hizmetlerinden memnun olduklarin1 belirtmiglerdir. Hastalar performansa dayali iicret

sisteminin hastaya olan ilgiyi arttirdigin1 distinmektedirler. Ancak hastalar,
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performansa dayali iicret sisteminin saglik hizmetlerinin kalitesini arttirip arttirmadigi

konusunda kararsiz goziikkmektedirler (Gazi, 2006:142).

Saglik Bakanligina bagli alti kamu hastanesinde 267 hekimle goriisiilerek yapilan bir
ankete gore; doktorlara performansa dayali iicret uygulamasindan memnun olup
olmadiklart soruldugunda doktorlarin %65,5°1 uygulamadan memnun olduklarini ifade
etmiglerdir. Arastirmada doktorlarin %38,6’s1 sistemin adil oldugunu diisiiniirken,
%46,8’1 ise uygulamanin adil olmadigini diisiinmektedir. Uygulamanin performansa
katki yapip yapmadigi soruldugunda ise ankete katilanlarin %64,8’1 sistemin
performansa olumlu katki yaptigim1 beyan etmisler, %?21,4’i ise uygulamanin
performansa olumlu bir katki yapmadigini diisiindiiklerini beyan etmislerdir. Ayrica
ankete katilanlarin %39,7’si uygulamanin basarili calisanlari 6diillendirdigine inanirken,
%31,1’1 de sistemin basarili ¢alisanlar1 odiillendirdigine inanmadiklarini belirtmistir.
Arastirmanin 6nemli sonuglarindan birisi de ankete katilanlarin %70,4’1i uygulamanin
calisanlar arasinda huzursuzluklara neden oldugu yoniinde goriis bildirmistir. Ayrica
ankete katilanlarin %74,5°1 sistemde suiistimal oldugunu diisiinmektedir. Biitiin olumlu
sonuclarina ragmen performansa dayali iicret sisteminin, dogru performans kriterleri
tespit edilemez ve sistem siki bir sekilde denetlenemez ise bahsedilen sikintilar sistemin

gelecegini tehdit edebilir. (Zaim, 2007)
Sisteme yoneltilen elestiriler su basliklar altinda toplanabilir(Ceylan, 2009:67):

1. Kurumsal ve bireysel performans sistemi doner sermeye gelirlerinin
boliistimiinde istismara yol acacak niteliktedir ve personel arasinda catismalara

neden olmaktadir.

2. Belirli bransglarda daha fazla puan kazanarak daha fazla 6deme almak miimkiin
olmakla birlikte, diger branglara mensup calisanlarin daha az ek 6deme almasi

gibi durumlar ortaya ¢ikmaktadir.

3. Doktorlarin daha fazla performans puani toplayabilmek i¢in hastalara daha az
zaman ayirarak daha fazla hastaya bakma egilimleri ortaya ¢ikmaktadir. Bu

durum hizmet kalitesinin diismesine neden olmaktadir.

4. Egitim ve arastirma hastanelerinde egitim ve arastirmadan daha cok para

kazanmanin 6ne ¢ikma tehlikesi mevcuttur.
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5. Miisteri odakli anlayisin uygulanmak istenmesi, sagligi temel bir insan hakki
olmaktan ¢ikardigi gibi kamu kuruluslarinda hasta saglik emekgisi arasina para

girmesine neden olmustur.

3.1.8.Tiirkiye’deki Performansa Dayal Ucret Uygulamalarinin Degerlendirilmesi

Ulkemizdeki performansa dayali iicret uygulamalarmin genelini degerlendirdigimizde,
Tirk kamu yonetiminde tim personeli kapsayacak sekilde tek bir diizenleme
bulunmadigini gérmekteyiz. Personelin verimliligini arttirmak amaciyla yapilan
diizenlemeler belli personel gruplari igin yasa cikartilarak yapilmaktadir. Bu sistemleri
iki sekilde siniflandirmak miimkiindiir. Birincisi performans tabirini kullanarak ek
O0demelerin diizenlenmesine, ikincisi ise performans kelimesini kullanmadan personelin

verimliligini, hizmete katkisini ve basar1 diizeyini degerlendiren sistemlerdir.

Yapilan 6demelerin kaynagina baktigimizda ise iki unsur karsimiza cikmaktadir.
Odemelerin bir kism1 merkezi biitceden yapilirken diger bir kismu ise kurumlarin déner
sermeye biitcelerinden karsilandign goriilmektedir. Odemenin usul ve esaslarinin
belirlenmesinde bazi uygulamalarda Maliye Bakanliginin goriisii aranirken diger
bazilarinda bakanhigin goriisii aranmamaktadir. Odemelerin ortak noktasi ise, ddeme
yapilirken personelin unvani, ¢aligma sartlari, hizmet siiresi, hizmete katkisi, gérevin

Oonemi ve zorlugu gibi hususlarin dikkate alinarak 6deme miktarlarinin belirlenmesidir.

Ulkemizdeki performansa dayali iicret 6demeleri geligmis iilkelerin uyguladig
ticretlendirme sistemlerinden oldukca uzak goziikmektedir. Bu 6demelerin performans
ticreti olarak degerlendirilememesinin temel nedeni, iicret ile performans arasinda siki
bir bagin kurulamamasi ve bu 6demelerin zamanla maagin sabit bir unsuru haline
gelmesidir. Buna neden olan onemli bir husus da 375 sayili KHK’ ye yapilan
degisikliktir. Bu diizenleme ile herhangi bir ek 6demeden faydalanamayan personele ek
O0deme getirilmistir. Ayrica 375 sayili KHK’ye gore ek 6demeden faydalanan personelin
aldig1 miktar kanunun 6ngordiigli miktarin altinda kaldig takdirde, bu personel de ek
O0demeden faydalanabilmektedir. Bu durumda performansa dayali iicret uygulamasi

anlamin yitirmekte ve her personel asagi yukari ayni licreti almaktadir.

Merkezi teskilatlardaki kadro karsilig1 sdzlesmeli personele uygulanan sistemin diginda

farkli olan uygulama Tarim Bakanligi ve Saglik Bakanligi uygulamasidir. Her iki
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uygulamanin da ortak noktasi ek 6demelerin doner sermaye gelirlerinden yapilmasidir.
Bu ortak noktanin diginda iki sistemin bazi hususlarda farklilastig1 goriilmektedir. Tarim
Bakanliginin doner sermaye verilmesi ile ilgili kanunda bu isletmelerden elde edilen
karmn en fazla %80’inin karin elde edilmesinde emegi gecen personele katkilari oraninda
asgari ticretin yillik briit tutarinin iki katin1 agsmamak {izere prim olarak 6denebilecegini
belirtmektedir. Bunu gergeklestirmek i¢in bakanlik tarafindan bir yoOnetmelik
cikarilmistir. Yonetmelige gore, personelin performans puani, amirler tarafindan

doldurulan performans degerlendirme formu esas alinarak belirlenmektedir.

Yonetmelikte doner sermaye isletmelerinde 6denecek prim hesaplanirken, her bir
personelin is hacmi puaninin, performans puaninin, grup puaninin ve fiili ¢alisilan giin
sayisinin birbiriyle ¢arpilarak katki puaninin bulunacagi belirtilmistir. Ancak 969 sayili
yasanin 3. Maddesinde kriterler arasinda personelin performansiyla ilgili bir kritere yer
verilmemesi nedeniyle Danistay tarafindan yonetmelikteki performansa iliskin
hiikiimlerin yliriitmesini durdurmustur. Tarim Bakanligi da yonetmelikteki performans

ibarelerini ¢ikarmis, ancak daha dnceki uygulamaya devam edilmistir.

Diger bir benzer uygulama ise Saglik Bakanlig1 uygulamasidir. Calisanlarin verimli ve
kaliteli hizmet sunmalarin1 6zendirmek maksadiyla Saglik Bakanliginca 2004 yilindan
itibaren performansa gore doner sermaye katki pay1r 6demesi uygulamasi baglatilmistir.
209 sayili kanuna gore personelin katkisiyla elde edilen doner sermaye gelirlerinden,
personele unvani, gorevi, calisma sartlari, hizmete katkisi, performansi, muayene,
ameliyat, anestezi, girisimsel islemler gibi unsurlar esas alinarak ek Odeme
yapilabilmektedir. Sistemin detaylar1 daha sonra bakanlik tarafindan c¢ikarilan bir

yonetmelikle belirlenmistir.

Odemeler aylik olarak yapilmaktadir. Dagitilan toplam miktar doner sermaye
komisyonu tarafindan karar verilen tutar olmayip, komisyonca karar verilen tutar
tizerinden yonetmelik esaslarina gore yapilan hesaplamalar sonucunda gergeklesecek
dagitim tutar1 kadardir. Odenecek net miktar, personelin performans puani ile dénem ek
O0deme katsayisinin ¢arpimi sonucunda bulunan tutardan gelir vergisinin kesilmesi ile
bulunur. Bu tutar tavan ek 6deme tutarin1 gecemez. Ayrica hizmetlerin kayit altina
alabilmesi i¢in, faturalarin kontrol edilmesi i¢in, hizmetlerin uygunlugunun

denetlenmesi maksadiyla inceleme heyetleri olusturulmustur. Bu sayede bir otokontrol
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sisteminin devreye girmesi saglanmistir. Diger taraftan uygulamanin gelismis
ilkelerdeki kriterlere uygun oldugunu soylemek olduk¢a zordur. Saglik Bakanligi
tarafindan sistemin bize 6zgii oldugu agik bir sekilde beyan edilmektedir. Ancak burada
sunu da belirtmek gerekir ki, her zaman bir sistemin uluslar arasi kriterlere uygun
olmasi1 yerel diizeyde basarili olacagi anlamma gelmemektedir. Sistemin basarili
olabilmesi i¢in yerel unsurlarin géz onlinde bulundurulmasinin sistemin siirdiiriilebilir

basaris1 bakimindan hayati dneme sahip oldugunu degerlendirmekteyiz.

Saglik Bakanliginda Uygulanan ek 6deme sisteminin sonuglar1 bakanlik tarafindan su

sekilde 6zetlenmektedir:

e Performans degerlendirme sistemi, personel verimliligini saglayarak artan saglik

hizmeti talebinin karsilanmasindaki en 6nemli ara¢ olmustur.
e Hastanelerin mevcut kapasitelerinin daha verimli kullanilmasi saglanmistir.

e Hekimlerin kamuda tam zamanli ¢alisma konusunda daha istekli hale geldikleri

gorilmistiir.
3.2.Performansa Dayah Ucret Sisteminde Ulke Uygulamalan

Bu boliimde diinyadaki performansa dayali {icret sistemi uygulamalar1 ele alinacaktir.
Oncelikle diinyanin en gelismis iilkesi olmas1 bakimindan Amerika Birlesik Devletleri
uygulamasi incelenmistir. Avrupa’da ise bu konudaki &ncii iilke Ingiltere olmustur. Bu
bakimdan Ingiltere incelenmistir. Ayrica, Anglo Sakson kiiltiiriin 6nemli unsurlari olan
Kanada ve Avustralya uygulamalari incelenmistir. Yine kara Avrupa’sinda Almanya,
Fransa ve Italya anahtar iilkeler olmasi bakimindan incelenmeye deger goriilmiistiir.
Finlandiya ve Danimarka ise Iskandinav iilkelerine ornek olarak ele alinmistir. Son
olarak ise tlim bunlarin disinda farkl bir kiiltiir ve gelismis bir lilke bakimindan Kore

uygulamasi incelenmistir.
3.2.1.ABD

Performans yonetimi konusunda ABD 1yi uygulamaya sahip iilkelerden birisidir. ABD
giiclii bir federal yapiya sahip olmasi nedeniyle, yerel yonetimler kendi eyaletlerinde
etkili ve verimli bir yonetim anlayigint gelistirmek i¢in bireysel ve orgiitsel performans

yonetim anlayisini gelistirmeye ¢alismaktadirlar (Cevik, vd., 2008:87).
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ABD’de performans oOl¢iimii tartigmalari Taylor tarafindan sistemlestirilen bilimsel
yonetim yaklasimi anlayisina kadar gerilere gitmektedir. 1906 yilinda kurulan New
York Belediye Arastirma Biirosu ABD’de ilk kez performans Olglimii ve hesap
verebilirlik uygulamalarii gelistirmistir. ABD’de performans verisi toplama, sonug
oOlgiitleri gelistirme, hesap verme sorumlulugunu gelistirme gibi gelismeler bu kurumum

calismalarina dayandirilmaktadir (Koseoglu, 2007:47).

1930’1u yillarda yasanan ekonomik krizin etkisiyle kamu harcamalarinin kontrol altina
alinmasi, kaynaklarin ekonomik ve verimli kullanilmasi ihtiyacinin ortaya ¢ikmasiyla
birlikte klasik denetim yontemlerinin yetersizligi tartisilmaya baglamistir. 1980’11
yillarda kalite ve sonuglara odaklanmis yonetim anlayisinin gelismesiyle birlikte kamu
sektoriinde performans olgiim sistemleri gelismeye baslamistir. Is Egitimi Ortaklik
Yasasi sonu¢ odakli performans dl¢limiiniin ilk 6rneklerindendir. ABD’de performans
yonetimi anlayisina gegisi 6nemli Olciide etkileyen ¢aligmalar arasinda 1993 yilinda
yayinlanan Osborne ve Gaebler’in Yonetimin Yeniden Icadi adli kitabi ve baskan
yardimcist Al Gore tarafindan yiiriitiilen Ulusal Performans Incelemesi raporu

sayilabilir (Koseoglu, 2007:48).

ABD Sayistay1 kamu yoOnetiminde performans yoOnetiminde performans ydnetimi
uygulamalar1 ve hesap verme sorumlulugunu desteklemektedir. ABD’de performans
yonetimi ve hesap verme sorumlulugu kapsamindaki 6nemli gelismelerden birisi de
uygulayict birimlerin veya performansa dayali birimlerin olusturulmasidir. Bu birimler
performans hedeflerine ulagilmasi yiikiimliiligii karsiliginda personel ve mali yonetim
alanlarinda genis idari 6zerklige sahiptirler. Performansa dayali kurumlarla birlikte
performans sozlesmeleri kullanilmaya baslanmistir. Marka ve Patent Biirosu ABD’de

performansa dayali organizasyona doniistiiriilen ilk kurum olmustur (OECD, 1997:110).

Yeni kamu yOnetiminin sonuglarindan birisi de performansa dayali iicret sisteminin
yeniden dirilisi olmustur. Bu yaklasim yeni kamu yonetiminin performansi arttirmak
icin sozlesme ag1 anlayist ile uyumluluk gostermektedir. Gegtigimiz yillarda Amerikan
kongresi I¢ Giivenlik Bakanlhign ve Savunma Bakanlii gibi iki biiyiik kurumunda
performansa dayali iicret reformunu onayladi. Bu reform 2002 yilindaki I¢ Giivenlik
Bakanlig1 reformunun ana catisini olusturan insan kaynaklari politikas: reformuydu.

2004 yilinda da Savunma Bakanligiin performansa dayali {icret sistemini iceren Ulusal
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Giivenlik Personel Sistemi kongre tarafindan onaylandi. Savunma bakanligi yeni
personel sistemine dair son diizenlemelerini 2005 yilinda yayinladi ve performans
yonetimi 2006 yilinda wuygulamaya konuldu. Aslinda ABD’de Performance
Management anda Recognition System (PMPRS) olarak adlandirilan 1984’ten 1991
yilina kadar gecerli olan performansa dayali iicret sistemi kongre tarafindan terk
edilmisti. PMPRS nin son bulmasi performans diizeylerinin ayirt edilememesi, yetersiz
fonlar ve performans sisteminin gelistiginin somut olarak gosterilememesi gibi ¢esitli

nedenlere baglanmistir.

ABD’de James L. Perry, Trent A. Engbers ve So Yun Jun tarafindan 2009 yilinda kamu
kesiminde performansa dayali ticret uygulamalarma dair 1977°den 2008 yilina kadar

yapilan 68 calisma incelenmis ve su sonuglara ulasilmistir(Perry, Engbers, ve Jun,
2009:12):

e Motivasyonu degistirmek icin gerekli ¢alisan algisini degistirme beklentisiyle
yapilan performansa dayali ticret sistemi siklikla basarisiz  olmustur.
Arastirmacilar 6deme programlarina motivasyon acisindan biitlinciil  bir
anlayigla bakmislardir. Calisanlarin algis1 agisindan bakildiginda birbirinden
farkli sonuglara ulasilmistir. Bircok vakada beklenti teorisinin gergeklesmesinin
basarisiz oldugu goriilmiistiir. Baz1 aragtirmacilar cevap verenlerin performans
ve bedel arasinda zayif bir iliski algiladiklar1 ve ¢ok azinin 6demeyi yeterli
gordiigii, miktarin O6zendirici olmadigint  degerlendirdikleri  sonucuna
varmiglardir. Yapilan 57 c¢alismanin tamaminda performans sonuglarinda
ikramiye kullanilmasi ve temel {icrete ekleme yapma arasinda belirgin bir farka

rastlanamamuistir.

e Performansa dayali iicretin basarili olabilmesiyle iliskili, yiiksek diizeyli giiven,
adil odiillendirme, etkili performans degerlendirme ve yakin cografi benzerlik
gibi birka¢ baglamsal faktorler mevcuttur. Sonuglarin yorumlanmasina ihtiyag
olmakla birlikte genel olarak saglik sektoriinde olumlu sonuglar elde edilmistir.
Ancak, buna karsin diizenleyici ve finansal sektorde yapilan arastirmalarda
performansa dayali iicretin ayrimeilik olarak algilandigi ortaya ¢ikmistir. Egitim
ve kamu gilivenligi alanindaki aragtirma sonuglarinin ise saglik sektorii ve

finansal sektor arasinda bir noktada oldugu goriilmektedir. Ancak, egitim
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sektorliinde performansa dayali iicretin ¢alisanlar lizerindeki etkisi bazi 6zel
durumlar haricinde olumsuz oldugu goriilmektedir. Polis teskilati iizerine
yapilan ilk donem arastirmalarinda uygulamanin belirgin suglarin oraninda bir
azalmaya neden oldugu ancak sonraki arastirmalarda belirgin bir iyilesmenin

olmadig1 sonucuna varilmistir.

e Is sorumluluklarmin daha az belirsiz oldugu daha diisiik diizeyli organizasyonel
seviyelerde performansa dayali licret daha etkili olabilir, buna karsin bagimli
ticret planlar yiiksek diizeyli organizasyon yapilarinda daha etkili olabilir.
Kamu kesiminde performansa dayali {icret sisteminin etkisinin anlagilmasinda
bu sistemin yoneticilere mi, yonetici olmayanlara m1 uygulandigr énem arz
etmektedir. Yapilan arastirmalarda, is sorumluluklarmmin belirgin, agik ve
Olciilebilir oldugu isler icin performansa dayali iicretin uygun oldugu
anlagilmaktadir. Sonu¢ olarak, organizasyon diizeyine bakmaksizin &deme
tesvikinden bagimsiz olarak performans ol¢liimii ve yonetiminin gelisimi hedef
belirlemeye bagli oldugu anlasilmaktadir. Yapilan arastirmalardan anlasildig
kadariyla performansa dayali iicret, 6deme planinin bir {iriinii olmayip daha

ziyade performans standartlarinin gelismesinin bir sonucudur.
3.2.2.Ingiltere

Ingiltere 1979 yilinda Muhafazakar Parti’nin iktidara gelmesiyle birlikte kamu
yonetiminde yeniden yapilanmaya gitmistir. Yeni kamu ydnetimi anlayisinin ilk ortaya
ciktigy iilkelerden birisidir. Ingiliz hiikiimeti biiyiiyen devlet yapisini kiigiiltmeye
calisirken bir ¢ok kamu kurumunu 6zellestirmistir. Diger taraftan kamu hizmetlerinin
yiirlitiilmesinde devamli memurlar yerine sézlesmeli ¢alisanlarin ise alinmasi tercih
edilmeye baslanmistir. Biitiin bu dnlemler alinirken ayni1 zamanda, kamu kurumlarinin
ve calisanlarinin performanslarini 6lgmeyi ve degerlendirmeyi amaglayan sistemler

gelistirilmeye ¢alisilmistir (Eurofound, 2010).

Ingiltere’de performans dlgiimiiniin gelisimi 1988 yilinda Verimlilik Biriminin sundugu
bir rapor ilizerine ivme kazanmistir. Girisimde performans gelistirmeye verilen 6nem
performans hedefleme, 6lgme ve raporlamayr daha da arttirmistir. Yillik performans
hedeflerine ve kaynak tahsislerine ilgili bakan karar vermektedir. Hedefler kurum

yoneticisi ile bakan arasinda belirlendikten sonra aralarinda yillik performans
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sOzlesmeleri yapilmaktadir. Sayistay ise uygulayici kurumlarin hedefler karsisinda
performansini degerlendirmekten ¢ok paranin degeri denetimini yapmaktadir. Sayistay
ayrica saglik, egitim ve polis hizmetlerini sunan yerel yonetim kuruluslarini da

denetleyerek sonuglarini kamuoyuna agiklamaktadir (K6seoglu, 2007:81).

Giliniimiizde 6zellikle egitim, saglik ve giivenlik alanlarinda performansa dayali yonetim
anlayisinin 1srarla uygulanmaya calisildigr goriilmektedir. Uzun bir gegis doneminden
sonra 1999 yilindan itibaren maliye bakanlig1 ile diger bakanliklar arasinda genel olarak
tic yillik performans sozlesmeleri yapilmaya baslanmistir. Bu sozlesmelere Kamu
Hizmeti Sozlesmeleri adi verilmektedir. Kamu Hizmeti Soézlesmeleri bir kamu
kurumunun amagclarin1 hedeflerini ve sonu¢ odakli performans hedeflerini ortaya
koymaktadir. Ayrica Teknik Notlar denen belgelerle ortaya konan performans
hedeflerinin nasil Olgiilecegi belirlenmektedir. Ingiltere’de kamu kurumlar1 halk:
yaptiklar1 isler konusunda bilgilendirmek icin bu bilgileri internet sayfalarinda

yayinlamaktadirlar (Cevik vd..., 2008:83).

Ingiltere’de performans dayali iicretlendirmenin tarihine bakildiginda, 1955 yilinda
kraliyet komisyonunun kisisel katkinin degerlendirilmesinin zorlugu nedeniyle liyakata
gore licretlendirmeye karst oldugunu beyan ettigi goriilmektedir. Fulton Komisyonu ise
1968 yilinda karst goriis bildirmis, ancak kamu calisanlarinin liyakata dayali
ticretlendirme sisteminin sunumuna kars1 varilan kanaati gozden geg¢irmistir.1970’lerde
Yiiksek Maaslar1 Gozden Gegirme Kurumu ve Meclis Ortak Harcama Komisyonu
liyakat usulii maas sistemini desteklemistir. 1982 yilina gelindiginde ise Megaw
Aragtirmas1 performansa dayali iicret sisteminin uygulanmasini Onermistir. Ancak,
Megaw Raporu sendikalardan biiyiik tepki almistir. 1985 yilinda ii¢ deneme siireli
performans prim programi uygulamaya sokulmustur. Bu program basarili olamamuistir.
Calisanlar sistemin adil olmadigini diislinmiis, degerlendirme kriterlerinin agik olmadigi
degerlendirilmis, personelin motivasyonunu bozmus, ancak bu durumdan dersler

¢ikarilmigtir (OECD, 2005:166).

1987 yilinda profesyonel kamu c¢alisanlar1 sendikasi ile performansa dayali
ticretlendirme programinda anlagmaya varildi. Bu anlasmay1 diger sendikalarla yapilan

anlagmalar takip etti. Ancak, genellikle sendikalar programi kabul etmekte isteksizdiler
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ve yalnizca programin kendilerine bagl calisanlarin maaglarini arttirip arttirmadigiyla
ilgilendiler (OECD, 1996:23).

Ingiltere’de kamu kesiminde {ist diizey c¢alisanlarin maas sistemi 2002 yilindan itibaren
degistirilmistir. Yeni maas sistemi temel iicret lizerine performansa bagl olarak cesitli
odiillendirme imkanlar1 getirmistir. Buna bagli olarak hali hazirda biitiin kamu
kurumlar1 ydnetici pozisyonunda olmayanlar i¢in yeni ddeme sistemi ve performans
yonetim diizenlemeleri yapma konusunda calisma yapmaktadirlar. Bu calismalar da
yonetim kademesinde ¢alisanlar i¢in uygulanan prensipler ¢ergevesinde yapilmaktadir.
Ornek olarak, biitiin kurumlar biitiin ¢alisanlarin agik bir sekilde belirlenen performansa
dayali 6deme hedeflerine ulagimini saglamaya g¢aligmaktadir. Bir diger prensip ise,
verilecek Ttcretin, calisanlarin en iyi performansi gostermelerini ve bunu siirekli

gelistirmelerini saglayacak sekilde dogru orantili olmasi gerektigidir.

Performans yonetimi organizasyonun stratejik amacglarina ulagmasiyla ilgilidir. Kamu
kesiminde ise bu egilim performans hedefleriyle 6deme sistemi arasindaki iliski olarak
algilanmaktadir. Ciinkii biitcenin en biiyiik kismini iicret olusturmaktadir. Performansa
bagl iicretlendirmenin 6zel sektdrde basarili oldugu gibi, kamu kesiminde de basarili
bir sekilde uygulanabilecegine inanilmaktadir. ingiltere 2002 yilindan itibaren Avrupa
tilkeleri arasinda kamu kesiminde performansa dayali iicreti en basarili uygulayan

tilkelerden birisidir. (Fitzpatrick, 2007:4)

Egitim sektoriinde performansa dayali iicret sistemine olan ilgi 6gretim standartlarinin
diisiik ve egitimin basarisina katkisinin az oldugu algisi nedeniyle 1980 1i yillarda
artmaya basladi.1990’11 yillarda hiikiimetler egitim kurumlarinda bir takim performansa
dayali iicret sistemleri uygulamaya basladilar. Ancak bu sistemi tiim 6gretmenlere degil
de yalnizca yonetici 6gretmenlere ve onlarin yardimcilarina uygulayabildiler.1998
yilinda uygulamaya konan reform performans esigi ve iist skala 6deme sistemini
icermektedir. Bu reform 6gretmenlerin istthdami ve sonrasinda onlari meslekte tutmay:
etkileyecek bigimde dizayn edilmisti. Hiikiimet Ogretmenlerin siradisi basarilarinin
odiillendirilmemesinin ve bu basarilarin  kabul edilmemesinin 6gretmenlerin
motivasyonlarmi olumsuz yonde etkiledigini 6ne siirdii. 1999 yilinda Ingiliz hiikiimeti
Ogretmenler i¢in Ogrencilerdeki gelisim kriterine gore performansa dayali {icret

politikas1 uygulamaya koydu. Bu tesvik programi okuldan ziyade §gretmen temelli idi.
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Performansa dayali {icret uygulamasi baglamadan oOnce 2000 yili fiyatlariyla
Ogretmenlere sabit bir 6deme skalasina bagli olarak dokuz farkli seviyede 15.141-
23.958 sterlin arasinda yillik ticret 6denmekteydi. 1999/2000 yillarinda 6gretmenlerin
%751 bu skalanin en {ist noktasinda bulunmaktaydi. Reform sonrasinda 6gretmenlerin
dokuzuncu dereceyi asarak performans esigini agma imkanlart oldu. Performans esigini
gecmenin iki sekilde etkisi meydana geldi. Birincisi, bu esigi gegenler yillik 2000 sterlin
bonus alma hakkini elde ettiler ve bu ekstra kazan¢ meslek hayatlari boyunca ve emekli
olduklarinda da devam etmektedir. ikincisi ise, bir kez bu esii asan ogretmenler
performansa bagli olarak ilave artiglar1 igceren iist maas skalasina dahil oldular.
Ogretmenlerin bu esigi gecebilmeleri icin bes alanda kabul edilebilir standartlara
erismeleri gerekliydi: Ogretimi anlama ve bilme, 6gretim yonetimi ve degerlendirme,
genis anlamda mesleki yeterlilik, mesleki vasiflar ve dgrenci gelisimi(Atkinson, vd...,

2009:252).

Kamu kesimi egitim sisteminde uygulanan performansa dayali iicret sisteminin ele
alindig1 Atkinson ve arkadaglarmin 2008 yilindaki ¢alismasinda 6grenci basina test
skorlarinda ortalama %40 oraninda artis oldugu tespit edilmistir. Ancak bu ol¢limlerin
projenin ilk yilinda yapildigi, 6gretmenlerin zamanla bu skalaya ulasabilecekleri, en iist
noktaya ulastiklarinda baska bir 6diil olmamasi durumunda performansin azalabilecegi
tespitinde bulunulmustur. Bu ¢alismada 6gretmenlerin dogrudan finansal 6zendiricilere
tepki verdigi sonucuna varilmigtir. Ogrenci gelisimi temelli 6zendirici programlarin test
skorlarimi gelistirdigi goriilmektedir. Ogretmen temelli performansa dayali 6deme
sistemlerinin yoneticiler tarafindan bir enstriiman olarak kullanilmas1 gerektigi

sonucuna varilmistir (Atkinson, vd., 2009:260).

Ingiltere, kamu kesiminde performansa dayali iicretlendirme sistemini uygulamaya
koyan ilk tilkelerden biridir. Ancak son donemde bu uygulamalara olan elestiriler
artmaktadir. Ingiltere’de bir dzel sirket tarafindan 2000 yilindan beri performans primi
ile ilgili yapilan arastirma performans prim sisteminin temelde 6nyargili oldugu sonucu
cikmistir. Yalnizca yoneticilerin %18’1 sistemin performanslarini arttirmaya destek
oldugunu digiinmektedirler. Ayrica personel, kota uygulamasma slipheli
yaklagsmaktadir. Kota sistemi bir kisim sonuglarin milkemmel ve seviyenin ne olduguna

bakilmaksizin bir kisim personelin 6diillendirilmesine, diger bir kisim personelin de
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cezalandirilmasini gerektirmektedir. Personelin ¢ogunlugu yoneticilerin degerlendirme
konusunda yeterince egitimli olmadiklarin1 diisiinmektedir. Yoneticilerin yaklasik

%75°1 miktarlarin 6zendirici olmaktan ¢ok uzak oldugu kanisindadirlar.

The London School of Economics tarafindan 2002 yilinda 2500 vergi memuru iizerinde
yapilan degerlendirme 2008 yilinda giincellenmistir. Ankete cevap verenlerin ¢ok azi1 bu
ticret sisteminin 6zendirici oldugunu diisinmekte ve ¢ogu bu sistemi grup birligine
engel olarak gormektedir. Ayrica, primler i¢in yapilan tahsislerin ¢ok diisiik oldugu
elestirisi yapilmaktadir. 2008 yilinda toplam &diiller en iyi performans gosterenler icin
maksimum %8 olarak belirlenmistir. Ancak zamanla performans tanimi degismistir.
Simdi sahsin toplam sonuglara katkisi, bu katkinin  yonetici tarafindan
degerlendirilmesi, personelin bu degerlendirme tartigmasina katilmasi olarak
tanimlanmaktadir. Parasal bakis onemini kaybetmeye baslamistir. Degerlendirmeyi
kisinin performansin1 arttirmalarmma yardimci olmak igin gelistirici goriisme takip

etmelidir (OECD, 2009:7 ).
3.2.3.Avustralya

Avustralya kamu ydnetiminde ilk kapsaml1 kamu reformu 1983 yilinda Reid Incelemesi
isimli raporla baglamistir. Bu raporun ardindan hiikiimet kamu yonetimi reformunu
baslatarak bir beyaz sayfa hazirlamistir. Bu program temelde girdilerden c¢ok
programlarin hedeflerine ve performansa dayali biitge sistemine ve bu hedeflere
ulasmak maksadiyla yetki ve sorumluluklarin yoneticilere devredilmesi ilkelerine
dayanmaktadir. Bu program daha sonra 1984 yilinda kabul edilen Kamu Hizmeti
Reform Kanunu ile yasal bir boyut kazanmistir. 1987 yilinda kabul edilen Program
Yonetimi ve Biitgeleme kanunu ile performans bilgisi ve performans raporlama kamu
kurumlar1 i¢in zorunlu hale getirilmistir. Denet¢i Yasa Tasarisinin 1997 yilinda
yasalagsmasiyla birlikte mali yonetim ve hesap verebilirlik icin yeni bir c¢ergeve
olusturulmustur. Federal diizeyde yasa olarak kabul edilen biitceleme, mali yonetim,
etik ilkelerin belirlenmesi ve performans yonetimi gibi reform uygulamalari zamanla
eyaletler ve yerel yonetimler diizeyinde de uygulamaya konulmustur (Koseoglu,

2007:57).

1980°den beri devam eden siireg sonunda 1992 yilinda hiikiimet sendikalarla anlagmis

ve performansa dayali licret sistemine gegilmistir. Memurlarin ticretlerinin performansla
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iligkilendirilerek daha siki ¢alisarak motive olacaklar1 diigiiniilmiistiir. Avustralya kamu
yonetiminde performansa dayali {icretlendirme bireysel performansi ortak hedeflere
baglamay1r amaclayan performans degerlendirmelerinin de temelini olusturmaktadir

(Anderson, Leech ve Teicher, 2004).

1980’lerin sonlarinda ve 1990’larin baginda Avustralya iiniversitelerine verilen hiikiimet
fonlarmin azaldig1 goriilmiistiir. Bunun amaci iiniversiteler iizerinde siyasi kontrolii
arttirmak ve Uiniversiteleri organizasyonel degisiklige zorlayarak uluslar arasi alanda
rekabet giiclerini arttirmakti. Universiteler egitim ve arastirmayi ticari hale getirerek ve
hesap verilebilirligi, etkililigi ve etkinligi arttirarak gelirlerini arttirmaya calistilar.
Universitelerin bunu gergeklestirmek igin basvurdugu yol performans degerlendirme
sisteminin uygulanmasi olmustur. Ancak Avustralya {iniversiteleri heniiz performansa
dayali iicretlendirme sistemlerini resmilestirmemislerdir. Bu konuda ilk girisimde
bulunan Swinburne {iniversitesidir. Yapilan arastirmalara gore diger tiniversitelerde de
bu egilimin giiclendigi goriilmektedir. Ancak bununla birlikte tartismalarin alevlendigi
goriilmektedir. Universitelerde performans degerlendirme sistemine yapilan elestirilerin
temelini akademik 6zgiirliigii erozyona ugratacagi endisesi olusturmaktadir (Herkness

ve Schier, 2011:53).
3.3.4.Kanada

Kanada’da performans degerlendirmesine dayali tesvik edici ticret sistemi ilk kez 1964
yilinda giindeme gelmistir. Ust diizey yoneticiler {icret diizenlemesi olarak adlandirilan
program yonetim sinifi maas yOnetim plani olarak degistirilmistir. 1998 yilindaki
programa gore kamu hizmetinde c¢alisabilecek yetenekli iist diizey yoneticilerin
istthdamini kolaylastirmak ve bu personeli kamuda tutmak amaglanmistir. Maas skalasi
maksimum ve minimum oranli bir bant araliginda degismektedir. Calisanlar daha
onceden belirlenen hedeflere ulasip ulagmadiklarina gore toplu miktarda bir 6deme elde
edebilme imkanlarina sahiptirler. Kanada’da performansa dayali iicret sistemi iist
yoneticilerin performansini arttirmak, hesap verilebilirligi ve liderligi gelistirmek, ayrica
nitelikli personelin istthdamina katki saglamak ve bu personelin elde tutulmasin
saglamak maksadiyla gelistirilmistir. Sistemin genel Ozellikleri su bagliklar altida

degerlendirilebilir(OECD, 2005:96):

e Sistem tam anlamiyla standartlagtirilmistir.
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Maags artis1 ve ikramiyeler kilavuzlarda agik bir sekilde belirtilmistir.
Biitceler yonetici kategorisinde bordro toplaminin % 7’si ile sinirlandirilmistir.

Devamlilig saglayabilmek i¢in program performans seviyelerini acik bir sekilde

ayirt etmistir.

Ayrica merkez teskilat tarafindan 6deme yapilmadan Once gozden gecirme
komitesi tarafindan programin Ongoérdigi biitiin - gerekliliklerinin  yerine

getirildigi onaylanmis olmalidir.

Performansa dayali iicret programi, toplu sozlesme disinda kalan bakan
yardimcilari, politika uygulayicilar1 ve st diizey yoneticileri, ayrica

hiikiimdarlik sirketlerinin iist yoneticilerini kapsamaktadir.

Kanada’nm Performansa Dayali Ucret politikasinin genel yapisi su sekilde 6zetlenebilir:

Yoneticilerin performanslar1 yillik olarak belirlenen ve Olgiilen daha dnceden

belirlenmis amag ve hedeflere gore 6l¢iilmektedir.

Sahislardan gilinliikk sorumluluklariyla iligkili olarak devamli bir taahhiit
saptamalar1 istenmektedir. Ayrica, kisilerden hiikiimetin amagclar1 dogrultusunda
birimin i§ planlarindan kaynaklanan oncelikli alanlarla iligkili anahtar taahhiitler

vaat etmesi beklenmektedir.

Program, taahhiitlerin basarisina bagli olarak ortalama ii¢ y1l icinde en yiiksek is

oranina ulasabilmek i¢in her y1l % 5 ilerleme imkan1 saglamaktadir.

Ayrica, sahislar gézden gecirme periyodunda ortaya koyduklari hedeflere
ulagma o6l¢iisiinde taban maaslarinin %10-25 oraninda bir defaya mahsus toplu

odeme ile odullendirilebilirler.

3.2.5.Danimarka

Danimarka hiikiimeti 1987 yilinda maas 6deme sistemini kisisellestirme amaciyla lokal

maag programini kurarak performansa dayali 6deme sistemini uygulamaya koydu. 1989

yilinda performansa dayali 6deme programi biitiin kamu ¢alisanlarin1 kapsayacak ancak,

iist yoneticileri siirlayacak bicimde uygulamaya konuldu. 1997 yilinda lokal 6deme
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programi Danimarka hiikiimetinin toplam maas Odemesi icinde %2’yi temsil
etmekteydi. Hiikiimetin bu politikas1 oldukca diisiik seviyedeydi. Sistemin kokli bir
sekilde degistirilmesine karar verildi. Danimarka kamu kesimindeki bu yeni 6deme
sistemi 1997 yilinda ortaya konulmustur. Bu sistem yavas bicimde hayata gegcirilmistir.
Baslangicta toplu sozlesmeyle istihdam edilen akademisyenleri etkilemistir ancak bu
donemde sendikalarin ¢ogu bu konuda biiyiik bir adim atmaya hazir degildi. 1998
yilinda Danimarka Devlet Calisanlart Merkez Federasyonu ile bir ¢ergeve anlasmasina
varildi. 2002 yilinda toplu s6zlesme ile sendikalarin ¢ogu yeni 6deme sistemine dahil

oldular (Késeoglu, 2007:62).

Danimarka’da kamu kesiminde maas sistemi, kisilerin bulunduklar1 hiyerarsik
pozisyon, isin igerigi, sorumluluk diizeyi, egitim seviyesi gibi etkenleri yansitacak
bicimde calisilan yila gore otomatik olarak artmaktaydi. Yeni maas sisteminde otomatik
artis sinirlandirildi ve maas 6demeleri genis Olclide merkezi olmaktan uzaklastirildi.
Ancak, biitiin 6deme sisteminde maas artiglarinin seviyesinin nasil olacaginin karari
kamu c¢alisanlar1  birlikleri ile Maliye Bakanligi arasindaki goriismelerde
belirlenmektedir. Danimarka performans iicret sistemi temelde merkezi olmamay1
amaclamaktadir. Temel prensip maas sisteminin amaglar, personel, kurumun maas

politikasi ile iligkili olmas1 gerektigidir (OECD, 2005:94).

Performansa dayali {icret sistemi herhangi bir kanunla tanimlanmamistir. Performansa
dayali {icretle 1ilgili biitiin kurallar sendikalarla yapilan toplu sozlesmelerde
belirlenmektedir. Yerellestirme anlayisini dengelemek icin hiikiimetin is piyasasi ile
rekabetinden kaginmak ve 0Ozel sektore gore maas artiglarinin yiiksek olmasindan
kaginmak maksadiyla siki bir kontrol mekanizmasi gelistirilmistir. Merkezi hiikiimet
maas diizelerini kontrol etmek i¢in online bir istatistik programi gelistirmistir. Bu sistem
sayesinde kurumlar arasindaki maas seviyeleri kolaylikla kontrol edilebilmektedir

(Eurofound, 2010).

Sistem ilk olarak daha alt diizeydeki kurumlara ve sektorlere uygulanmis ve 2006 yili
itibariyla ¢alisanlarin %60’dan fazlasini etkilemistir. Bakanliklarda ise bu oran %40’lar
diizeyindedir. Performans unsurlarinin adim adim sisteme dahil edilmesinin ektileri
incelenmistir. Yeni iicret politikasinin performans ydnetiminin kamu yoOnetiminde

uygulanmasin1  destekledigi ve kamu calisanlarinin vatandasa karst daha fazla

111



sorumluluk hissetmelerine neden oldugu anlasilmaktadir. Yeni 6deme sistemi merkezi
olmayan bir yapiya sahiptir. Danimarka’da tiim iist yoneticiler yeni 6deme sistemine
dahil edilmistir. Yeni 6deme sistemi Oncelikle iist yoneticilere, sonrasinda ise diger
calisanlara uygulanmistir. Ancak, bu sistem polis ve yargi teskilatina
uygulanmamaktadir. Bu istisnanin en onemli nedenlerinden birisi de sayisal hedefler

nedeniyle polisin olumsuz etkilenmesinin 6nlenmesi amacidir (Demmke, 2007:71).

Tablo: 12 Danimarka Eski ve Yeni Maas Sistemi

ESKI MAAS SISTEMI YENI MAAS SISTEMI

Cok Miktarda Maas Kademesi Cok Az Maas Kademesi

Yillik Hizmete Gore Belirlenen Maasg Yetenek ve Performansa Gore Maag
Merkezi Olarak Belirlenen Maag Yerel Olarak Belirlenen Maasg

Kaynak: (Demmke, 2007:72)

Danimarka’da performansa dayali iicret sistemi biitiin ¢alisanlar1 kapsamaktadir. Bazi
personel gruplari yeni sisteme gecmekte ya da eski sitemde kalmakta serbest birakilmig
fakat digerleri icin zorunlu kilinmistir. Performans iicret sistemi kisisel olarak
uygulandigr gibi takim olarak da uygulanabilir. Bu kurumun verecegi karara gore

degisebilmektedir. Maas politikast sunlar1 icermektedir:

e Fonksiyonla iligkili har¢lik: Belli bir kurumdaki biiyiik projeler i¢in sorumluluk,

danismanlik gibi farkli fonksiyonlarin tanimlanmasidir.

o Nitelik ile iligkili har¢hik: Harglik almay1 gerektirecek farkli niteliklerin ve

gelisime imkan saglayan yeterliliklerin tanimlanmasidir.

e Performansla iliskili 6deme: Kurumla kisisel ya da grup olarak sonug¢ sdzlesmesi

yapma olanagdir.

Danimarka hiikiimetinde sonug sézlesmesi uygulamasi 1995’lerden itibaren baslamistir.
Iki ¢esit s6zlesme mevcuttur: Kurumlar igin sonug¢ sozlesmesi ve iist ydneticiler icin

yonetici sozlesmesidir. Sonug sézlesmesi kurum yoneticisi ile bakan arasinda olmalidir.
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Bu sozlesmeler normalde yillik olarak yapilmaktadir. Maliye Bakanligi tarafindan
sozlesmelerin igerigi icin belirli kilavuzlar hazirlanmaktadir. Ornegin, sdzlesmedeki

amagclarin en az %50’si kurumun ¢iktilariyla iligkili olmalidir.

Performansa dayali iicretlendirme konusunda biitiin kamu kurumlarinda ortak bir
uygulama mevcut degildir. Ancak biitiin kurumlarda performansa dayali iicret

programlari ii¢ temel prensibe dayanmaktadir:

e Temel iicret konusunda Maliye Bakanlig1 ile ¢alisanlar adina kurum tarafindan

yapilan goriismelerde anlagsmaya varilmis olmalidir.

e (alisanlarin yeterlilik ve performansiyla ve isle iliskilendirilmis belirli
fonksiyonlara merkezi ya da yerel olarak dayandirilmis siliper diizenleme
kararlastirilir. Siiper diizenleme, (superstructure) diizenleme yapilan bu islerle is

piyasasindaki diger isler arasinda denge kurmay1 amaglamaktadir.

e Organizasyonel diizeyde anlasmaya varilan performansa dayali iicret unsuru
calisanin daha Onceden belirlenmis nitel ve nicel hedeflere ulasma oranini

yansitmaktadir.

Danimarka devletindeki yeni O0deme sisteminin amaci toplam maasin %20’ sinin
harcliklardan ve dogrudan performansa dayali ticretlerden olusmasi gerektigidir
(OECD, 2005:98).

Tablo 13: Danimarka Maas Sisteminin U¢ Unsuru

Performansa Dayali Ucret

2620
Siperdizenleme ,Merkezi
veya Yerel Dlzeyde Anlasiimig
Harclik
Temel Ucret
%680

Temel Ucret sistemi
Sireli Gcret sistemi
Minimum temel (icret sistemi
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Tablo14: Danimarka’da 2007 yili Performansa Dayali Ucret Sistemi Anketi

Sonuclan
Tamamen Katiliyo- Belirsiz Katilmiyo- Hi¢ Fikrim
katiliyorum rum rum Katilmi- yok
yorum
PDU sistemi daha ¢ok 11 35 30 15 9 1
c¢aba harcamama neden
oluyor
Amaclara ve goreve 11 40 26 14 9 1
daha fazla
yogunlasmama neden
oluyor
Yaptigim islerin 17 39 25 11 6 1
sonucunun maasima
yansimasi memnun
edicidir.
PDU sistemi yonetici ve 10 27 28 17 14 4
calisanlar arasinda
daha iyi diyaloga neden
olmaktadir.

Kaynak: (Demmke, 2007:70)

Sorulan sorulara verilen cevaplara gore c¢alisanlarin %37’°si performansa dayali {icret
sisteminin ¢alisanlar ve yoneticiler arasinda diyalogu arttirdigi goriisiindedir. Ayrica
calisanlarin  ¢ogunlugu performans degerlendirme ve hedef sozlesmelerini
desteklemektedir. 1997°den beri yeni 6deme sistemine dahil olan sayisinda onemli
oranda artis meydana gelmistir. 2001 yilinda Maliye Bakanligi ve Danimarka Devlet
Calisanlar1 Merkez Federasyonu arasinda yeni 6deme sistemine gore anlagma yapan 111
kamu kurumunu degerlendirmesi yapilmistir. Bazi sonuglar su sekildedir(OECD,

2005:101):

e Performansa dayali iicret sistemi kisisel degerlendirmeye ve ddeme sisteminin

kabuliine daha fazla yogunlasilmasi olumlu sonucunu dogurmustur.
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e Performansa dayali iicret, performans ile iicret arasindaki bagi giiclendirmistir.
e Performansa dayali licret kamunun istthdam olanaklarini arttirmistir.

e Yoneticilerin yalnizca %39’u ve sendika temsilcilerinin %23’ performansa

dayali iicretin sonuglara daha fazla odaklanmaya yonlendirdigini diisiinmektedir.

e Performansa dayali licret yonetici ve ¢alisanlar arasinda daha iyi diyaloga yol

agmaktadir.
Performansa dayali iicretin bazi1 olumsuz sonuglar1 ise su sekildedir:
e Performansa dayali licret yonetimi ¢ok fazla temsil etmektedir.

e Performansa dayali {icret caligsanlar arasinda giivensizlik meydana getirmektedir.
3.2.6.Finlandiya

Finlandiya’da kamu calisanlar1 i¢in toplu soézlesme sistemi gegerlidir. Devletin bu
goriismelerde ulusal, merkezi kurumlar ve ajanslar olmak iizere ii¢ diizeyde fonksiyonu
vardir. Finlandiya’da yeni iicret sistemi politikast 1980’lere dayanmaktadir. Birkag
yillik hazirlik siirecinden sonra 1992 yilinda Kamu Calisanlari Maas Programi
uygulamaya konuldu. Diger Iskandinav iilkelerinde oldugu gibi bu iilkede de yeni iicret
politikas1 herhangi bir kanun ya da diizenleme ile belirlenmemistir. Maas sisteminin
toplu sozlesmelere bagli oldugu gibi performansa dayali {icretlendirme sistemi toplu

sozlesmeler kapsaminda ele alinmaktadir (Lahdesmaki, 2008:9).

Performansa dayali ticret sistemi olduk¢a genis olup orta diizeye kadar olan personeli
kapsamaktadir. Bu seviyenin lizerindeki yoneticiler kapsam disinda tutulmustur. Ancak,
yeni 6deme sisteminin kuruldugu 1980’lerin sonundan beri sistemin biitiin personeli ve
biitiin  sektorleri kapsamast amaclanmaktadir. 2002 yilinda sonuglara dayali
odiillendirme sistemine gore 21 merkezi kurumda 6deme yapilmistir. Bunlardan bir
kismmi yerel kurumlar olusturmustur. Ulkede 60’in iizerinde Sonuclara Dayali
Odiillendirme kurumu bulunmaktadir. Sonuglara dayali ddeme 15000 personele
yapilmistir. Bu sayr bu kurumlarin personelinin %12’sini olusturmaktadir. Yerel
yonetimler diizeyinde, performansa dayali licret sistemi programlar1 yayginlagmakta

ancak yavas ilerlemektedir. 2004 yilinda bu &deme programlart yerel yonetim
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birimlerinin %8’ine uygulanmis ve toplam performansa dayali 6deme miktar1 13 milyon

euro’ya ulagmistir (Ministry of Finance of Finland, 2006).

Finlandiya’da maasin ii¢ unsuru bulunmaktadir: Isin geregi 6deme, kisisel performans
O0demesi ve sonuclara bagli ddiillendirme. Performansa dayali ticretlendirmenin diizenli

yapilabilmesi i¢in iki kural mevcuttur:

e Isin geregi 6deme ve kisisel performansa bagli 6deme toplu sézlesmenin bir

parcasi olarak devamli revize edilmektedir.

e Sonugclara Bagl Odiil diger iki unsurdan bagimsiz olarak gergeklesebilir. Ciinkii

sonuca bagl ddiillendirme toplu sézlesme ile ilgili degildir.

Kisisel performansa yapilan ©6deme isverenin ihtiyaclara, toplu sozlesmenin
sonuclarina gore degismektedir. Maksimum O6deme taban maasin %25-50’si arasinda
degismektedir. Kisisel performans ddemesinin ortalamasi genel olarak kisisel toplam
ticretin %15’ini olusturmaktadir. Sonug¢ temelli Odiillendirme ise ortalama toplam
licretin %1.7’sini olusturmaktadir. Ust yoneticiler ve galisanlar genel olarak uygulamay:
benimsemis goziikmektedirler. 2004 yilinda kamu personelinin %40’ 1nin performansa

dayal1 ticret sistemini basaril bir sekilde uyguladig goriilmektedir (OECD, 2005:110).
3.2.7.Fransa

Fransa’da 1980’lerin basinda kamu yonetiminde reforma stratejileri adem-i
merkeziyet¢ilik ve kamu hizmetine giriste liyakatin gelistirilmesine yonelik idi. 1988
yilindan itibaren ise reformlar merkezi idarenin ve bakanliklarin hizmet alanlarina
odaklanmistir. 1995 yilinda yayimlanan bir genelge ile kamu hizmetlerinde bir reform
baslatilmistir. Bu yeni reform paketi ile kamu gorevlilerinin performansini dlgmek igin
yeni bir degerlendirme sistemi ortaya konulmustur. 1999 yilinda ilan edilen programin
temel amaclar1 arasinda insan kaynaklar1 yonetimi, personelin egitimi, programlarin
degerlendirilmesi, memurlarin ¢alisma iliskilerinin gelistirilmesi, yetki genisligi,
performans degerlendirmeye gegis ve hizmet kalitesinin iyilestirilmesi politikalar1 yer

almaktadir (Késeoglu, 2007:55).

Fransiz kamu yOnetiminde maas sistemi reformu kamu finansmanin tamamen revize

edilmesi kapsaminda gerceklesmistir. LOLF olarak adlandirilan finansman yasasi 2001
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yilinda onaylandi. Performans degerlendirme ve promosyonla ilgili olan ve bu konuda
bir doniim noktasi teskil eden kamu c¢alisanlart yasasi da 2002 yilinda onaylandi. Bu
yasa ilk kez sistematik olarak biitiin kamu c¢alisanlarimin is degerlendirmelerinin
yapilmasini saglamistir. Bu siirecte ekonomi, finans ve endiistri bakanliklar1 her ¢alisan
icin performans ve liyakati dikkate alarak uygulamada en basarili olan kurumlar oldular.
Daha sonra icract yoneticiler de kisisel performanslarina gore primlerini kendileri
belirleme imkanini elde ettiler. Bu personel dogrudan parasal 6diil almamaktadir.
Ancak, degerlendirmeleri yapilmakta ve kariyerleri kismen c¢alisma sonuglariyla
baglantili olmaktadir. Haklarinda verilen raporlar sabit maas sistemindeki derecelerini
degistirmekte ya da ayni diizeyde kalmalarina neden olmaktadir. Ayni zamanda, takima
dayali 6deme sistemi de gelistirilmis, ancak bu uygulama ¢alisanlarin yalnizca %15’ine

uygulanmaktadir (Forest, 2006:3).

2003 yilinda Fransiz hiikiimeti ¢alisanlarin maaslarinin %20’si oraninda olacak sekilde
merkezi hiikkiimet diizeyinde iist diizey memurlarin performansa dayali {icret programini
ilan etti. Bu reform gelistirilerek 2004 yilinda uygulanmaya basladi. 2004 yilindan
itibaren alt1 pilot bakanlikta performansa dayali {icret sistemi yOneticiler seviyesinde
tecriibe edilmeye baslandi. Bu bakanliklar; maliye, savunma, igisleri, ekipman, tarim ve
sivil hizmetler bakanliklariydi. Performansa dayali iicret prim seklinde taban maasin
%20’sine kadar olacak sekilde uygulamaya konulmustur. Yoneticilerde bu uygulamanin
basarili olmasi durumunda uygulamaya biitin memurlarin dahil edilmesi

amaclanmaktadir (OECD, 2005:115).

Maliye Bakanlig1 cesitli kamu hizmeti kurumlarina ve meslek gruplarina performansla
iligkili prim 6demelerini tahsis etmektedir. Her bir idarenin biitge tahsisati her bir kamu
hizmeti kategorisinin ortalama prim orani ile ¢arpilarak belirlenmektedir. Prim biitcesi
genel maas egilimine gore endekslenmektedir. Bu fonlarin nasil kullanildigina dair
smirli bir kontrol vardir. Her bir bakanlik bu primlerin personel arasinda nasil
paylastirilacagina kendisi karar vermektedir ve ayrica bakanliklar kendi kaynaklariyla
bu fonlar1 saglayabilmektedirler. Genel kontrol metodu Maliye Bakanhig

miifettislerinin denetimi ve parlamento denetimi seklindedir.

Primler merkez bakanliklarda, teknik kisimlarda ve harici departmanlarda tespit

edilmektedir. Kamu gorevlilerinin biiyiik cogunlugunun aldiklart primler ¢ok az miktari
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teskil etmektedir. Kamu gorevlilerinin yalnizca %10’un aldig1 primler taban maaslarinin
%30’unu olusturmaktadir. Biiyiilk miktarda primler esas olarak iist diizey yoneticilere
uygulanmaktadir. Ogretmenler prim sistemine dahil edilmemislerdir. Baslangigta bu
program merkez teskilatlarda calisan iist diizey yoOneticilerle sinirlandirilmistir. Daha
sonrasinda diger kamu kurumlarinin yoneticilerinin de sisteme dahil edilmesi
planlanmaktadir. Ancak, baz1 bakanliklar( Maliye, i¢isleri, Adalet, Altyap1 Bakanliklari)
2004 yilinda performansa dayali {icret sistemini daha genis bir personel Kkitlesine

uygulamaya baslamislardir.

Ortalama olarak harglik sistemi normal ¢alisma karsiligr alinan maasin %17’sini temsil
etmektedir. Ancak bu oran bakanliktan bakanliga veya meslek gruplarina gore
degisiklik gostermektedir. Sivil idareler i¢in prim usulii 6diillendirme %40 ile %60
arasinda degismektedir. Primler yasal diizenlemelerle tespit edilmekte ve resmi gazetede
yaymlanmaktadir. Tahsisatlar genellikle kolektif temelde yapilmakta ve kisisel farklar
gdz ardi edilmektedir. Odiillendirmeler her bir bakanlik tarafindan tespit edilmis
yonetim kriterleri ile uyumlu olarak yapilmaktadir. Yeni bonus plani(New bonus points
scheme (NBI) ) 2003 yilinda uygulanmaya basladi. 2101 tist yonetici bu programa dahil
edilmeye uygun goriildii ve bu program i¢in 11.6 milyon euro harcandi. Bu rakamlara
asker ve polis yoneticileri de dahil edildiginde miktar 14.55 milyon euroya ulasmaktadir

(OECD, 2005:117).
3.2.8.Almanya

Almanya’da kamu kesiminde calisanlar 3 gruba ayrilmaktadirlar: Kamu hizmetlileri,
kamu calisanlar1 ve is¢iler. Civil Servant olarak adlandirilan birinci grup anayasada
idarenin egemenlik hakkini kullananlar olarak tanimlanmaktadirlar ve kamu yasalaria
tabidirler. Bu personel belirli mevkiler i¢in istthdam edilir, gecim prensiplerine gore
ticretlendirilir ve hayat boyu istihdam gilivencesine sahiptirler. Kamu calisanlar1 ve
is¢iler olarak tanimlanan diger iki grup ise 6zel kanunlara tabidirler ve yine belirli isler
i¢in istihdam edilirler. Ucretlendirmeleri tazmin prensibine gére yapilir ve belli
donemlerde sozlesme yaparak calismaya devam ederler. Prensipteki bu farklarin
patrikte c¢cok Onemi olmamasina ragmen, geleneksel olarak desteklenen ge¢im
prensibinin dogas1t nedeniyle performansa dayali {licret sistemine kolayca uyum

saglamamaktadir (EUROPAN, 2006:11 ).

118



Almanya’da performansa dayali iicretlendirme sistemi, maag ile mesleki fonksiyonlar
arasindaki iliskileri giiclendirmek maksadiyla 1973 yilinda tartisiimaya baslasa da, prim
ve harglik seklinde yapilan performans 6deme sistemi 1997’ye kadar gelistirilememistir.
Daha sonra asama asama kamu calisanlarinin performanslarini arttirici tesvik sistemleri
oncelikle kismen Ozellestirilen demiryollari, posta hizmetleri gibi sektdrlerde

uygulanmaya baglandi.

Almanya’da kamu kesimi maas sistemi Onceleri bir taraftan ¢alisanlarin aile durumu,
yast ve kidem durumu gibi 6zel sartlarina gore, diger taraftan igin gereklerine gore
sekillenmekteydi. Ilave performansla iliskili deme unsuru bir hizmet smifina verilen
promosyondan ibaretti. Ancak bu enstriimanin ¢ok fazla etkisi yoktu. Ciinkii ¢alisanin
kendi hizmet sinifinda en iist performans diizeyine ulasmasi durumunda dahi bu
promosyonu alma garantisi yoktu. 1997 yilinda kamu hizmeti kanununda kendi
alanlarinda gbze c¢arpici hizmetlerde bulunanlar i¢in ekstra 6deme ve prim imkanlari
saglayan diizenlemeler yapildi. Bu degisiklik sayesinde calisanlarin yiiksek performans
gostermeleri durumunda dogrudan prim alabilmeleri saglanarak motivasyon artisi

saglanmistir (Eurofound, 2010).

Performansa dayali iicret reformu performansi 6diillendirerek kamu hizmetindeki maas
sistemini performansla iliskilendirmeyi ve daha sonrasinda bu sistemi adem-i
merkeziyet¢i bir yapiya doniistiirmeyi amaclamistir. Performansa bagh ticretlendirme
diizenlemelerinin kilavuzlar1 genel olarak federal diizeyde tanimlanmaktadir. Kurumlar

kendi performans degerlendirme sistemlerini dizayn etme ve uygulamaktan sorumludur.

Performansa dayali {icret sistemi tiim kategorilerdeki personeli kapsamaktadir. Tahsisat
kisisel, ya da takim diizeyinde yapilmaktadir. Performans 6demelerinin ¢aligma karsilig
gelirin asil unsuru olmasini engellemek ve bir rutin haline gelmesinin 6niline gegmek
maksadiyla kamu gorevlileri maas kanununda bir takim kisitlamalar getirilmistir.
Siirekli performans hak edisi olumlu performans degerlendirmesine baghdir ve bu
genellikle oniki ay olmak iizere zamanla sinirlidir. Odeme aylik olarak maasin %7’si

seklinde yapilir ve bu ticret geri alinabilir (OECD, 2005:125).

2002 yilinda kamu ¢aliganlar1 maag yasasinda performans ddiillendirme konusunda daha

esnek davranmayi saglayabilecek yenilikler getirildi. Federal hiikiimet sivil ve askeri
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personel i¢in performans yonetmeliginde yeni 6l¢lim metotlar1 uygulamaya koydu. 2002

yilinda uygulamaya konan yeni 6l¢iim sistemi sunlar1 icermektedir:

e Personelin alabilecegi performans Odemelerinin kotast %10°dan  %]15’e

cikarilmastir.

e Performansla iligkili herhangi bir grup o6diilii kotaya gore yalnizca bir odiil

sayilmaktadir.

¢ Bu kuralin devam etmemesi durumunda c¢alisanlar diger adima gecmeye elverisli
hale gelmeden 6nce hedeflenen zamanin yarisi kadar belirli bir maas adiminda

kalmayi siirdiirebilmektedirler.

e Performans adimlar odiillendirilmezse ilave prim ve hak edisler miimkiin

kilinmustir.

Personel hakkinda verilen kararin mesruiyeti i¢in performans degerlendirmesi 6nem arz
etmektedir. Personelin yetenek ve mesleki basarilarinin degerlendirmesi en az bes yilda
bir yapilmaktadir. Bu degerlendirmelerin saglikli yapilabilmesi i¢in yasada bir takim
prensipler belirtilmistir. Federal Igisleri Bakanhiginin performans degerlendirme

kilavuzunda sunlar belirtilmektedir(OECD, 2005:128):
e (Calisanlar en az iki y1lda bir degerlendirilmelidir.
e Performans kriterleri su sekildedir:

1. 1Is sonuglart (1.1 kalite ve kullanilabilirligi; 1.2 is yiikii ve zamanlama; 1.3
ekililik)

2. Uzmanlik bilgisi

3. Calisma metodu (3.1 bagimsizlik, 3.2 inisiyatif, 3.3 yeterlilik alaninin
temsili, 3.4 hizmet uyumu, 3.5 sozlii ifade, 3.6 yazil ifade)

4. Sosyal beceri (4.1 sorumluluk, 4.2 giivenilirlik, 4.3 isbirligi ve takim uyumu,

4.4 sorunlarla basa ¢ikma)

5. Liderlik (5.1 organizasyon, 5.2 kurma ve denetleme, 5.3 yetki verme, 5.4

motivasyon, 5.5 ¢aliganlara destek.
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Temel iicret maas sisteminde 0zel bir uygulama yoksa adimlara boliinecektir. Maas
skalasinda ilerleme calisanin yasina ve performansina gore ilerleyecektir. Temel iicret
iki y1l araliklarla besinci adima kadar artacak, dokuzuncu adima kadar ii¢ yil araliklarla
artacak, bunun Otesinde araliklar dort yila c¢ikacaktir. Siirekli performansin devam
etmesi durumunda askeri ve sivil personelin A tablosunu gegerek performans adimi
olarak adlandirilan kategoriye ge¢me olanaklari vardir. A kategorisi maas sistemine
dahil olan son temel maas kategorisine ulasamamuis askeri ve sivil personelin bir takvim
yilt i¢inde alacagi performans ddiillendirmesi gelirin %15’ini asamayacaktir. Askeri
veya sivil personel istenen performansi gosterdiklerinde bir yil sonunda diger adima
gecme olanaklart mevcuttur. Performans 6diillendirmesine ya da terfinin
geciktirilmesine kurumun en iist sorumlusu karar vermektedir. Askeri veya sivil
calisanlar bu karar hakkinda yazili olarak bilgilendirilecektir. Performans prim ve
O0demeleri emeklilikle iligkilendirilmemektedir. Bu O0demelerin stiresi
uzatilabilmektedir. Performans primleri personelin baglangic temel {icretini

gecememektedir.

Performansla iligkili iicret unsurunun yiiksek performansin 6diillendirilmesi maksadiyla
federal yonetimin tamaminda uygulanmasi amaglanmaktadir. Ornek olarak, 2003
yilinda 550 000 personele 41 000 performansa dayali iicret 6demesi gerceklestirilmistir.
Performansa dayali 6demeler i¢in 50 milyon euro harcanmigtir. Ancak, bu 6deme
enstriimani yerel dlizeyde aynmi sekilde uygulanamamistir. Ancak bu uygulamalar bazi

elestirilerle karsilasmistir. Bu elestiriler su sekilde siralanabilir(OECD, 2005:125):

e Performansa bagl ddiillendirme sisteminin yillik olarak c¢alisanlarin %20’si ile

sinirlt olmasi nedeniyle personelin cogunlugunun motivasyonu bozmasi

e Performans kriterlerinin baglayiciliginin ve nesnel performans degerlendirme

eksikligi

e Performansa dayali 6deme sisteminde bilgilendirme eksikligi ve ddiillendirme

prosediiriiniin seffaf olmayisi

e Finansal kaynaklarin yetersizligi ve performansla iliskili kaynak tahsisatinin

yalnizca o y1l i¢in gecerli olusu
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e Ehil olma kriterleri nedeniyle performansa bagl 6diillendirmenin yalnizca en

yiiksek performansi gosterenlerle sinirli olma endisesi.
3.2.9.Italya

Italya’da 1990’larda kamu ydnetiminde giiclii bir reform ihtiyaci ortaya ¢ikmustir. Bu
reformlarin temelde iki amaci1 vardi: Toplamda maliyetleri azaltmak ve sunulan kamu
hizmetlerinin kalitesinin ve etkinliginin arttirilmasi. 1990 yilinda daha seffaf ve hesap
verebilir bir yonetim niyetiyle birka¢ girisimde bulunuldu. 1993 ile 1998 arasinda kamu
hizmetinde insan kaynaklarmin daha etkin ve verimli kullanimi igin gesitli reformlar
gerceklestirildi. Ozellikle 1993 yilinda ¢ikarilan 29 numarali yasa kapsaminda 1998-
2001 willar1 arasinda yapilan toplu sozlesme ile birlikte yonetici personel igin

performansa dayali iicretlendirme sistemi uygulanmaya basland1 (Eurofound, 2010).

Italya’da performansa dayali iicretlendirme sistemine gegisin nedenleri su sekilde

siralanabilir;

e Kamu yonetiminde politikalarin etkinligini saglamaya yonelik bir yonetim

anlayis1 sunmak,

e Hizmetlerin etkinligini arttirmak, degerlendirme yoluyla hizmet erisimini
gelistirmeyi desteklemek ve kisisel performans ve liyakata gore bir takim

O0demeler ve ikramiyeler vermek,

e Ekonomik gelisimi cesaretlendirmek ve profesyonel uzmanlik alanlarini

genigletmek,

e Performans degerlendirme kamu program ve faaliyetlerinin yeterlilik ve
degerinin gecerliligini Olgmeye imkan tanimaktadir. Performansa dayali
icretlendirme sisteminin en 6nemli amaglarindan birisi de ge¢miste elde edilen
sonuclar hakkinda onemli bilgiler saglayarak gelecek icin karar verme araci

olmasidir.

e Performansa dayali licret sistemi yoneticilerin, oncelikli amaglarini tanimlamak,
sonuglara ulagsmak ve sorumluluklarmi giiclendirmek i¢in uyum ve

motivasyonlarini arttirmalarini saglamak ve is memnuniyetlerini arttirmaktir.
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e Yonetim faaliyetlerini gelistirmek i¢in giivenilir ve karsilastirilabilir unsurlar

saglamak,

e Yoneltilmis yonetimin sonuglarini hayata gegirmek maksadiyla tutarli bir 6deme

sistemini olusturmak

Mevcut performansa dayali iicretlendirme sistemi yoneticilerin kisisel performanslarinin
degerlendirilmesi temeline dayanmaktadir. Performansa dayali iicretlendirme sistemi
yalnizca yonetici seviyesinde uygulanmaktadir. Yoneticilerin maaslar1 toplu sézlesme
yoluyla  belirlenmekte ve ilave Odemeler gorev ve  sorumluluklariyla
iligkilendirilmektedir. 1998-2001 tarihleri i¢in yapilan toplu sézlesmeye gore yoOnetici
maagslarinin bir kismi performansla iliskilendirilmistir. Ek 6demeler ise degerlendirme
sonucunda elde edilen bilgiler dogrultusunda performans Odemesi seklinde
yapilmaktadir. Genel miidiir diizeyindeki yoneticiler i¢in sabit maas kisisel sézlesme
yoluyla belirlenmektedir. Ayrica, bu diizeydeki yoneticiler i¢in ek ddemeler de kisisel
sOzlesmeler yoluyla belirlenmekte ve ayn1 zamanda gorevin sorumluluklar1 ve basarilan

sonuglarla iligskilendirilmektedir (OECD, 2005:132).

Performans Odeme Sistemi: Odeme sistemi ilk olarak belirli yonetimlere gére maas
araliklar1 belirlenerek listelenmektedir. Ikinci olarak ise, belirli bir gorev icin verilecek
odilin - yillik  degerinin  degisken yiizdesi olarak toplu sozlesme vasitasiyla
kararlastirilmaktadir. Toplu s6zlesme bu yiizdenin en azmi sabitlemektedir.1998
yilindan itibaren yoneticilerin sorumluluk ve performansinin arttirilmasina daha fazla
onem vermek maksadiyla belirli gérevdekileri ddiillendirmek i¢in performansa dayali
ticretlendirmede kullanilan yiizdenin arttirilmasi egilimi goriilmektedir. Ozellikle, 1998-
2001 wulusal toplu sozlesmesinde toplamda miimkiin olan performans Odemesinin
%15’ten fazlas1 birinci bantta bulunan yonetici personel icin tahsis edildi. Aym
sOzlesme, yillik performans 6demesinin eldeki kaynaklarin limitleri dahilinde belirli bir
gorev icin yilik 6diil miktarinin %20’sinden asag1 olamayacagini sart kosmustur.
Miidiir seviyesindeki yoOneticilerde bu gorev i¢in Odiillendirme ve performans
ticretlendirmesi tamamen kisisel olarak uygulanmaktadir. Bunlar gorevin gerektirdigi
sorumluluk diizeyi ve basarilan sonuglarla iligkili olarak kisisel sozlesmelerde
belirlenmektedir. Herhangi bir durumda pozitif bir degerlendirme sonucunda elde edilen

bir prim yoneticinin maasinda diizenli bir artisa neden olmamaktadir.
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Sistem performans yapilandirilmis gozden gecirme mekanizmasiyla yoneticilerin
performansini gelistirme potansiyeline sahiptir. 2001 yilinda kamu yonetiminde stratejik
kontrol ve degerlendirme komitesi tarafindan hazirlanan rapor kamu yoOnetiminde
kanunlar ve ger¢ek arasinda bliylik bir uyumsuzluk oldugunu ortaya koymaktadir.
Giivenilir girisimlere ragmen, genel olarak kiiltiirel eksiklik performans degerlendirmesi
uygulamalarma engel olmaktadir. Bununla birlikte, italya’da performansa dayali iicret
sistemine genel olarak biiyiikk bir ilgi bulunmaktadir, ancak homojen bir sekilde
uygulanmamakta, karakteristik olarak durmaktan c¢ok ilerlemekte ve Italyan kamu
yonetimi kiiltiirel gegcmisine bagli olarak ilerlemektedir. Siirecin uygulamasi uzun
zamana ihtiya¢ duymaktadir. Uygulamalar 6ziimsenmeli ve kamu yonetiminde merkezi
ve yerel diizeyde test edilmelidir. Ek olarak, sistemin uygulamasi kuzey ve gliney
arasindaki sosyal ve ekonomik geligmislik farklarindan etkilenmektedir. Uygulamalarda

karsilasilan zorluklardan bazilari sunlardir(OECD, 2005:133):

e Bazi tecriibeler insan kaynaklarinda yapici isbirligine hasar verebilecek asiri

rekabete yol agabilecek sonuglarin ortaya ¢ikabilecegini gdstermektedir.

e Benimsenen degerlendirme gostergeleri ve yoneticilerin degerlendirilme
bicimleri tartismaya neden olmaktadir. Her zaman nicelik olarak c¢iktilarin
Olgiilememesi nedeniyle hedefleri basarmanin degerlendirilmesi kolayca

yapilmamakta, sonug olarak siire¢ esnasinda tarafsiz degerlendirme eksigi ortaya

cikmaktadir.

e Yoneticilerin motivasyonu lizerindeki olumsuz etkisiyle ve kendi
yonetimlerindeki otonomileri nedeniyle degerlendirme siirecinde ayrim

yapilmas1 miimkiin olmaktadir.
3.2.10.Kore

Kore hiikiimeti 1999 yilinda liyakat artis programi ve performans prim programi
uygulamaya baglamigtir. Kamu Hizmeti Maas Diizenlemeleri kanunu iyi is
performansina performansa dayali {icret ddenmesine imkan saglamistir. Kore kamu

gorevlilerinin maaslari temel {icret , ikramiyeler ve refah 6demelerinden olusmaktadir:

Temel Ucret: Hizmet siiresi, gdrevin zorlugu ve sorumluluga bagl olarak diizenli olarak

Odenen diizenli 6demedir. Kurumdaki pozisyona bagl olarak, ortalama aylik maasin
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%50’sini  olusturmaktadir. Is kategorilerine gore 12 temel maas programi

bulunmaktadir.

Harclik: Kisilerin yasam sartlar1 ve pozisyonlarina gére maasa ilaveten bagimsiz olarak
Odenen tcrettir. Hargliklar, genel hargliklar, 6zel hargliklar ve ekstra ¢alisma hargliklar
olmak tlizere ii¢ kategoriye ayrilmaktadir. Mevsimsel, 6zenli calisma, kidem, aile
yardimi ve ydnetim har¢higi olmak iizere bes cesit genel har¢lik bulunmaktadir. Ozel
harclikta ise gorev zorlugu, yiiksek risk ve 6zel gorev harclik tiirleri bulunmaktadir.
Ekstra calisma hargliklar ise, fazla calisma, gece ¢alismasi ve tatil giinii ¢alismasi

olmak tizere ii¢ kisma ayrilmaktadir.

Refah Odemesi: Kamu ¢alisanlar1 i¢in refah 6demesi, yemek, derece, ev yardimi, ise
gidis gelis yardimu, tatil primi ve tatile ¢tkmama 6demesi seklinde yapilan 6demelerden

meydana gelmektedir.

Kore’de tiim kategorilerde calisan personel performansa dayali iicret programina dahil
edilmistir. Ancak en {ist diizey yoneticiler ve orta diizey yoneticiler ve daha alt diizeyde

calisan personele iki farkli sistem uygulanmaktadir (OECD, 2005:137).
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Tablo:15 Kore’de Performans Prim Politikasi

Yilhk Hakedis Artis Program Performans Prim Program

e Yillik maag sistemi e Uygulama: 4. Derecedeki boliim

e . yoneticisi ve altindakiler
e Uygulama: Miidiir ve tizeri

) e Odeme sekli: toplam prim
e Performansa dayali 6demenin

degisken pargasi e Prim miktari: Mitkemmel

) performans gosterenlerin en {ist
e Amaglar dogrultusunda yonetim
. %20’si: Standart maasin %100°4,
temelli performans
) ) listiin performans i¢in maagin
degerlendirmesi vasitasiyla 6deme .
) %701, normal performans
oranina dort kategoride karar o
. gosterenler i¢cin maasin %40°1
verilir

e Yoneticiler tarafindan calisanlarin

e Odeme degiskeninin artan kismi

) ) ) _ performanslar1 yillik olarak
bir sonraki yilin sabitlenmis

) . degerlendirilir.
oranina ilave edilir
e Miikemmel performans gosterenler

(en Ust %20) =her derecedeki

standart performansin %7°si

e Genel midiirlerin performansi
bakanlar tarafindan yillik olarak

degerlendirilmektedir

Kaynak: (OECD 2005:138)

Kore kamu yonetiminde performans degerlendirmesi list diizey, orta diizey ve daha alt
diizey calisanlar i¢in amaglara goére yonetim anlayisina gore performans
degerlendirmesi seklinde yapilmaktadir. Ek olarak, mevcut degerlendirme sistemini
desteklemek i¢in 360 derece geri besleme sistemi kullanilmaktadir. Amaglara gore
yonetim tist diizey memurlari rekabete sevk etmesi amaciyla tiim kamu kesiminde 1999

yilinda uygulanmaya baslandi. Amaglara goére yoOnetim amaglarin basariimasi
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derecesinin degerlendirilmesi temeline dayanmaktadir. Amaclara gore yonetime tabi
olan tiim birimler bir yil i¢inde gergeklestirmeleri gereken ii¢ ile yedi arasinda bir sayida
amaclar belirlemeleri gerekmektedir. Bu tiir hedefler performans gostergeleri ve ¢iktilar
temeline dayandirilmaktadir. Performans gézden gecgirme periyodunun basinda calisan
ve amir arasinda performans hedefleri tartigilir ve sonuglarin resmi olarak kaydedilmesi
icin bir araya gelinir. Sonuglar daha sonra amaglarla karsilastirilir ve bir performans

orant tespit edilir. Y1l sonunda hedeflerin degerlendirmesi yapilir.

Performans Odeme Sistemi: Kore’de liyakat artis1 ve primler olmak iizere iki cesit
performansa dayali {icret programi uygulanmaktadir. Liyakat artis1 kamu ¢alisanlarinin
yillik maaslarina eklenmektedir ve bolim yoneticilerinin performans oranlariyla
iligkilendirilmektedir. Primler kamu ¢alisanlarina yillik olarak 6denir ve orta diizey ve

alt diizey calisanlar i¢in dizayn edilmistir.

Liyakat Artisi: Degerlendirme derecesi dort kategoriye ayrilmaktadir. Birinci derece en
tist derece olup bu mevkilere atamalar politik olarak yapilmaktadir. Performansla iliskili
hak edis artis1 miktar1 taban iicretin performans Odeme oraniyla carpimiyla
hesaplanmaktadir. Performans temelli yillik maas C kategorisindeki en alt diizeyde

bulunan kamu gorevlilerinin %10’una 6denmemektedir.

Tablo16: Degerlendirme Derecesi, Odeme Kapsami ve Performans Ucret Oram

Degerlendirme | Miikemmel(S) | Seckin(A) Normal(B) Yetersiz(C)
Derecesi

Odeme %20 tizeri %21-50 %51-90 %91-100
Kapsam

Performans %7 %5 %3 %0
Odeme Oram

Kaynak: (OECD 2005:140)

Performans Prim Programi: Kore hiikiimeti yaygin olarak takip edilen performans
degerlendirmeye bagli olarak prim 6deme tabanli yillik prim sistemine sahiptir. Bu

program boliim yoneticilerinden en alt diizeye kadar biitiin kamu gorevlilerine
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uygulanmaktadir. Prim kapsamini belirlenmesinde {ig¢iincii ve dordiincii derecedeki
memurlar i¢in Amaglara Gére Yonetim temel alinmaktadir. Besinci derece ve daha alt
diizeydekiler i¢in performans degerlendirme sistemi esas alinmaktadir. Bu toplam
miktar prim olarak elde edilmektedir ve her yil i¢in aylik taban maasin %40 ile %100’

arasinda degismektedir(OECD 2005:140).

Performans primi degisik sekillerde saglanabilir: kigisel tabanli, departman tabanli ve
her ikisinin kombinasyonu seklinde Odenebilir. Kisisel tabanli performans primi
giinimiizde en yaygin kullanilan bi¢imdir. 2002’den beri c¢iktilarin grup isbirligi
cabasiyla elde edildigi savunma, polis, baskanlik giivenlik servisi ve demiryolu
hizmetleri boliimlerinde boliim temelli prim sistemi uygulanmaktadir. Orta diizey ve alt
diizey calisanlar i¢in ana metot performans degerlendirmesidir. Gerektigi durumlarda
Kurumun en st yoneticisi tarafindan geleneksel performans degerlendirmesine ilave

olarak bagka degerlendirme sistemleri kullanilabilir(OECD 2005:141).

Performansa dayali iicretlendirme sistemi kamu ¢alisanlar1 tarafindan ciddi sekilde

elestirilmistir(OECD 2005:142):

e Ilk olarak, sistemin uygulamaya baslamasindan &nce ¢ok iyi hazirlanmadig
degerlendirmesi yapilmistir. Program 1998’de hazirlanmig ve 1999’da genis

capli uygulamaya gecilmistir.

e Ikinci olarak, birgok yonetici sistemin dogasini tam olarak algilayamamis ve

performans hedeflerinin belirlenmesinde giicliikler yasanmustir.

e Ugiincii olarak, genelde oldugu gibi insanlar degerlendirilmekten
hoslanmamaktadirlar. Kisa vadede tavir ve algiyr degistirmek zor oldugu i¢in
birgok Kore kamu kurumunda iist diizey personel tabanli sistem yaygin olarak

kullanilmaktadir.

e Dordiinciisii, kamuya ait islerin genellikle nitelendirilmesinin zor olmasi
nedeniyle performans hedefleri ve gostergeleri gelistirmede zorluklar

yasanmistir.
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e Besinci olarak, bu sistemler daha fazla biirokrasiyi gerektirmekte ve baski ve
stresi arttirmaktadir. Sikayetleri ve memnuniyetsizlikleri azaltmak icin

performansa dayali iicret sistemleri ve 6lgiim sistemleri gelistirilmelidir.
Cikarilan Dersler(OECD 2005:142):

e Ust diizey pozisyonlar i¢in insan kaynaklar1 yonetimi ¢cok gelismis olmali.
Ancak Kore’de bu basarilamamistir. Amaglara gore yonetim anlayist {ist
diizey yoneticileri degerlendirme enstriimani olarak yeni kabul edilmistir.
Gelecekte yiiksek diizey yoneticiler i¢in daha stratejik insan kaynaklari

yonetimine ihtiya¢ duyulacaktir.

e C(Calisan performansini degerlendirme standartlart rekabetci stratejilerle

iliskilendirilmelidir.

e Hargliklar ve diger refah 6demeleri elde edilen gelirin yarisini olustururken,
temel iicret diger yarisini olusturmustur. Bu sartlar altinda kamu calisanlar
performansa dayali iicreti harclik olarak gérmektedir. Bu gibi durumlardan
kacinmak i¢in, harghiklar miimkiin oldugu kadar temel {icret ile
birlestirilmelidir. Kamu c¢alisanlar1 hiikiimetin 6deme sisteminden genel
olarak memnuniyetsizdirler ve bu gibi durumlar calisanlarla yoneticiler
arasinda gilivensizlige neden olmaktadir. Performansa dayali iicret
sisteminin basarili olabilmesi ic¢in giivenin gelistirilmesine ihtiyag

duyulmaktadir.

e Kamu c¢alisanlart siklikla performans degerlendirmesi ve oOl¢iimiinden
sikayet etmektedir. Oznel degerlendirmedeki siiphe sistemi tehlikeye
atmaktadir. Calisanlarla performans degerlendirmesi toplantis1 sirasinda,
yoneticiler gelecek performans i¢in amaglar1 ve calisan kariyer planlarin

ciddi sekilde tartismalidir.

e Kurumlarin tutarh bedel sistemi kurabilmeleri i¢in is analizleri hayati 6nem
tagimaktadir. Yoneticiler isin niteligi, gerekleri ve kurum icin Onemi
dogrultusunda performans hedef Olglimleri gelistirirler. Yoneticiler

performanslar1 bu kriterlere eslestirebilirler. Bu yaklasim idarecilerin iicret

129



artislarinda keyfi karar verme olasiliklarini azaltabilir. 1999 yilinda Kamu
Hizmeti Komisyonu tarafindan Is Analiz Birimi olusturulmustur. 2003
yilindan beri tiim kamu kurumlarinda tst diizey islerin analizini

yapmaktadir.

Yoneticiler astlarint derlendirirken olduk¢a yumusak davranarak en {ist
performans gosterenle en az olan arasinda fazla bir fark ortaya koymama
egilimindedirler. Koreli yoneticilerdeki bu egilimin bu iilkenin ataerkil
kiiltiirel yapisiyla ilgili oldugu aciktir. Kore kurumlarinda ahenk, tizerinde
onemle durulan degerlerden birisidir. Kore’de bir ¢ok yonetici olumsuz
degerlendirmeler yaparak ¢atigmayi1 arttirmak yerine daha ¢ok 1limh
degerlendirmeler yapmak yoluyla kurumdaki uyumu devam ettirmeye
caligmaktadirlar. Dolayisiyla halihazirda yiliksek performans gosterenle
diisiik performans gosteren arasinda onemli bir performansa dayali iicret
farki goriilmemektedir. Yiiksek performans gosterenle diisiik performans
gosteren arasinda iicret bakimindan anlamli bir fark olmalidir. Aksi halde
yiikksek performans gosterenler hayal kirikligina ugrarlar. Liyakata dayali
artiglarin ~ performans:  etkilememesi durumunda farkli alternatifler
denenmelidir. Ornek olarak, yan o6deme seklinde yapilacak Odemeler

performansa dayali licret artiglarini tamamlayabilir.

Yoneticiler, c¢alisanlar1  yetkilendirme konusunda 6gretici  roliinii
istlenmeleri gerekmektedir. Bu kisisel esasli bilgiye tiim kurum tarafindan
erisilebilmesi bakimindan 6nem arz etmektedir. Yoneticiler calisanlarin is
performansin1  arttirabilmeleri  i¢in  kaynaklara  ulasabilmelerini
saglamalidirlar. Ayn1 zamanda, yoneticiler calisanlarin is problemlerini
yorumlamalar1 ve ¢O6zmeleri konusunda kendi gelistirdikleri yontemi

kullanmalarma yardimci olmalar1 gerekir.

Calisanlar ve sendikalar performansa dayali iicretin belirlenmesi konusunda
yeterli bilgiye sahip degillerdir. Performansa dayali iicretin belirlenmesinde
calisanlarin ve sendikalarin bir etkisi olmadiginda ve bu kararlarin
verilmesinde gizliligin hakim olmasi durumunda giivensizlik ortaya

cikacaktir. Giivensizlik bir kez ortaya ¢iktiginda ise giderilmesi oldukga
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zordur. Bu sistemin basarili olabilmesi i¢in calisanlarin ve sendikalarin

sistem konusunda yeterli bilgiye sahip olmalar1 gerekir(OECD 2005:141) .

3.2.11.Diinyadaki Performansa Dayah Ucret Sistemi Uygulamalarin

Degerlendirilmesi

Performansa dayali ticret sistemleri ile kisisel performans motivasyonu arasinda anlamli
bir iligski oldugu varsayilmaktadir. Performansa dayali iicret sisteminin uygulanmasi,
performans degerlendirme sisteminin daha profesyonel olarak ele alinmasini
gerektirmektedir. Ornek olarak, A calisanina 4 seviyesinde performans tahsis edilmisse,
calisan bunu almaya alisacaktir. Sonrasinda bu performans primi A ¢alisaninin hakki
olarak goriilecektir. Bu performans seviyesinin iptal edilmesi hayal kirikligina ve
motivasyon bozukluguna neden olacaktir. Hangi 6deme diizeyinin herhangi bir soruna
neden olmayacagi konusu tartismalidir. Bu problem, performansa dayali iicret
sisteminin performans degerlendirme sistemini yozlastirabilecegini gostermektedir.
Sonug olarak yeni degerlendirme sistemine olan giiven olumsuz sekilde etkilenebilir ve

yeni sistem c¢aliganlar tarafindan kabul gérmeyebilir.

Son donemde oOzellikle bircok Avrupa Birligi iiyesi lilkelerde maas sistemlerindeki
reformlar insan kaynaklar1 yOnetiminin merkeziyet¢i yapidan uzaklastirilmasi
politikastyla birlikte ele alinmaktadir. Ozellikle performansla iligkili {icretin verilmesi
yetkisi yerellestirilmektedir. Birgok iilkede performansa dayali iicret sisteminin

uygulamaya konmasinin sebepleri su sekilde siralanabilir:
e Kisisel performans ddiillendirilmelidir
e Adalet prensibi geregi farkli performans gosterene farkli iicret 6denmelidir

e Kamu hizmetinin ¢ekici hale getirilmesi icin esnek 6deme uygulamasi

arttirilmali ve yetenekli ¢calisanlar elde tutulmalidir

e Performansa dayali iicret sistemi vasitasiyla konsantrasyon performansa ve

sonuclara odaklanmalidir.

e Performansa dayali fiicret yalmizca isin yapilmasi degil, aym1 zamanda

performansin da 6nemli oldugu fikrini gelistirmelidir
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e Performans iicreti motivasyonu amaclamaktadir
e Performansa dayali ticret orgiitsel yapiy1 etkilemelidir

Avrupa’da performansa dayali iicretin ¢ok yaygin bir uygulamasi olmasina ragmen
Danimarka, Finlandiya ve Ingiltere gibi birkag iilkede &nemli rol oynadig
goriilmektedir. Performans degerlendirme ve performansa dayali iicretlendirme sistemi
ile personel motivasyonu arasindaki en kuvvetli iliski, insan kaynaklar1 yonetiminde
yiiksek diizeyli yetki devri yapan iilkelerde goriilmektedir. Bu durum performansa
dayali iicret sistemlerinin gelistirilmesinde yetki devrinin dnemini gostermektedir. Yetki
devrine ¢ok Onem vermeyen iilkeler yakin zamana kadar calisan motivasyonu
konusunda personel gelisimi ve promosyon uygulamasina giivendiler. Ancak, Fransa
gibi iilkelerde de kisisel sorumlulugu arttirma yoniinde goézle goriiliir degisimler

gerceklestirilmektedir.

Ozellikle de yonetici diizeyinde en onemli degisim, gérevin zorluklari, sorumlugun
derecesine gore kisisel maaslarin ayarlanmasi girisimidir. Bunu gergeklestirmek ic¢in
farkli gruplardaki personele farkli 6diil ve degerlendirme sistemleri uygulamak
gerekmektedir. Bir ¢ok iilkede kamu gorevlilerine Odenen iicretler iic kisma
ayrilmaktadir: Temel {icret, bulunulan pozisyon ve icra edilen gorev, ve performansa

dayal1 icret.

Cogu zaman performansa dayali {icret sisteminin varligi ile uygulamasi arasinda
tutarsizliklar vardir. Siklikla sistemin neredeyse performansla iligskisi kalmamaktadir.
Omnek olarak, performansa dayali iicret sistemini uygulamaya koymus ancak,
adaletsizlik sorunundan kag¢inmak maksadiyla primleri biitiin personele dontistimlii
olarak 6demeye karar vermislerdir. Bir ¢ok iilkede birbirinden ¢ok farkli prim ve 6deme
sistemleri uygulanmaktadir. Ancak, bunlarin tamami performansa dayali iicret
kavramina tam olarak uymamaktadir. Ornegin, Danimarka ve Hollanda gibi iilkeler
yoneticilere farkli 6deme sistemleri uygulamaktadirlar. Danimarka’da biitiin yoneticiler
performans iicreti almaktadirlar. Diger taraftan kamu calisanlarinin ¢ok az bir kismi
performansa dayali iicret almaktadirlar. Ingiltere Danimarka ve Finlandiya’da

performansa dayali licret giinliik yasamin bir parcasi olarak goriiliirken, diger iilkelerde
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cok onemli olarak degerlendirilmektedir. Fransa’da performansa dayali iicret sistemi

bakanliktan bakanliga ve kamu ¢alisanlarinin siniflarina goére degismektedir.

Performansa dayal1 licretle ilgili olumlu goriise gore, sistem performansi ve kamuya
kars1 hesap verilebilirligi arttirmistir. Bircok reformcuya gore bu hedef 6zellikle ¢cok
onemlidir. Elestirel bakanlara gore ise, performansa dayali iicret yonetimin kendine has
yetersizliklerini diizeltemez. Ciinkii, yonetimin yapisinda kusurlar, personel ve ekipman
yetersizlikleri, politikadaki daginiklik, karmasik yasal yapi, bilgi akisindaki eksiklik ve

egitim eksikligi mevcuttur.

Aksine, performansa dayali iicret sistemi i§ organizasyonu ve personel yoOnetimi
konusunda etkin hedef sdzlesmesi, ¢alisan degerlendirme siireci, seffaf gorev tanimlari,
tecriibe kazanimi, calisan ve yoneticiler arasinda diyalogun gelistirilmesi, takim
calismasi ve iste performansa erisimde esnekligin arttirilmasi gibi bir¢ok reform firsati
onermektedir. Performansa dayali iicret sistemi bu konularda katalizér gorevi gorebilir.
Is performansini olumlu olarak etkileyecek yeni calisma kiiltiiriine katki saglayabilir.
Uygulamalardan anlasildigi kadariyla, performansa dayali licret sisteminin finansal
tesvik edici boyutu performansin artisini ¢ok fazla saglamasa bile orgiit kiiltiiriiniin
degisimine yan katkilar sagladigi agiktir. Performansa dayali ticretin bir diger avantaji
ise, yonetimleri yillik olarak performans degerlendirmeye zorlamasidir. Ayrica
yoneticilerin en iy1 degerlendirmeyi yapmak amaciyla diizenli olarak calisanlarla
miilakat yapmalarimi1 saglamakta, bdylece calisan ve yonetici arasindaki diyalogun

artmasini saglamaktadir.

Diinya Bankas1 tarafindan 2012 yilinda kamu kesiminde performansa dayali
ticretlendirme sistemleri hakkinda bir calisma yapilmistir. Calismada toplamda 153
calisma lizerinde incelemelerde bulunulmustur. Ancak bu c¢alismada daha c¢ok basit
uretim isleri ve tekrarlanan isler lizerinde durulmustur. Karmasik yapiya sahip olan ve
gbzlemlenmesi zor olan isler bu ¢alismanin kapsami disinda tutulmustur. Bu tiir basit
isler 153 caligmanin 110’unu olusturmaktadir. Bu c¢aligmalar incelendiginde su
sonuglara ulasilmaktadir: Birincisi, 153 arastirmanin 93’1 performansa dayali {icret
sisteminin bazi olumlu etkileri oldugu sonucuna varmistir. Basit isleri olusturan 110
calismanin 65’1 olumlu bulgular1 gostermistir. Sistemin uygulanmaya bagladigi ilk

yillardaki caligmalarda bir takim kisithiliklar nedeniyle sistemin personelin morali,
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cabasi ve verimliligi {lizerinde tatmin edici bir sonuca ulasilamamistir. Ancak daha
sistematik gozleme dayali ve tecriibesel degerlendirmeye dayali caligmalarda agik
performans standartlarinin performans ticretiyle gelistirilebilecegi goriilmektedir. 68
yiiksek kaliteli arastirmanin 46’sinda basit diizeydeki islerin iizerinde performansa
dayal1 {icretin olumlu etkisi oldugu tespit edilmistir (Hasnain, Manning, ve Pierskalla,
2012).

Ikinci olarak, daha &zenli calismalar vergi toplama, dgretmenlik ve saglik hizmetleri
gibi c¢iktilart kolayca gozlenebilen c¢alismalar olmustur. Karmasik gorevler ve ¢iktisinin
Olclilmesi zor karakteristik 6zellige sahip g¢ekirdek kamu hizmeti olarak adlandirilan
isler i¢in organizasyonel baglamda performansa dayali iicretin pozitif ya da negatif
etkisi olduguna dair giiglii bir kaniya varilamamistir. 68 kaliteli arastirmanin yalnizca
2’si ¢ekirdek kamu hizmeti benzeri islerdir. Sonug olarak ¢iktis1 kolayca oOlgiilebilen
isler i¢in performansa dayali iicretlendirme sisteminin daha etkili oldugu goriilmektedir.
Ozellikle OECD iilkelerinde performansa dayali iicret sistemine iicret politikalarindaki
degisiklikler eslik etmistir. Bunlardan birincisi, kalifiye personelin istihdam edilmesi ve
elde tutulmas1 maksadiyla kamu kurumlarinda ayni isi yapan kamu gorevlileri i¢in iicret
farkliliklar1 olusturmaktir. Ikincisi ise, iicret ayarlamalarini merkezi otoritenin elinden
alarak bu yetkinin diger birimlere devredilmesi seklinde ortaya ¢ikmistir (Hasnain,
Manning, ve Pierskalla, 2012).
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Tablo 17: Ulkelerin PDU Sistemi Uygulama Yontemleri ve Ozellikleri

Yoneti | Performan Perf. Sisteme Personel % Kota Sendika | Odeme
m s Planlama | Yonetim Dahil Kapsam Uyg. | ) )
Yapisi Sekli i Persone Katithm | Sistemi
Anlayis1 | | Diizeyi
ABD Giiglii Bireysel ve | Sonug Ust Tim %  Kota | - Maas+
Yerel Orgiitsel Odakli Diizey Personel Uygulamas Prim
Yonetim | Planlama Yonetim | Personel 1 Var
ingiltere | Giiglii Bireysel ve | Sonug Ust Tim %  Kota | Sendikal | Maas+
Yerel Orgiitsel Odakl Diizey Personel Uygulamas | Katilim | Toplu
Yonetim | Planlama Yonetim | Personel 1 Var Odeme
Kanada | Giiglii Bireysel ve | Sonug Ust Federal - - Maag+
Yerel Orgiitsel Odakl Diizey Caliganlar Perf.
Yonetim | Planlama Yonetim | Personel | Harig Odemesi
Avustralya | Giiglii Bireysel ve | Sonug Ust Tiim - Sendikal | Maas+
Yerel Takim Odakli Diizey Personel Katiim | Toplu
Yonetim | Planlamasi | Yonetim | Personel Odeme
Danimark | Giiglii Bireysel ve | Sonug Ust Orta | Polis  ve | - Sendikal | Maas+
a Yerel Takim Odakl1 Alt Yarg1 Harig Katilim | Perf.Od.
Yonetim | Planlamast | Yonetim | Diizey + Prim
Personel
Finlandiya | Giiglii Bireysel ve | Sonug Ust Orta | Tiim - Sendikal | Maas+
Yerel Takim Odakli Alt Personel Katilim | Perf.Od.
Yonetim | Planlamast | Yonetim | Diizey + Prim
Personel
Fransa Merkezi | Bireysel ve | Sonug Ust Ogretmenle | - - Maag+
Yonetim | Takim Odakl Diizey r Harig Prim
Planlamast | Yo6netim | Personel
Almanya | Merkezi | Bireysel ve | Sonug Ust Orta | Tiim %  Kota | - Maas+
Yonetim | Takim Odakl Alt Personel Uygulamas Kidem+
Planlamast | Yonetim | Diizey 1 Var Perf.
Personel Odemesi
italya Merkezi | Bireysel Sonug Ust Tiim - Sendikal | Maas+
Yonetim Odakl Diizey Personel Katilim | Perf.
Yonetim | Personel Odemesi
Kore Merkezi | Bireysel ve | Sonug Ust Orta | Tiim - - Maas+
Yonetim | Takim Odakl Alt Personel Tkramiye
Planlamas1 | Yonetim | Diizey + Refah
Personel Odemesi
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SONUC VE ONERILER

Calismamizda oncelikle Tirk Kamu YoOnetiminin sorunlari incelenmistir. Bu sorunlar
son donem hiikiimetleri tarafindan c¢oziilmeye calisilmakla birlikte biiyiik oSlgiide
varliklarini stirdiirmektedirler. Son on yil i¢inde performans yonetimine gecis i¢in gesitli
yasal diizenlemeler yapilmistir. Bu diizenlemelerin de performans yonetimine gegiste
yetersiz oldugu goriilmektedir. Performans yonetimine tam anlamiyla gegilip verim
aliabilmesi i¢in ¢alismamizda ele alinan sorunlarin 6ncelikle ¢6ziime kavusturulmasi
gerektigi anlasilmaktadir. Ayrica iilkemiz kamu yonetiminde kapsamli bir performansa
dayali iicretlendirme sistemine de gegilememistir. Calismamizda Tiirk kamu kesiminde
kismen uygulanan performansa dayali iicretlendirme sistemleri ve diinyadaki uygulama
ornekleri incelenmistir. Arastirma sonucunda elde edilen veriler asagida sirasiyla

degerlendirilmeye ¢alisilacaktir.

Sistemi uygulayan iilkelerden Iskandinav iilkelerinde gii¢lii sendikal yapinin olmas1 bu
iilkelerde sistemin toplu goriismeler yoluyla kabul edilmesine neden olmustur.
Sendikalarin da siirece dahil edilmesi sistemin isleyisini kolaylastirmis ve

uygulamalardan olumlu sonuglar elde edildigi beyan edilmistir.

Performansa dayali licretlendirme sistemlerinin sunulmasinin etkileri ¢ok yonlii olarak
ele alinmalidir. Uygulamalar iilkeden iilkeye oldukga farkliliklar gdstermektedir. Ornek
olarak kuzey iilkeleri personelin kisisel gelisimi tizerinde durmuslar, Anglo Sakson
ilkeler ise daha ¢ok motivasyon konusuna yogunlasmislardir. Fransa, Almanya gibi
tilkeler ise iist diizey kamu gorevlilerinin hesap verebilirlikleri lizerinde durmuslardir.
Finlandiya ve Italya gibi iilkeler de daha esnek ve c¢alisma metotlarini yansitict
performansa dayali {licretlendirme sistemlerini uygulamaya koymuslardir. Avrupa’da
performansa dayali {licretin ¢ok yaygin bir uygulamasi olmasina ragmen Danimarka,
Finlandiya ve Ingiltere gibi birka¢ iilkede ©nemli rol oynadifi gdriilmektedir.
Performans degerlendirme ve performansa dayali iicretlendirme sistemi ile personel
motivasyonu arasindaki en kuvvetli iligki, insan kaynaklar1 yonetiminde yiiksek diizeyli
yetki devri yapan iilkelerde goriilmektedir. Bu durum performansa dayali iicret
sistemlerinin gelistirilmesinde yetki devrinin dnemini gostermektedir. Merkezi yonetim

yapisina sahip iilkelerde sistemin basarili olma sansinin diisiik oldugu goériilmektedir.
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Sistemin tasariminda standart kriterler yerine ¢alisan ve kurum arasinda ger¢eklesen
goriismeler ¢ergevesinde belirlenen hedeflerin temel alinmasi gerekmektedir. Hedeflerin
belirlenmesi asamasinda c¢alisanlarda siirece dahil edilmesi ve calisanlarin bu sayede
sistemi  benimsemelerinin  saglanmas1  gerekmektedir. Ornek olarak Fransa
uygulamasinda ticretlendirme politikasinin belirlenmesinde daha fazla seffaf olunmasi
ve calisanlarla daha fazla diyalog saglanmasi gerektigi sonucuna varilmistir.
Calisanlarla yapilan toplantilarda yoneticilerin performans hedeflerini ve personelin
kariyer planlarmi daha ciddi sekilde ele almalar1 gerektigi sonucuna varilmstir. isleyis
sirasinda da meydana gelen aksakliklar hususunda yoneticilerin ¢alisanlara problemi
tespit etmeleri konusunda destek olmalar1 ve sorunlara birlikte ¢6ziim aramalar

gerektigi anlagilmaktadir.

Performans ve 0Odiil arasinda agik baglantilar, anlamli o6diiller personeli motive
etmektedir. Sistemi uygulayan iilkeler bireysel amaglarla kurumsal amaglar arasinda
acik bir bag olmas1 gerektigini savunmaktadirlar. Ornek olarak Ingiltere’de hedeflerin
daha agik hale getirilmesi ve bunu kurumun g¢alisma bigimi ile 6zdeslestirilmesinin
saglanmasi konusunda ¢alisma yapilmasi Onerilmektedir. Kamu kurumlarinda yapilan
degerlendirmeler ile yapilan 0demeler arasindaki iliski degiskenlik arz etmektedir.
Kurumun performansi ile personelin performansi arasindaki bagi iliskilendirmek ve
6lcmek oldukga zor olmaktadir. Bu durum genel olarak kamu sektoriindeki hizmetlerin
niteliginden kaynaklanmaktadir. Kamu tarafindan verilen hizmetlerin piyasa ile ya da
benzer kurumlarla karsilastirilmasi oldukca zordur. Diger bir giicliik ise bolgeler arasi

farkliliklar karsilagtirma yapmayi zorlagtirmaktadir.

Diinyadaki uygulamalara bakildiginda basit degerlendirme sistemlerinde daha olumlu
sonug alindigr anlagilmaktadir. Detayli ve esnek olmayan degerlendirme sistemlerine iki
nedenle karsi ¢ikilmaktadir. Birincisi, performans kriterlerinin bir liste halinde ortaya
konmas1 performansin biitiin unsurlarini ortaya koyamamaktadir. Ikincisi, performans
kriterleri c¢ok detayli belirlense de, cok 1yi ve cok kotiiyli ortalamaya gore
degerlendirmek daha kolay olmaktadir. Detayli performans kriterleri belirlemenin diger
bir dezavantaji da personelin performansinin tespit edilmesine yogunlagilmasi yerine
siirece yogunlasilmasina neden olmasidir. Asil {izerinde durulmasi gereken konu

personelin performans farklariin ortaya konmasidir. Basitlestirilmis degerlendirme

137



stirecinin yani sira seffaf ve diizenli bir geri bildirim mekanizmasi kurulmasiin

sistemin daha iyi islemesi bakimindan 6nem arz ettigi belirtilmektedir.

Diinyadaki uygulamalarinin bir kisminda performansa dayali iicret sisteminin varlig ile
uygulamas: arasinda tutarsizliklar goriilmektedir. Baz1 6rneklerde sistemin neredeyse
performansla iliskisi kalmamaktadir. Performansa dayali iicret sistemi uygulamaya
koyulmus ancak, adaletsizlik sorunundan kaginmak maksadiyla primlerin biitiin

personele doniisiimlii olarak 6dendigi goriilmektedir.

Prim 6demeleri konusunda ise, bir ¢ok iilkede birbirinden ¢ok farkli prim ve 6deme
sistemleri uygulanmaktadir. Ancak, bunlarin tamami performansa dayali {cret
kavramina tam olarak uymamaktadir. Ornegin, Danimarka ve Hollanda gibi iilkeler
yoneticilere farkli 6deme sistemleri uygulamaktadirlar. Danimarka’da biitiin yoneticiler
performans ticreti almaktadirlar. Diger taraftan kamu ¢alisanlarinin ¢ok az bir kismi
performansa dayali iicret almaktadirlar. Ingiltere, Danimarka ve Finlandiya’da
performansa dayali iicret glinliik yasamin bir parcasi olarak goriiliirken, diger tilkelerde
cok onemli olarak degerlendirilmemektedir. Fransa’da performansa dayali icret sistemi

bakanliktan bakanliga ve kamu ¢alisanlarinin siniflarina gére degismektedir.

Ulke uygulamalarina daha detayli bakildiginda, ABD’de performansa dayali iicret
sisteminin motivasyonu degistirme konusunda calisan algisini degistirme noktasinda
basarisiz oldugu goriilmektedir. Calisanlarin cogu performans ile 6denen bedel arasinda
zay1f bir iligki oldugu diisiinmektedir. Bu durum sistemin 6zendirici olmamasina neden
olmaktadir. Saglik sektoriinde genel olarak olumlu sonu¢ alinmistir. Diizenleyici ve
finansal sektorde ayrimcilik olarak algilanmigtir. Egitim ve gilivenlik sektoriinde ise
anlamli olmamakla birlikte bir miktar olumlu sonuglar elde edildigi goriilmektedir.
Sistemin daha diisiik organizasyon seviyelerinde daha basarili olacagr kanaatine
vartlmigtir. Ayrica performansa dayali {icret sisteminin, sorumluluklarin daha belirgin
oldugu islerde daha basarili olabilecegi degerlendirilmektedir. Performansa dayal ticret
sisteminin 6deme planinin bir iiriinii olmayip performans standartlarinin gelismesinin

bir iirlinii oldugu anlasilmaktadir.

Ingiltere’de performansa dayali {icretlendirme sistemine gegilirken kamu hizmetlerinin
yiiriitilmesinde devamli memurlar yerine sézlesmeli ¢alisanlar almay1 tercih etmistir.

Ayrica bu sisteme gegilmeden 6nce kamu kesiminde iyi bir performans yonetim sistemi
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uygulamaya konulmustur. Ingiltere’de sistemin ilk uygulanmaya basladigi dénemde
yasanan sikintilar sonrasinda sendikalar da siirece dahil edilmistir. Boylece sistemin
daha iyi islemesi amaclanmistir. Performansa dayali iicret sistemi iist diizey yoneticiler
icin uygulanmakta ancak, tiim c¢alisanlara uygulanmasi amaglanmaktadir. Egitim
sektorlinde yonetici 6gretmenler i¢in uygulanmis ve kismen olumlu sonuglar alindigt
goriilmiistiir. Ingiltere’de uygulanan sistemde kota uygulamasi mevcuttur. Kota sistemi
calisanlar tarafindan elestirilmektedir. Kotaya dahil olamayan personelin kendilerini

cezalandirilmis olarak algiladiklar1 goriilmektedir.

Finlandiya’da sistem herhangi bir kanuna dayali olmaksizin kurulmustur. Kamu
yoneticileri ve sendikalarin goriismesi sonucunda verilen kararlar dogrultusunda hareket
edilmektedir. Sistem orta diizey yoneticiler ve bunun altindaki c¢alisanlar igin
uygulanmaktadir. Sonuglara dayali 6deme sistemi kullanilmaktadir. Sistemin genel

olarak kabul gordiigii anlagilmaktadir.

Almanya’da memurlar genel olarak iist yoneticilerde istihdam giivenceli olarak
calistiklari, digerlerinin ise sozlesmeli olarak ¢alistig1 goriilmektedir. Istihdam garantili
calisanlarin performansa dayali iicret sistemine kolayca uyum saglayamadiklar
goriilmektedir. Almanya’da da kota sistemi uygulanmaktadir. Burada da kota sistemi
disinda kalanlarin motivasyonunun bozuldugu goriilmektedir. Ayrica, objektif
degerlendirme kriterlerinin olmayisi, seffafligin az olmasi ve finansmanin yetersiz

olmasi elestiri konusu olmaktadir.

Danimarka uygulamasinda da sendikalar siirece dahil edilmistir. Diger {ilkelerden farkli
olarak burada hiikiimet tarafindan online bir kontrol mekanizmasi gelistirilmistir. Bu
sistem sayesinde kurumlar arasindaki ve kamu ile 6zel sektor arasindaki maas oranlari
denetlenmektedir. Danimarka’da polis ve yargi sisteme dahil edilmemistir.
Danimarka’da performans ile licret arasindaki bagin giiclendigi belirtilmektedir. Ayrica,
kamunun istihdam olanaklarinin arttig1 tespit edilmistir. Ancak, sistemin daha ¢ok {ist

yonetimi temsil ettigi ve ¢alisanlar arasinda giivensizligi arttirdigr diisiiniilmektedir.

Kore’de tiim personelin programa dahil edildigi goriilmektedir. Ancak, alt ve iist diizey
personel icin farkli O6deme sistemleri uygulanmaktadir. Amaglara gore yonetim
anlayisina gore degerlendirme yapilmaktadir. Burada sistem bir yil i¢inde hazirlanip

ertesi y1l uygulamaya konulmustur. Bu durum bir takim aksamalara yol agmustir.
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Performansa dayal1 licretle ilgili olumlu goriise gore, sistem performansi ve kamuya
kars1 hesap verilebilirligi arttirmistir. Bircok reformcuya gore bu hedef 6zellikle ¢ok
onemlidir. Performansa dayali {icret sistemi i organizasyonu ve personel yonetimi
konusunda etkin hedef s6zlesmesi, ¢alisan degerlendirme siireci, seffaf gorev tanimlari,
tecriibe kazanimi, calisgan ve yoneticiler arasinda diyalogun gelistirilmesi, takim
calismasi ve iste performansa erisimde esnekligin arttiritlmasi gibi bir¢ok reform firsati
sunmaktadir. Performansa dayal1 iicret sistemi bu konularda katalizor gérevi gorebilir.
Is performansin1 olumlu olarak etkileyecek yeni calisma kiiltiiriine katk1 saglayabilir.
Uygulamalardan anlasildigi kadariyla, performansa dayali iicret sisteminin finansal
tesvik edici boyutu performansin artisini ¢ok fazla saglamasa bile orgiit kiiltiiriiniin
degisimine yan katkilar sagladig: agiktir. Performansa dayali iicretin bir diger avantaji

ise, yonetimleri yillik olarak performans degerlendirmeye zorlamasidir.

Ulkemizdeki duruma bakildiginda, tiim diinyada meydana gelen ydnetim anlayisindaki
degisikliklerden Tiirkiye’nin etkilendigi goriilmektedir. Son on yilda iilkemizin siyasal,
sosyal ve ekonomik hayatinda daha Onceki donemlerle mukayese edilemeyecek
derecede Onemli degisimler meydana gelmistir. Tiirkiye ekonomisinin bu Olgekte
biliylimesi hukuki ve siyasi yapiyr da degisime zorlamistir. Bununla birlikte kamu
yonetiminin de diinya sartlarina ayak uydurmasi zorunluluk haline gelmistir. Kamu
yonetimindeki degisimlerin basindaki en Onemli hususlardan birisi de kamu
personelinin daha verimli ¢alismas1 i¢in degerlendirme ve denetimi iizerinde

durulmaktadir.

Performans yonetimi konusunda Tiirkiye’de 2002 yilinda 5018 sayili yasanin yiiriirliige
girmesiyle yeni bir donem baglamistir. Yasa tiim kurumlara performans planlari
hazirlamay1 zorunlu hale getirmis, ayn1 zamanda Sayistay’a da kurumlarin performans
denetiminin yapilmas1 yetkisi ve gorevi verilmistir. Bu tarihten itibaren kamu
kurumlarinda performans yonetimine geg¢is bakimindan 6nemli gelismelerin oldugu
goriilmektedir. Ancak performans yonetimi konusunun daha ¢ok kurumsal boyutunun
ele almmasiyla personel kisminin eksik kaldigir goriilmektedir. Son donemlerde ise
Tiirkiye’nin kamu ydnetimi anlayiginda hakim olan statii hukuku, diinyada gelismekte
olan kamuda esnek calisma bigimleri, performansa dayali iicretlendirme sistemleri gibi

uygulamalar nedeniyle bir degisim siirecine girmis bulunmaktadir. Ancak, iilkemizdeki
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bu degisim siireci mevzuat ve katt personel yonetimi anlayisi nedeniyle oldukca yavas

ilerlemektedir.

Yerlesmis kati anlayisa ters olarak degerlendirilen ve tartisilan kamu kurumlarinda
performansa dayali iicret sistemi kurma amaci, dayanagini mevcut iicret sisteminin
etkinlik ve verimliligi dikkate almadigi diisiincesinden almaktadir. Yani mevcut
sistemde devlet memurlarinin degerlendirmeye tabi tutulmaksizin kati bir is
giivencesine sahip olduklart goriilmektedir. Bu durumun verimsizlige neden oldugu
degerlendirilmektedir. Bahse konu nedenlerle son yillarda kamuda personel
degerlendirmesi konusunda bazi ¢alismalar yapilmaktadir. 2011 yilinda ¢ikarilan 6111
saylli yasa bu calismalardan biridir. Yasa 657 sayili Devlet Memurlar1 kanununda
yaptig1 degisikliklerle mevcut sicil sistemini kaldirmistir. Bu kapsamda diinyadaki
uygulamalara paralel daha verimli bir personel degerlendirme sistemi arayisina
gidilmistir. Kanunun verdigi yetki ¢ergevesinde her kurum tarafindan Devlet Personel
Bagkanliginin koordinasyonunda personel performans degerlendirmesine yonelik

yonetmelikler ¢ikarilmasi ¢aligmalar: devam etmektedir.

Ulkemizdeki uygulamalara bakildiginda performansa dayali iicretlendirme sisteminin
cok smirlt bir uygulamasinin oldugu goriilmektedir. Saglik Bakanligi disindaki
uygulamalar sadece kadro karsilig1i personel c¢alistirma olanagina sahip kuruluslarda
sozlesmeli personel i¢in uygulandig1 goriilmektedir. Ancak bu uygulamalar da cesitli
sekillerde elestiriye maruz kalmigtir. Ulkemizdeki uygulamalarda da bazi OECD
tilkelerindeki uygulamalarda goriildiigii gibi sozlesmeli personele verilen tesvik
ikramiyesi performans 6l¢timiindeki zorluklar ve diger nedenlerle asil iicrete benzeyen
otomatik Odemeler haline gelmistir. Performansa dayali {icret sistemini uygulayan
kurumlardan TUIK ve DPB’nin uygulamay: diizenli hale getirdigi goriilmektedir.
Ancak bu kurumlarda da performans degerlendirme kriterlerinin siibjektif oldugu
elestirisi yapilmaktadir. KIT lerde ise yoneticilerin ¢alisma ortamindaki huzuru bozmak

istememeleri nedeniyle sistem etkin olarak uygulanamamaktadir.

Kadro karsiligr sozlesmeli kurumlar haricinde performansa dayali iicret uygulamasi
iilkemizde Tarim Bakanligi ve Saglik Bakanliginda uygulanmaktadir. Bu iki bakanlik
uygulamasinin ortak 6zelligi performans {icretlerinin déner sermayeden 6denmesidir.

Doner sermaye Odemesi ile performansa dayali licret 6demesi yapan kurumlarin en
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Oonemli avantaji kanimizca finansman sorunu olmamasidir. Ciinkii kamu kesiminde
performansa dayali {icretlendirme sistemi kurulmasinda en Onemli sorun bu
ticretlendirmenin finansmaninin nasil yapilacagidir. Kurumlarin kendi gelirlerinin
olmas1 sistemin uygulanmasi1 bakimindan kolaylastirici bir rol oynamaktadir. Ancak

uygulamada bu iki bakanligin sistemleri arasinda 6nemli farklar bulunmaktadir.

Tarim Bakanligindaki uygulamaya bakildiginda, doner sermayeden pay verilmesi ile
ilgili kanunda bu isletmelerden elde edilen karin en fazla %80’inin karmn elde
edilmesinde emegi gecen personele katkilari oraninda asgari iicretin yillik briit tutarinin
iki katin1 asmamak {izere prim olarak 06denebilecegini belirtmektedir. Bunu
gerceklestirmek icin bakanlik tarafindan bir yonetmelik ¢ikarilmistir. Yonetmelige gore,
personelin performans puani, amirler tarafindan doldurulan performans degerlendirme
formu esas alinarak belirlenmektedir. Yonetmelikte doner sermaye isletmelerinde
O0denecek prim hesaplanirken, her bir personelin is hacmi puaninin, performans
puaninin, grup puaninin ve fiili c¢alisilan giin sayisinin birbiriyle ¢arpilarak katki
puaninin bulunacagi belirtilmistir. Gortildigii tizere Tarim Bakanligindaki uygulamada
personelin performansinin degerlendirilmesi kismen objektif kriterlere tabi oldugu gibi

kismen de siibjektif kriterler dogrultusunda belirlenmektedir.

Ulkemizde en kapsamli uygulamanmn Saglik Bakanligi uygulamasi oldugu
gorilmektedir. Saglik Bakanligi uygulamast Tarim Bakanliginda oldugu gibi doner
sermaye tesvik sistemidir. Ancak uygulamada 6nemli farkliliklar s6z konusudur. En
basta sistemin biitiin personeli kapsamina almas1 6nemli bir farktir. Ayrica performansa
dayali iicretlerin dagitiminda yalnizca personelin performans: etkili olmamaktadir.
Kisisel performans kurumsal performans ile iliskilendirilmistir. Kurumsal performans
kriterleri de poliklinik hizmetleri, hastane kalite kriterleri, fiziki mekan ve siireclerin
denetimi, hasta ve hasta yakinlar1 memnuniyet anketleri basliklar altinda toplanmastir.
Performans degerlendirme kriterleri agisindan sistemin olduk¢a objektif oldugu
goriilmektedir. Saglik bakanligindaki bu tesvik sistemi sayesinde saglik hizmetleri say1
ve nitelik bakimindan ¢ok &nemli gelismeler gostermistir. Ucretlerin artisiyla birlikte
hekimlerin kamu hastanelerinde ¢alisma oranlar1 oldukga yiikselmis, hasta basina diisen
hekim sayis1 6nemli oranda artmistir. Yapilan saha calismalar1 verilerine gore hasta ve

hasta yakinlar1 memnuniyetinde ¢ok onemli artislar oldugu goriilmektedir. Ancak bu
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tesvik sisteminden olumlu sonu¢ alinmasindaki en Onemli etkenlerden birinin bu

kurumlarin kendi gelirlerine sahip olmalarinin olduguna dikkat edilmelidir.

Sistemin olumlu yanlar1 olmakla birlikte bazi elestiriler de yoneltilmektedir. Bunlardan
bazilari, Kurumsal ve bireysel performans sistemi doner sermeye gelirlerinin
paylasimiin istismara yol acacak niteliktedir. Belirli branslarda daha fazla puan
kazanarak daha fazla 6deme almak miimkiin olmakla birlikte, diger branslara mensup
calisanlarin daha az ek 0deme almasi gibi durumlar ortaya ¢ikmaktadir. Doktorlarin
daha fazla performans puani toplayabilmek i¢in hastalara daha az zaman ayirarak daha
fazla hastaya bakma egilimleri ortaya ¢ikmaktadir. Egitim ve arastirma hastanelerinde

egitim ve arastirmadan daha ¢ok para kazanmanin 6ne ¢ikma tehlikesi mevcuttur.

Sonu¢ olarak performans yonetiminde kurumlarin performansinin degerlendirilip,
kisilerin performansinin degerlendirilmemesi sistemin ideal bicimde yiirlimesine engel
olacaktir. Diinyadaki uygulama ornekleri incelendiginde bazi uygulamalar haricinde
kamu kesiminde performansa dayali licretlendirme sistemlerinin anlamli bir performans
artisina neden olmadig1 goriilmektedir. Ancak, bu parasal tesvik uygulamalarinin
uygulamay1 yapan iilkelerde performans yonetimi kiiltiiriiniin yerlesmesine ve halka
hesap verilebilirligin arttirilmasina 6nemli katkilar sagladigi degerlendirilmektedir.
Ciinkii, performans yonetimini bir biitiin olarak ele alinmasi gerekmektedir. Bu nedenle
iilkemizde de kamu yonetiminde kapsamli bir performansa dayali {icret sistemine
gecilmesi gerektigi kanaatindeyiz. Bununla birlikte kamuoyunda diislintildiigli gibi
uygulamanin kamu c¢alisanlarinin performanslarim1 hizli bir sekilde arttiracagini

beklemek fazla iyimserlik olacaktir.

Performansa dayali iicretlendirme sistemi kurulurken diinyadaki ornekler incelenerek
bunlardan ders ¢ikarilmali ancak, tilkemiz insanlarmin kiiltiirel yapist géz Oniinde
bulundurulmalidir. Olumsuz durumlarla kargilasmamak i¢in gegerli olacak kurallar net
bir sekilde bastan belirlenmelidir. Ddner sermaye uygulamalari haricinde kalan diger
kamu calisanlarinda diger iilke uygulamalarinda da belirtildigi gibi, licrete olan etkinin
yillik kazancin %10’unu asmamasi gerekmektedir. Aksi durumlarda tesvik sistemi
calisma barisin1 bozucu bir etki yaratmasi ihtimali artmaktadir. Ayrica kurallar

motivasyonu arttirmaya yonelik olmali ve seffaf olmalidir. Calisanlar mutlaka siirece
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dahil edilmelidir. Tim kurumlar i¢in ortak kurallarin belirlenmesi uygulamada bir

biitiinliiglin olmasina neden olacaktir.

Ayrica, Tirkiye’de son yillarda gergeklestirilen tiim reformlara ragmen merkeziyetci
yap1 varligint siirdiirmektedir. Diinyadaki uygulamalarda goriildiigii tizere sistemin
basarili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in yetki devrinin arttirilmasi ve yerel birimlerin
giiclendirilmesi gerekmektedir. Merkeziyet¢i yap1 performansa dayali iicretlendirme

sistemi Oniinde bir engel olusturmaktadir.

Tirkiye’de kamu kesiminde agirlikli olarak statii hukukuna dayali 6miir boyu istihdam
garantili personel politikas1 uygulanmaktadir. Sozlesmeli personel sayist toplam
personel sayisi i¢inde ¢ok az bir kismini olusturmaktadir. Diinyadaki uygulamalardan
bazilarinda statii hukukuna dayali ¢alisanlarin performansa dayali sisteme kolayca uyum
saglayamadiklar1 goriilmiistiir. Bu nedenle, Tiirkiye’de de performansa dayali
ticretlendirme sistemine gecilmeden ©Once memurlarin statiilerinin yeniden gdézden

gecirilmesi gerektigini degerlendirmekteyiz.

Arastirmamizda Tirkiye ve gelismis iilkeleri ele aldik. Ancak, gelismekte olan tilkeleri
bu calismaya dahil edemedik. Gelismekte olan iilkelerin degerlendirilmesinin Tiirkiye
ile benzer Ozellikler tagimalar1 nedeniyle faydali olacagini diisiinmekteyiz. Ayrica,
Tiirkiye’deki uygulamalardan yalnizca Saglik Bakanligi uygulamasi ile ilgili kapsamli
caligmalar yapilmig, verimli olup olmadig1 degerlendirilmistir. Diger kamu
kurumlarimin yaptig1 uygulamalara dair arastirma calismalar1 olmadigi goriilmektedir.
Bu kurumlarla ilgili alan arastirmalari yapilmasi faydali olacaktir. Son olarak,
calismamizda konunun yerel yonetimler boyutunu inceleyemedik. Yerel yonetimler

konusu da ayrica ele alinmalidir.
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OZGECMIS

1972 yilinda Samsun’un Carsamba ilgesinde dogan Koksal Demirbas ilkégrenimini
burada tamamlamigtir. Orta Ogrenimini Golclik’te tamamladiktan sonra liseyi
Istanbul’da bitirmistir. Daha sonra astsubay olarak Deniz Kuvvetlerinde goéreve
baslayan Koksal Demirbas ¢esitli birliklerde gérev yaptiktan sonra 2010 yilinda Deniz
Astsubay Meslek Yiiksek Okulu’na 6gretmen olarak atanmistir. Halen bu okulda gorev
yapmaktadir. Evli ve iki ¢ocuk babasi olan Koksal Demirbas Ingilizce ve Almanca

bilmektedir.

152



