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Bu arastirmanin amaci, performansa dayali {icretlendirme uygulamasi
konusunda okul yoneticilerinin goriislerini tespit etmek ve degerlendirmektir. Ayni
zamanda bu c¢alismada okul yoneticilerinin bu konudaki goériislerininin “cinsiyet,
kidem, okuldaki ¢aligsma siiresi ve yoneticilik deneyimi” gibi degiskenler agisindan
goriiglerin farklhilik gosterip gostermedigini belirlemek amaglanmistir. Arastirmada
okul yoneticilerinin performansa dayali {icretlendirme konusundaki goriisleri
incelenmis ve elde edilen veriler analiz edilmistir. Arastirma tarama modelindedir.
Arastirmanin evrenini, 2016- 2017 egitim- 6gretim yilinda Usak ili Merkez ilgesinde
tiim okullarda gorev yapan okul miidiirleri ve miidiir yardimcilar1 olusturmaktadir.
Aragtirmada 2016 — 2017 egitim- 6gretim yilinda Usak ili Merkez Ilgesi’nde gorev
yapan 66’s1 okul miidiirii 98’1 miidiir yardimcist olmak {izere toplam 164 okul
yOneticisinin goriisleri alinmistir. Arastirmada basit tesadiifi ornekleme yontemi
tercih edilmistir. Sonlu bir evren oldugundan tim evren elemanlarmna tek tek
ulasilmaya calisilmistir. Arastirma verileri performansa dayali {icretlendirme
konusunda ifadelerin yer aldigi performansa dayali {icretlendirme uygulamasina
yonelik degerlendirme 6lgegi ile elde edilmistir. Aragtirma verileri; frekans, ytizde,
aritmetik ortalama, standart sapma degerleri hesaplanarak analiz edilmistir. Sonra ise

verilere t- testi, ANOVA korelasyon analizleri uygulanmistir.



Elde edilen bulgular sonucunda, okul yoneticilerinin performansa dayali
icretlendirmeye yonelik “katiliyorum” diizeyinde goriis bildirdikleri saptanmustir.
Demografik degiskenlere gore incelendiginde ise; okul yoneticilerinin performansa
dayali {icretlendirme uygulamasinin alt boyutlarina iliskin goriisleri cinsiyet
degiskenine gore anlamli bir sekilde farklilasmamaktadir. Analiz sonuclari okul
yoneticilerinin performansa dayali iicretlendirme uygulamasinin bireysel ve orgiitsel
katki alt boyutuna yonelik goriislerinin, kidem degiskenine gore istatistiksel olarak
anlamli bir bigimde farklilasmakta oldugunu gostermektedir. Okul yoneticilerinin
performansa dayal licretlendirme uygulamasinin olumsuz etki alt boyutuna yonelik
goriigleri ise, kidem degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli bir bigimde
farklilagmamaktadir. Okul yoneticilerinin  performansa dayali {icretlendirme
uygulamasinin alt boyutlarina yonelik goriisleri, yoneticilik deneyimi degiskenine
gore istatistiksel olarak anlamli bir bigimde farklilasmaktadir. Ayrica okul
yoneticilerinin performansa dayali iicretlendirme uygulamasinin bireysel ve orgiitsel
katki alt boyutuna yonelik goriisleri, okuldaki hizmet siiresi degiskenine gore
istatistiksel olarak anlamli bir bigimde farklilasmamaktadir. Ayni sekilde okul
yoneticilerinin performansa dayali licretlendirme uygulamasinin olumsuz etki alt
boyutuna yonelik goriisleri de, okuldaki hizmet siiresi degiskenine gore de
istatistiksel olarak anlamli bir bi¢imde farklilasmamaktadir.

Okul yoneticilerinin mesleki kidemleri ve yoneticilik deneyimleri ile
performansa dayali {icretlendirme uygulamasinin bireysel ve oOrgiitsel katki alt
boyutundaki ortalamalar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli, pozitif ve diisiik
diizeyde bir iligki tespit edilmistir. Okul yoneticilerinin yoneticilik deneyimleri ile
performansa dayali iicretlendirme uygulamasinin olumsuz etki alt boyutu arasinda
istatistiksel olarak anlamli, pozitif ve diisiik diizeyde bir iliski tespit edilmistir. Okul
yoneticilerinin ayni1 okuldaki hizmet siireleri ile performansa dayali {icretlendirme
uygulamasmin alt boyutlar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligkiye

rastlanmamuistir.
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Yénetimi, Performansa Dayali Ucretlendirme



ABSTRACT

OPINIONS OF SCHOOL PRINCIPALS ABOUT PERFORMANCE BASED
PAYMENT
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Department of Educational Sciences
Social Sciences Institues Usak University
Advisor: Asst. Prof. Gokhan DEMIRHAN
June — 2018

The aim of this research is to detect and interpret perceptions of school
principals about performance based payment. In this research, it is also intended to
detect whether there is a significant difference in perceptions of school principals in
terms of variables such as “gender, professional seniority, administration experience
and professional time at the sam school.” In this research, perceptions of school
principals about performance based payment were examined and obtained datas were
analyzed. The research is in screening model. The universe of the research is
composed of school principals and vice principals who work in Usak city center
schools in 20162017 edcational year. For the research 66 school principals, 98 vice
principals in total 164 school principals’ perceptions were obtained. Simple
coincident sampling method was prefered in the research. Because of a finite
research universe, it was tried to reach all universe members. The data were collected
by using performance based payment scale. In the analyse of data; frequency,
percentage, arithmetic mean and standard deviation values were calculated. And then

independent sample t-test, anova tests and correlation analysis were used.



As a result of findings, school principals’ perceptions about performance
based payment was found as “I agree” level. When demographic variables observed,
perceptions of school principals about lower dimensions of performance based
payment doesn’t differ in a meaningful way according to gender variable. The results
of analysis show that perceptions of school principals about individual and
organisational lower dimension of performance based payment differ in a statistically
significant way in terms of professional seniority. Perceptions of school principals
about lower dimensions of performance based payment differs in a statistically
significant way in terms of administration experience. Furthermore, perceptions of
school principals about individual and organisational lower dimension lower
dimension of performance based payment doesn’t differ in a statistically significant
way in terms of their professional time at the same school. In the same way,
perceptions of school principals about negative effect lower dimension of
performance based payment doesn’t differ in a statistically significant way in terms
of their professional time at the same school.

There is a statistically significant, positive and low correlation between
professioanl seniority and administration experience of school principals and the
means of individual and organisational lower dimension of performance based
payment. There is a statistically significant, positive and low correlation between
administration experience of school principals and the means of individual and
organisational lower dimension of performance based payment. There isn’t a
statistically significant correlation between professional time at the same school of

shool principals and lower dimensions of performance based payment.

Key words: Performance and Performance Evaluation, Performance Management,

Performance Based Payment
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Vi
ONSOZ

Okul yoneticilerinin performansa dayali {icretlendirme uygulamasi hakkindaki
gorislerini ortaya koymay1 amaglayan bu tez ¢alismasi bes boliimden olusmaktadir.
Birinci béliimde arastirmanin amaci, problemi ve énemini tartigiimaktadir. ikinci
boliimde arastirmanin kuramsal temelleri; {ligiincii boliimde arastirmanin yontemi;
dordiincii boliimde arastirma ile elde edilen bulgular ve bu bulgularin yorumlar1 yer

almaktadir. Son boliimde ise; arastirmanin sonuglari ve 6nerileri bulunmaktadir.
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DEMIRHAN basta olmak iizere; bu egitim siirecinde bizleri engin bilgi ve
tecriibeleri ile aydmlatan Sayin Mehmet Akif HELVACI, Aynur BOZKURT
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bana vakit ayirarak yardimci olan tiim okul yoneticilerimize tesekkiir ederim.
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PERFORMASA DAYALI UCRETLENDIRME HAKKINDA OKUL
YONETICILERININ GORUSLERI

BIRINCI BOLUM: GIRIiS

Bu c¢alismada okul yoneticilerinin performansa dayali iicretlendirme
uygulamasi hakkindaki goriisleri incelenmistir. Calismanin  bu  bdliimiinde,
arastirmanin problem durumu ve problem cilimlesi ile alt problemleri agiklanmustir.
Ayrica aragtirmanin amaci, Onemi, smnirhliklart ve Onemli kavramlar1 da

aciklanmustir.

1.1. Problem Durumu

Performans dayali {icretlendirme uygulamalar1 performans degerlendirme
sirecinin sonuglarindan biridir. Bu olgularda yer alan temel kavram performans, bir
gorevin Onceden belirlenmis hedefler ¢ercevesinde davranis sergilenmesi ve
hedeflenen amaglara ulasma diizeyi olarak tanimlanabilir. Bu olgular catisi altinda
toplayan sistem ise performans yonetim sistemidir. Performans yonetim sisteminin
en islevsel boyutlar arasinda yer alan ve belki de en 6nemli asamasi olan performans
degerlendirme kavrami alanyazinda bircok tanima sahiptir. Performans
degerlendirme bu tanimlar goz oniine alinarak 6zetle; genel olarak ¢alisanin yaptigi
isteki basar1 diizeyinin belirlenmesi ve bu durum sonucunda calisana uygun bir

gelisme planinin hazirlanarak ona iletilmesi siireci olarak tanimlanabilir.

Daha detayli bir agidan agiklamak gerekirse, performans degerlendirmenin
belirli dlgiitler ¢ercevesinde bir hedefe ulasmak i¢in yapilan faaliyetlerin sonug¢larinin
dikkate alinarak degerlendirmeye tabi tutulan kisinin basari durumunun belirlenmesi
durumudur. Bu durum sonucunda ise c¢alisanin degerlendirilmesi, ylikseltilmesi,
gerekli egitim eksiklerinin belirlenmesi ve giderilmesi, basarist Olciisiinde
odiillendirilmesi, ticret artisi, yeni gorevlere getirilmesi ya da emekli edilmesi gibi
amagclar yer almaktadir ( Tutum, 1979; Canman,1993). Palmer (1993) performans
degerlendirmenin; ticret artisi, ikramiye, disiplin, egitim, terfi gibi yOnetim
kararlarinda kullanilmak iizere is performansi konusunda bilgi edinme ve c¢alisanlara
belirlenmis standatlara ne boyutta ulastigi konusunda geri doniit saglamak gibi iki

amaciin oldugunu ifade etmektedir.



Performansa dayali iicretlendirme ise performans degerlendirme siirecinin
sonuclarindan biridir. Bagka bir ifadeyle; performansa dayali iicret, en yalin haliyle
calisanin performasi sonucunda temel ticrete ek olarak yapilan 6demelerdir (Balc1 ve
Kirilmaz, 2005). OECD raporlar iiye tilkelerin biiyiik cogunlugunun kamu alaninda
bir ¢esit performansa dayali iicret uygulamasina sahip olduklarin1 gostermektedir.
Kamu yonetimi alanyazinda en ¢ok tartisilan konulardan biri de kamu alanindaki
performansa dayali iicret uygulamalaridir. Peformansa dayali {icret uygulamalari
diinyada farkli alanlarda farkli yontemlerle yer almakta ve siirekli artmaktadir.
Diinyadaki bu gelismelere paralel olarak {ilkemizde performansa dayali ticret
uygulamalar1 son yillarda kamuoyu giindeminde ve devletin resmi belgelerinde yer
almakta ve tartisgtimaktadir. Ornegin, VI. Bes Yillik Kalkinma Plani’ndan baslayarak
en son X. Bes Yillik Kalkinma Plan1 kadar tiim s6z konusu planlarda, ticretlerin
verimlilik esasina gore belirlenmesine yonelik ilke ve politikalar yer almaktadir. VII.
Bes Yillikk Kalkinma Plani’nda kamu kurumlarinda performans degerlendirme
tekniklerinin uygulanmasinin saglanacagi, bireysel ve orgiitsel verimliliklerin siirekli
Olgtilecegi ifade edilmektedir. VIII. Bes Yillik Kalkinma Plani’nda ise “licretin is,
liyakat, verim, kidem ve kariyerinin karsiligi olarak belirlenmesi ve {icret
sistemlerinin istihdami gelistirme, biiylime politikalar1 ve yeni caligma bi¢imlerine
gore olusturulmasi saglanacaktir” ifadesi yer almaktadir (Bale1 ve Kirilmaz, 2005).
X. Bes Yillik Kalkinma Plani’nda ise ¢aligma hayatinda ticret-verimlilik iliskisinin
giiclendirilecegi ifade edilmektedir. Ulkemizde performansa dayali iicret uygulamasi
saglik alani basta olmak iizere diger bazi alanlarda da kismen de olsa uygulanmakta
bu uygulamanin biitin kamu sektoriine yayilmasi disiincesi kamuoyunda
tartisilmaktadir. Hatta 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu’nda yapilmasi planlanan
degisiklikler icersinde maas hesaplamalarinda kullanilan kalemlerde degisiklik
yapilmasi yer aliyor. Bu kalemlerden birisinin de performans olarak belirlenebilecegi

konusu kamuoyu giindeminde tartisilmaktadir.

Performansa dayali iicret uygulamasini hayata gecirme diislincesi Ve
gerekliligi resmi belge ve raporlarda (VI. Ve VII. Kalkinma Planlari, Kamu
Yonetimi Temel Kanun Tasarist vb.) yer almaktadir ancak su ana kadar kapsamli ve
sistematik bir uygulama s6z konusu degildir. Son zamanlarda performansa dayali
ticret uygulamas:t akademisyenler i¢in giindeme gelmis ancak uygulama hayata

gecirilmemistir. Bugiine kadar Tirk kamu yonetiminde yaygin ve sistematik bir



uygulama yer almamis olsa da, Saglik Bakanligi ve Tarim Gida ve Hayvancilik
Bakanligi’inda bir tiir performansa dayali {icret uygulamasindan s6z edilebilir. Hatta
giniimiizde doner sermaye geliri ile performansa dayali ilave 6deme uygulamasini
Tirkiye genelinde uygulayan, performansa dayali degerlendirme ve oOdeme
uygulamasinin tim bakanlik diizeyinde gerceklestirildigi tek kurum Saglik
Bakanligi’dir (Ozkal, Sayan ve Sahan, 2011). Saglik Bakanligi’ndaki bu uygulama,
2003 yilinda pilot olarak hayata gegirilmis, 2004 yilindan itibaren de tiim bakanlikta
uygulanmaya baslanmistir (Demir, 2007).

Egitim sektoriinde ise iilkemizde 1900’li yillarin son ¢eyreginden bu yana
baz1 degisiklikler yapilmasina karsin performans ve performans degerlendirme
kavramlar1 ilk defa 2014 yilinda yer almistir. Milli Egitim Bakanligi’nin
literatiirtinde sicil dosyalar1 araciligi ile yer bulan performans degerlendirme
kavrami, 2014 yilindan itibaren farkli bir sekilde ele alinmaya baslandi. MEB
calisanlarinin performans degerlendirmesi kurum amirlerine devredildi. 9 Haziran
2017 tarihinde yaymlanan Ogretmen Strateji Belgesi ile egitim sektdriinde
performans degerlendirmesine farkli boyutlar ve farkli paydaslar katilmislardir. Bu
uygulama su anda pilot olarak 12 ilde uygulanmaktadir. Ancak gelecek yillarda bu
uygulamanin igersine motive edici faktorlerin de eklenerek uygulamaya konulacag:

diistiniilmektedir.

Ulkeler kamu yapilanmalarma gore farkli  program  modelleri
uygulamaktadirlar. Ornegin; Ingiltere, Almanya, Isvigre, Danimarka ve Yeni Zelanda
gibi iilkelerde biitiin ¢alisan gruplar1 uygulamaya dahil iken italya ve Kanada’da ise
yalnizca yoneticiler igin bireysel performansi degerlendirmesi yapilmaktadir
(Coskun, 2015). Aynmi zamanda ilk olarak ABD’de yapilmaya baslayan ‘“kamu
hizmetleri motivasyonun” farkli olduguna iligkin calismalarda hizla artis oldugu
goriilmektedir. Bu hizla artigin temel sebebi performansa dayali ticret uygulamasinin
kamu c¢alisanlarinin motivasyonuna uygun olmadig: goriisiidiir. Bu kapsamda, Perry
ve Porter (1982) kamu ¢alisanlarinin iicret uygulamasi hakkindaki diislincelerinin
uygulamanin olumlu ya da olumsuz sekilde sonuglanmasinda 6nemli bir yere sahip
oldugunu ifade etmektedir. Arastirmacilar kamu c¢alisanlarinin maddi olgular1 ve
caligmalarimin ~ karsiliginin - maddi  olarak  odiillendirilmesini  ¢okta fazla
onemsemediklerini ortaya koymaktadir. Aymi sekilde, Wright (2007) kamu

calisanlarinin c¢aligmalarinda daha ¢ok yardimseverlik ve fedakarlik vb. gibi igsel



motivasyon etmenlerini 6nemsediklerini belirtmektedir. Baska bir deyisle, kamu
calisanlar1 i¢in caligmalarinda i¢sel motivasyon etmenlerinin digsal motivasyon
etmenlerine nazaran daha fazla degeri vardir. Diger baska 6geleri de i¢eren ve Kamu
Hizmetleri Motivasyonu kurami olarak adlandirilan bu yaklagim bu bakis agisina
dayanmaktadir. Performansa dayali iicret uygulamasi igsel etmenlerle uyum
saglayamadigindan ve dislama (crowding-out) etkisi sebebiyle, uygulama
motivasyon seviyesini yiikseltmedigi gibi motivasyon seviyesi sonu¢ olarak
degismemekte ancak motivasyonun ozelligi degisime ugramaktadir. Boylece, dissal
motivasyon etmenlerinin igsel motivasyon etmenlerinin yerine kullanilmasi ya
motivasyonu yok etmekte ya da calisanlarin motivasyonunun maddi bir &diil
karsiliginda arttirilmasi sebebiyle uygulama oldukg¢a fazla maliyet gerektirmektedir

(Gagné ve Deci, 2005).

Performansa dayali iicretlendirme uygulamalar1 hem kuramsal olarak
elestirilmekte hem de OECD raporlarinda oldugu gibi diger pek c¢ok arastirmanin
sonucu uygulamalarin basarisiz  oldugunu gostermektedir (OECD, 2005).
Performansa dayali ticret ilk kez 1978’de ABD’de uygulanmigtir. Ancak beklenenin
aksine kisa bir zaman igersinde uygulamanin c¢alisanlarin performansini ve
motivasyonunu olumsuz yonde etkiledigi goriilmistiir. Bu duruma hatali performans
degerlendirmelerinin, tcret esitsizliklerinin ve yeterli kaynagin olmamasinin sebep
oldugu ifade edilmektedir (Pearce & Perry, 1983; Perry, 1986). Arastirma sonuglari
performansa dayali iicretlendirme uygulamalar1 ile kurumsal performans arasinda
onemli bir bag olmadigini gostermektedir. Sonu¢ olarak bu uygulamanin yerine
1984-1991 arasinda uygulanan ve sonra yiiriirlikten kaldirilan Performans Yonetimi
ve Takdir Yasasi (Performance Management and Recognition System) getirildi
(Perry, 1988). Kaynaklarin yetersiz olmasi, performans degerlendirmede yasanan
yonlendirmeler ve uygulama hatalar1 ve kamu sektoriinde performans artiginin
saglanamamasi yasanin uygulamadan kaldirilmasina sebep olmustur (Perry, Engbers

ve Jun, 2009).

Performansa dayali iicret uygulamas1 ABD’de olumlu sonuglar vermemis olsa
da, Danimarka, Hollanda, Yeni Zelanda, Ispanya, Isvigre, Isve¢ gibi iilkeler 1980°li
yillarin sonlarinda farkli performansa dayali iicret uygulamalarini uygulamaya

basladilar. 1990’11 yillarin sonu ve 2000°li yillarin basinda da Almanya, Kore, Isvigre



ve Cek Cumhuriyeti, Macaristan, Polonya ve baz1 diger iilkeler performansa dayali
ticret uygulamalarini hayata gecirirken, Finlandiya ve Almanya bu uygulamalar pilot
olarak uygulamistir (OECD, 2005). ABD ise vazgegilen performansa dayal1 iicret
uygulamalarini 2000’1i yillarin basinda tekrar uygulamaya basladi (Coskun, 2015).

Farkli bir kamu y6netimi anlayigina sahip Fransa da performansa dayali licret
uygulamalarini kullanmaktadir. 2002 yilinda Fransa’da kamu c¢alisanlarinin diizenli
bir sekilde degerlendirilmesini amaglayan bir kararname ¢ikartilmistir. 2004 yilinda
Maliye, Savunma, i¢ Isleri, Imar ve Ulasim, Tarim ve Kamu Hizmetleri’ni kapsayan
altt bakanlikta Fransa iist diizey kamu caligsanlari i¢in temel ayligin en fazla yiizde
20’ine kadar ek o6demeleri dngdren bir uygulama yapilmistir. 2004 yilinda Ic¢
Giivenlik ve Savunma Bakanliklar1 kendi performansa dayali iicret uygulamalarini
olusturmalar1 igin yetkilendirilmislerdir. 2005 yilindan itibaren Ekonomi, Maliye ve
Istihdam Bakanliklari’nda performans degerlendirmesi ile terfileri iliskilendiren bir
bireysel degerlendirme uygulamasi s6z konusudur. Ayrica performansa dayali licret

uygulamasina sadece iist diizey yoneticiler tabidir (Forest, 2008).

Pek ¢ok sayida ampirik ¢alisma performansa dayali ticret uygulamalarinin
basarili sonuglar vermedigini ortaya koymustur. Bu arastirmalarin en dikkat ¢ekeni
Perry ve arkadaslarinin (2009) ¢alismasidir. Bu arastirmada Perry ve arkadaslar1 daha
once bu konuda yapilan arastirmalarin verilerini tekrar analiz ederek meta analiz
niteliginde kapsamli bir ¢alisma ortaya koymuslardir. Bu ¢alismada ABD’de ve ABD
disinda uygulanan ve farkli diizey ve konumlarda galisanlar1 kapsayan performansa
dayali iicret uygulamalarini inceleyen 57 arastirma analiz edilmistir. Arastirmalarin
biiytik bir kismi1 performansa dayali {icret uygulamalariin ¢alisanlarin performansini
artirmada pek te etkili olmadigini ortaya koymustur. Bu duruma caliganlarin
uygulama hakkinda olumsuz goriislere sahip olmalari, maddi 6diillerin beklentilerin
altinda olmasi ve parasal giidiilenme eksikligi gibi farkli etkenlerin sebep oldugu
soylenebilir (Coskun, 2015).

Bir diger drnek ise; Italya’da performansa dayali iicretlendirmenin, yerel
kurumlarda islerin vatandaslarla daha yakin yiiriitiilmesi sebebiyle yerel diizeydeki
uygulamanin merkezi seviyedeki uygulamadan g¢ok daha etkili oldugunun
goriilmesidir (OECD, 2005). Macaristan’da ise; bu uygulama ile neredeyse tiim

kamu kuruluglar1 glincellenmeye ve diizenlenmeye ihtiya¢ duyan is tanimlarin1 daha



acik ve seffaf hale getirerek yenilemis ve 6zel kurum i¢i normlarint gelistirmislerdir.
Macaristan kamu hizmetleri; amaglanan daha etkili, etkin ve islerligi olan bir devlet
yapisini gelistirmede, profesyonel ¢alisma anlayisi olusturmada ve kurumsal kiiltiiriin
degisimi yaratmada performans degerlendirme uygulamasini bir yardimci olarak
kullanmaktadir (OECD, 2005). Performansa dayali iicretlendirme uygulamalarini bir
diger olumlu sonucu ise; Isveg’te uygulanan bireysel iicret tespit etme ydntemlerinin
kaliteli yoneticilerin istihdam edilmesini saglamasidir. Finlandiya’da Yeni Odeme
Sistemi olarak adlandirilan bir sistem ile farkli bir yonetim siireci gelistirmistir.
Isverenler bu sistemi, performansa dayali {icretlendirme sistemini kurumsal gelisim,
calisan gelisimi ve egitimi adina faydali bir arag olarak gormekte ve 6zellikle sonuca
dayali odiillendirmenin takim performans: icin olduk¢a faydali etkileri oldugunu

diisiinmektedirler (OECD, 2005).

Tim bu arastirmalar dikkate alindiginda her {lkenin farkli kamu
yapitlanmalart ve bu kamu yapilanmalarinin da farkli hedef ve amagclar
dogrultusunda performansa dayali iicretlendirme uygulamalarina sahip olduklar
goriilmektedir. Bu agidan performansa dayali ticretlendirme uygulamalari, bireysel
ve kurumsal amag ve hedefleri iliskilendirebilecek ve kullandigi araglarla da kamu
yonetiminde etkinligi saglayabilecek bir yardimci olarak diisiiniilebilir. OECD
tilkelerindeki uygulamalar incelendiginde; giizel ve amaca uygun planlanan, dogru
uygulanan ve siirekli gelistirilen uygulamalar sonucunda bu olumsuz sonuglarin
tersine bu uygulamalarin olumlu sonuglar ortaya koydugu anlasiimaktadir. Ornegin,
Ingiltere iicretler konusunda kurumlara yetki vermistir bdylece personel
Odeneklerinin daha faal ve daha esnek kullanimi saglanmig ve verimlilik ve
tiretkenligin artmas1 amaglanmistir. Boylece iist diizey yoneticiler kurumlariin amag
ve hedefleri dogrultusunda personeli ise alma ve calistirma, kendilerine 6zgli motive
etme yOntemlerini ve ddiil miktarlarin1 belirleme ve hatta 6deneklerini kontrol etme

yetkilerine sahip olmuslardir (OECD, 2005).

Ulkemizde ise hem olumlu hem de olumsuz uygulama sonuglarina sahip
performansa dayali iicretlendirme uygulamasimin tiim kamu kurumlarina
yayginlastirilmast ongoriilmektedir. Son yillarda egitim sektoriinde bu konuda
yapilan degisiklikler ve uygulamalar bu konuda ornek gosterilebilir. Nitekim
herhangi bir uygulama hayata gecirilmeden oOnce bu konudaki arastirmalar

incelemek ve yeni arastirmalar yapmak yol gdsterici sonuglar verebilir. Ozellikle



degerlendirme agisindan ¢ok yonlii ve karmasik bir uygulama gerektirebilecek ve
kamu c¢aligan1 istihdaminda oldukca biiylik bir kitleye sahip olan Milli Egitim
Bakanligi’nda bu tarz bir uygulamanin alt yap1 ¢alismalar1 olmadan olusturulmasi ve
hayata gecirilmesi zor olabilir. Zira egitim uzun bir siire¢ oldugundan ve sonuglar
bakimindan degerlendirmesi birgok farkli kriteri gerektirebildiginden performansa
dayali odillendirme kisa vadelerde uygun ve adil bir sekilde yapilamayabilir.
Stiphesiz ki herhangi bir uygulama hayata gegirildiginde, uygulamada basarili
olunmas1 uygulamada yer alacak paydaslarin olumlu diisiince ve tutumuna baglidir.
Uygulamaya baslamadan once uygulamada yer alacak kisilerin goriiglerinin alinmasi
uygulamay1 sekillerdirmede faydali olacaktir. Bu sebeple bu ¢alismada performansa
dayal1 ticret uygulamalarinda 6ncelikli 6neme ve yere sahip olan okul yoneticilerinin
bu uygulama hakkindaki goriislerinin ne oldugu problemini arastirmak

amaglanmistir. Arastirmanin problem ciimlesi ve alt amagclar1 asagidaki gibidir.

1.2. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, performansa dayali ticretlendirme sistemi konusunda
okul yoneticilerinin goriislerini tespit etmek ve degerlendirmektir. Ayrica okul
yoneticilerinin bu konudaki goriislerini “cinsiyet, kidem, okuldaki ¢alisma siirelerine

ve yoneticilik deneyimi” gibi degiskenler agisindan incelemektir.

1.3. Problem Ciimlesi

Performansa dayali iicretlendirme hakkinda okul yoneticilerinin goriisleri

nedir?

1.3.1. Alt Problemler

1) Performansa dayali iicretlendirme konusunda okul yoneticilerinin goriisleri
cinsiyet, kidem, okuldaki calisma siirelerine ve yoneticilik siirelerine gore farklilik

gostermekte midir?

2) Performansa dayali iicretlendirme uygulamasinin alt boyutlart ile

demografik degiskenler arasinda nasil bir iliski vardir?



1.4. Arastirmanin Onemi

Harbour (1997) giintimiizde Orgiitlerin yonetiminde artik fikirlerin degil
degisen diinya diizeninin ve rekabetin etkili oldugunu belirtmektedir (Akt:Sarialtin,
2003). Bu rekabet ortaminda ise 6nem arz eden olgu gelismedir (Barutgugil, 2002).
Egitim alanindaki gelisme okullarin performansina okullarin performansinin ise
biiyiik 6lgiide &gretmenin performansma baghdir. Ogretmenin performansini
etkileyen en ciddi faktorlerden biri ise yoneticidir ( Bostanci & Kayaalp, 2011).
Barutgugil (2002) basarili bir yoneticinin agik beklentiler dogrultusunda gerekli
talimatlarla, gelisime destek ve kaynak olarak, ¢alisan1 giidiileyerek ve takdir ederek
calisanin performansini en {ist noktaya cikarabilecegini ifade etmektedir. Yapilan
arastirmalar; okul ve 6gretmen performansinda okul yoneticilerinin etkili oldugu ve
desteklerinin 6nemli oldugu sonucunu ortaya koymustur (Teel, 2003; Niederriter,
2003; Cheng, 1996; Barblett ve Louden, 2011). Yukaridada belirtildigi gibi bir
uygulamanin basarili olabilmesi i¢in uygulamanin i¢inde yer alanlarin uygulamaya
kars1 olumlu tutum ve diisiincelere sahip olmasi gereklidir. Bu nedenle uygulama ile
ilgili yonetici goriisleri uygulamaya yon verebilir. Performans degerlendirme
stirecindeki en etkin rolii siiphesiz ki yoneticiler listlenir. Bu nedenle egitim alaninda
degerlendirmeyi yapacak olan okul ydneticilerinin bu konudaki bilgi ve diisiinceleri

uygulamada 6nem arz etmektedir.

1.5. Simirhhiklar

Bu aragtirma 2016- 2017 egitim- 6gretim yili Usak ili Merkez il¢esinde

bulunan okullarda gorev yapan okul yoneticilerinin goriisleri ile sinirhdir.

1.6. Operasyonel Tanimlar

Performans: En basit tanimla performans, ¢alisanin isinde ne 6lgiide gayret
gosterdigini ifade eder (Schuler, 1995). Performans, planlanan bir isin yerine

getirilme diizeyi, ¢alisanin davranig bigimidir.

Performans Yonetimi: Performans yonetimi, performans degerlendirme
konusuna daha genis bir agidan bakan, performans degerlendirmeyi duragan bir
faaliyet olarak degil de, etkin bir siire¢ olarak ele alan, g¢alisanin performansini

planlama, degerleme ve gelistirmeyi amaclayan orgiitsel sistemdir.



Performans Degerlendirme: Performans degerlendirme, bir yoneticinin
onceden belirlenmis standartlar dogrultusunda karsilastirma ve Ol¢me yoluyla
calisanlarin islerindeki performansin1 degerleme siirecidir. Diger bir ifadeyle;
performans degerlendirme c¢alisanlarin gorevini ne dilizeyde yerine getirdigine

yonelik orgiitsel bilgi toplama siirecidir (Waxin & Bateman, 2009).

Performansa Dayali Ucretlendirme: Ucret ile performans arasinda iliski

kurarak iicretlendirme uygulamasidir.
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IKINCi BOLUM: PERFORMANS YONETIM SiSTEMi, PERFORMANS
DEGERLENDIRME VE PERFORMANSA DAYALI UCRETLENDIRME

Bu boliimde; caligma i¢in 6nem arz eden ve c¢alismanin anlasilabilirligini
kolaylastirmak i¢in performans yoOnetim sistemi, performans degerlendirme ve
performansa dayali icretlendirme kavramlari ayrintili bir bigimde ele alinarak

irdelenmisgtir.
2.1. Performans Yonetim Sistemi

Performans yonetimi, calisanlarin ve takimlarin performansini gelistirerek
kurumsal performansin gelistirilmesi amaciyla uygulanan sistematik bir siire¢ olarak
tanimlanabilir. Uyargil (2013); performans degerlendirmenin duragan bir siire¢
olarak degil de performansin planlanmasi, degerlendirme ve gelistirilmesini
amaglayan ve konuya olduk¢a kapsamli bir sekilde yaklasan aktif bir siire¢ olarak ele
alinmasi gerektigini ifade eder. Tiim bu asamalar1 kapsayan bu siireci ise performans

yonetim sistemi olarak adlandirmak miimkiindjir.
Performans Yonetimi’nin agamalari ise asagidaki gibi siralanabilir:

e Performans planmasi ve hedeflerinin belirlenmesi ( Hedeflerin belirlenmesi
ve bu hedeflere ulasmak igin gerekli hareket planinin hazirlanmast),

o Stratejik planlama (Amag¢ ve hedefler dogrultusunda rehber olan plan,
manevra, durum ve perspektifler),

e Degerlendirme (Hedefe ulagma diizeyinin degerlendirilmesi ve geri bildirim
verilmesi),

e Gelistirme ve iyilestirme (Yapilan degerlendirmeler sonucu performansin
gelistirilmesi ya da iyilestirilmesi),

e Ucret yonetimi (Ucret ile ddiillendirme uygulamalar ile iliskilendirme).

2.1.1. Performans Yonetimi Sisteminde Hedef Belirleme

Hedef belirleme siireci, bir orgiitte birligi, yiiksek performans ve motivasyonu
olusturabilecek oldukga etkili bir aractir (Eren, 2000). Eger bir orgiitteki tiim
calisanlar orgiitiin hedeflerinden haberdar olur ve bu hedefleri anlarsa, calisanlar

bireysel hedefleri ile orgiitsel hedefler arasinda baglantiyr kurarak biitiinlesmis bir
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performans ortaya koyarlar. Dolayisiyla hedefler belirlenip orgiitsel ve Kkisisel

hedefler ile biitiinlestiginde, dongiisel bir siireg ortaya ¢ikar.

Performans planlanmasi ve degerlendirilmesinde belirlenen hedeflerin bazi
ozelliklere sahip olmasi gerekir. Oncelikle hedefler, orgiitiin degerleri ve hedefleri ile
tutarli olmalidir. Hedefler, olumlu kelimeler kullanilarak agik bir sekilde
tanimlanmalidir. Hedefler, yiiksek performanst ve gelismeyi tesvik etmelidir.
Hedefler ya ol¢iilebilir performans 6lgiitlerine sahip olmali ya da olgiilebilir sekilde
iliskilendirilmelidir. Hedefler, ¢alisanin yetenekleri ve kapasitesi dikkate alinarak
belirlenmelidir. Hedefler hem bireysel performansi hem de takim performansi goéz

Oniine alinarak belirli bir zaman diliminde ulasilacak sekilde belirlenmelidir.

2.1.2. Performans Yonetimi Sisteminin Amaclari

Kisa bir ifade ile performans yonetimi, ¢alisanin gdrevini yerine getirmesi ile
elde edilen sonucu 6rgiitiin amaglar1 dogrultusunda degerlendirerek sonucun degerini
ortaya koymayi amaglamaktadir (Argon & Altay, 2004). Diger taraftan Barutgugil
( 2002: 126) performans yonetiminin amaglarini detayli bir sekilde olarak asagidaki

gibi siralamigtir:

e Orgiit hedeflerinin agik¢a tanimlanarak bireysel hedeflere doniistiiriilmesi,

e Hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in gerekli olan performans olgiitlerinin
belirlenmesi,

e Belirlenen performans olgiitlerinin g¢alisanlara zamaninda ve adaletle
uygulanmasi,

e (alisanlardan beklenen performans sonuglariyla, gerceklesen basarinin
karsilastirilmasi ve degerlendirilmesi,

e Yonetici ve calisanlar arasinda etkin bir iletisim ve anlayis ortaminin
yaratilmasi,

e Performansin gelistirilmesi i¢in yOnetici ve ¢alisanlarin ortak caba
harcamasi,

e (Calisanlarin basarilarinin taninmasi ve 6diillendirilmesi,

e (Geribildirimle ¢alisanlarin  desteklenmesi ve  motivasyonlarinin
artirilmasi,

e Egitim-gelistirme ve kariyer planlamasi icin yonetime gerekli bilginin

saglanmas.
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Tim bu maddeler dikkate alindiginda, calisanin bireysel performansinin
dogru ve adil 6l¢iitler kullanarak belirlenip 6lgtilmesi, bu dlgiimlerin sonug¢larinindan
calisanlarin haberdar edilerek bireysel performanslarinin gelistirilmesi ve orgiitsel
etkinligin artirllmasini saglamak sistemin temel amaci oldugu sdylenebilir (Bakan &
Kelleroglu, 2003).

2.1.3. Performans Yonetim Sistemi Kullanim Alanlar

2.1.3.1. Ucret Yonetimi

Performans  degerlendirmede, degerlendirme  sonuglar1  ticret-maas
yonetiminde kullanilmaktadir ki bu durum performans degerlendirmenin en énemli
etkenlerindendir. Olduk¢a tesvik edici licret sistemlerinden biri olan performansa
dayali ticretlendirmenin ¢alisanlarin performanslari ele alinarak uygulanabilmektedir
(Kubal1,1999). Calisanlarin performansi ile elde ettikleri maddi odiillerin
iligkilendirilmesi gerekliligi inkar edilemez bir gergektir. Dolayisiyla Orgiitlerin
birgogunda performans degerlendirme sonuglar1 ya direkt olarak ya da dolayli bir
sekilde iicret artisginda kullanilir (Canman, 2000). Orgiitlerin birgogunda, iicretler ya
direkt olarak ya da terfi ettirme gibi yontemlerle dolayli olarak elde edilen
performans  degerlendirme sonuglart  kullanilarak  belirlenir.  Performans
degerlendirme sistemini destekleyen teoriler, performans ile ddiil sistemlerinin ¢ok
1yl ve acik bir sekilde iliskilendirilirse bu sistemin olduk¢a motive edici olacagini
one slrmektedirler. Parasal odillerin belirlenmesinde diger kriterlerden ziyade
calisanin performans degerlendirme sonuglarin1 baz almak bu iliskiyi kurmanin en
iyi yolu olabilir. Eger performans degerlendirme sonuglari iicretlere yansitilirsa,
calisanlar performans ile 6diil sistemi arasindaki iliskiyi benimsemis olurlar ve

sistemin etkin bir sekilde uygulanabilir (Uyargil, 1994).

Ancak bu iliskilendirmedeki asil hedef basarisizlik degil, basar1 olmalidir.
Baska bir deyisle; yliksek performans: ddiillendirmek dncelikle amaglanmali, diisiik
performansa diisiik iicret yiiksek performansa yiiksek ticret gibi basit bir iliski
denklemi kurulmamalidir. Bu durum, performans: belirlenen diizeyin altinda
olanlarin maasma genel bir artis, performans: yiiksek olanlarin ise maagina daha

yiiksek bir artis yapilarak gergeklestirilebilir.
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2.2. Performans Degerlendirme

2.2.1. Performansin Tanim

Performansi  Ol¢ebilmek  veya  degerlendirebilmek,  performanslar
karsilastirabilmek i¢in, Oncelikle performansi agik bir sekilde tanimlamak gerekir.
Literatiirde performansin bir¢ok farkli tanimi yer almaktadir. Performans, en
kapsamli sekilde belli bir hedefi gerceklestirmek adina Onceden belirlenmis bir
faaliyetin sonucunu, rakamlarla ve kalite yoniinden betimleyen bir kavram olarak
tanmimlanabilir (Akal, 2016). Fransizca “performance” kelimesi kokenli performans
kavraminin sozIlik karsiligi “basarim, basarili olma, hedefe ulagsma”dir. Performans
bireyin, takimin veya oOrgiitin amacglanan bir hedefe ulagmaya yonelik yapilan
faaliyetlerin hangi diizeyde gergeklestirelebildiginin sayisal ve nitelik agisindan
gostergesidir (Songur, 1995). Farkli farkli tanimlar1 olsa da performans kisaca

kendine 6zgii ¢esitli 6l¢tim diizeylerine sahip olan bir basar1 seklinde tanimlanabilir.

Gegmiste performans kavrami karliik durumu olarak disiiniiliirken,
giniimiizde karliligin yani1 sira verimlilik, tutumluluk, etkenlik, etkililik, kalite,
miisteri memnuniyeti, ¢alisma yasaminin kalitesi, ¢evreye verilen zararin derecesi ve
diger bir¢ok tanimi igeren ¢ok yonlii bir kavrami ifade etmektedir. Calisanin goérevini
gerceklestirmek i¢in yaptigi her davranig performansinin bir parcasidir. Ayni
zamanda performans kavrami belli bir sayida mal iiretmek, bir sorunu ¢6zmek, bir
projeyi yapmak, bir isi tamamlamak gibi géreve yonelik her isi kapsamaktadir.
Kisisel agidan performans, motivasyon ve becerinin bir fonksiyonudur. Orgiit
agisindan ise performans, bir gorevin gerektirdigi onceden belirlenmis olgiitlere
uygun davraniglarin yerine getirilmesi ve hedeflenen amagclara yaklasma orani olarak

tanimlanabilir.

Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani’nda performans, planlanan ve amaglanan
bir hedefe ulagsma diizeyinin dl¢iilmesi ve sonucu somut ya da soyut bir sekilde ifade
eden bir kavram olarak tanimlanarak performans yonetimini kavramindan
bahsedilmistir (http://kutup.dpt.gov.tr/kamuyone/oik527.pdf, 10.10.2006). Holton
(1999) performansin ¢ok yonlii bir kavram oldugunu ve genellikle tam anlamiyla
tanimlanmadigini  belirtmektedir. Holton alt1 faktér araciligi ile performansi
tanimlamaktadir. Ilk faktér performansin birgok disiplini kapsamasidir. Performans

literatiirii incelendiginde psikoloji, sosyoloji, insan kaynaklar1 yonetimi, ekonomi ve


http://kutup.dpt.gov.tr/kamuyone/oik527
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etik gibi farkli alanlarin performans modellerinin gelisiminde rol aldigi
goriilmektedir. Bu da performansin ¢ok disiplinli bir kavram oldugunu gosterir.
Ikinci faktdr ise tiim performans degerlendirme modellerinde 6n yargilarm var
olmasidir. Ciinkii performans her alan icin farkli bir tanimi ifade edebilir. Ornegin,
stratejik yonetim oOrgiit odakli oldugundan performans: orgiit bakis acisiyla
degerlendirirken, psikoloji birey odakli oldugundan performansi bireysel bakis
acisiyla degerlendirir. Ki Holton, bu durumun herhangi bir yanlis icermedigini ve
yalnizca performansa yonelik bakis agilart konusunda dikkatli olunmasi gerektigini
ifade etmistir. Her meslek i¢in performans amaclari dogrultusunda tanimlanir. Her
bir meslek performans: tanimlama ve gelistirme konusuna 6nem vermelidir. Her
meslek performansin boyutlarina odaklanarak kendine uygun bir model belirler.
Dolayistyla tiglincii faktoriimiiz performansi tek bir modelle iliskilendirmenin dogru
olmayacagidir. Holton dordiincti faktorii performans seviyeleri ile performans
gostergelerinin, bazt modellerde disiplinlerdeki onyargilar sebebiyle karismasi olarak
ifade etmektedir. Besinci faktor modellerin disiplinlerin 6nyargilarin1 gosteren gesitli
alt sistemlerden olustugunu ifade etmektedir. Altinc1 faktér hem performansin alt
boyutlar1 i¢in hem de performansi kategorilere ayirmak, karisikligin yok etmek ve
performansi gelistirmek i¢in biitiinlesmis bir modele ihtiya¢ oldugu gercegidir. Her
durumda uygulanabilecek biitiinlestirilmis bu model i¢in Holton bir Oneride
bulunmustur. Holton (1999) bu modelde misyon, siireg, kritik performans alt

sistemleri ve bireyleri performansin boyutlar1 olarak belirtmistir.

Biiytikoztiirk performansin farklt birka¢ tanimi oldugunu belirtmistir.
Biiyiikoztirk (2007) performansin basari, bir isi yapmaya iligkin gdsterilen tiim
cabalar, belirlenen bir igin bitirilmesi gibi tanimlamalarinin oldugunu belirtmistir.
Aydin (2005) performanst 6zel bir isin faaliyetlerini belirli bir zaman aralifinda
gerceklestirmek igin yapilan davramis ya da sonugta elde edilen {iiriin olarak
tanimlamaktadir. Performans ozetle, bir is i¢in bir bireyin ya da grubun belirli bir
zaman dilimi igerisinde sergiledikleri davranig ve cabalarin nitel ve nicel olarak

sonuglar1 seklinde tanimlanabilir.

2.2.2. Performans Degerlendirme Kavram

Performans bir¢ok farkli sekilde tanimlanmistir. Performans, ¢ogunlukla
amagli ve planli bir isin sonucunu nicel ya da nitel olarak ifade eden bir kavramdir

(Akal, 1992). Buna bagli olarak orgiitsel faaliyetlerin 6lgiilmesinde 6ncelikle gerekli
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olan siirecler arasinda performans degerlendirme yer alir. Bireyin performansi ile
faaliyet ve yaraticilik hedeflerinin birlestirilmesinde yardimei olur. Performans
degerlendirmenin bu islevi bir ¢alisanin isi yerine getirme davranislari olan bilgi,
beceri ve yeteneklerini degerlendirilmesini ifade eder. Bakan ve Kelleroglu’na gére
(2003), bir orgiitteki ¢alisanlarin belirli bir periyotta eylemlerindeki basarilarint ve
ilerideki gelisme potansiyellerini ortaya koyma yonelik calismalart performans

degerlendirme olarak ifade edilir.

Performans degerlendirmesi, performans yonetimine dayali, c¢alisanlarin
islerini dnemsemesi, yeteneklerinin farkina varip gelistirilmesi ve orgiite bagliliginin
saglanmast i¢in amaclarin belirlenmesi ve bu amaglarin  ne Olgiide
gerceklestirildiginin dlgiilmesidir. Bagka bir deyisle; performans degerlendirmesi, bir
yOneticinin 6nceden belirlenmis oOlgiitlerle karsilastirma ve 6l¢me yaparak
calisanlarin isteki performanslarini degerleme siirecidir. Performans degerlendirme,
orgiitteki  pozisyonlar1  dikkate alinmaksizin  ¢alisanlarin  g¢alismalarinin,
faaliyetlerinin, eksikliklerinin ve fazlaliklarinin, yeterliliklerinin ve yetersizliklerinin
bir biitiin olarak gézden gecirilmesidir. Performans degerlendirilmesi, ¢alisanlarin
niteliklerinin isin gereklerine ne derece uygun oldugunu aragtirmaya yarayan bir

analizdir.

Performans degerlendirme,  maas-iicret, terfi ettirme, isten ¢ikarma,
deneme, transfer gibi is asamalarinda yoneticinin karar vermesinde yardimci ana
etmendir. Geleneksel yontemleri tercih eden yoneticiler i¢in yalnizca galisanin Kisisel
performansi 6nemliydi. Halbuki ¢alisanin motivasyonu, yeteneklerinin gelistirilmesi
ve daha sonraki performansinin artmasi, gegmisteki performansinin geribildirimi ile
saglanir. Aslinda geribildirimin manast sonugta elde edilenlerin baslangicta
hedeflenenler ile karsilastirilmasidir. Bu sebeple giiniimiiz 6rgiitlerinde performans
degerlendirme devamli olarak yapilmakta ve ¢alisanin performans degerleri belirli
araliklarla kayda gecirilmektedir ki boylece orgiitler stratejilerini belirlemektedirler.
Bu kayitlar yardimiyla calisganin gelecekteki performanst ve gelisimi izlenir.
Giliniimiizde degisime agik Orgiitlerde performans degerlendirme ydnetimin
performans hedefi ve standartlariyla ¢alisanin performansini arttirmasi igin bir yol
gostericidir (Kestane, 2003).
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Personel agisindan performans degerlendirme; ¢alisanin isindeki basarisinin
belirlenmesi amaciyla yapilan ve genellikle calisana onceden belirlenmis ve
tamimlanmis bazi Kriterlere gore ifadelerle ya da rakamsal puanlarla takdir edilerek

yapilan islemlerdir.

Performans  degerlendirme sistemli bir ydnetim siirecinin  ana
basamaklarindan biridir. Performans degerlendirmenin ana sorunlari, amaca ulasilip
ulagilamadigini, amaca ne diizeyde ulasildigini, ulasilmadi ise sebeplerini ve
gelecege yonelik ne tarz degisiklikler yapilmasi gerektigini saptamaktir. Performans
degerlendirme bir orgiitin etkililigi i¢in ana kosuldur (Canman, 1993). Kisaca
performans verimliligin 6l¢iilmesidir. Bu verimlilik 6lglimii kurum igin yapilirsa
kurumsal performans, c¢alisanlara yonelik yapilirsa  bireysel  performans
degerlendirmesi 6nem arz eder. Aym zamanda ¢alisanin degerlendirmesinin
yoneticiye oldugu kadar kuruma yansiyan sonuglari da olacaktir. Performans
degerlendirme sayesinde, calisan kendi ortaya koydugu caligmalarin sonuglarini
goriir ve bireysel basarisini degerlendirme firsati bulur. Boylece 6zdegerlendirme
yaparak hem sahsi verimliligine hem de orgiitsel verimlilige katki saglayabilir.
Ayrica oOrglit ¢alisanin is tanimindaki gorevinine ol¢iide yerine getirdigini, ¢alisanin
ilgi ve yeteneklerini isine ne diizeyde yansittigini, ¢alisanin is basarisini ve ¢alisanin
kariyer planlamasinin nasil sekillenecegini performans degerlendirme ile
belirleyebilecektir. Performans degerlendirme sonucunda elde edilen bilgiler terfi,
kariyer planlamasi, ticretin artisi, gorev degisikligi, isten ¢ikarma gibi kararlarla
sonuglanabilir. Performans degerlendirmenin 6nemli bir diger islevi de performans
gelisimini desteklemektir. Ayrica performans degerlendirmeleri galisanlarla etkili bir
iletisim kurulmasinda 6nemli bir aracidir. Diger yandan performans degerlendirme;
calisanin ¢alisma durumu hakkinda oldugu kadar, nitelikleri ve bilgi diizeyinde, tavir
ve hareketlerinde istenilen yonde meydana gelen degisiklik ve gelismeler hakkinda

da bilgi saglamaktadir.

Kamu idarelerinde performans degerlendirmenin hayata gecirilmesi Sekizinci
Bes Yillik Kalkinma Plani’nda onerilmis Onuncu Bes Yillik Kalkinma Plani’nda
performans degerlendirmenin  gelistirilerek uygulanmaya devam edilecegi
belirtilmistir. Bu konuda ise Milli Egitim Bakanligi’nin ilgili birimi olan Teftis
Kurulu Bagkanligi da ¢aligmalar yapmis ve performans degerlendirmeyi dnceden

belirlenmis kriterler dogrultusunda, kurumun ve personelin is bagsariminin dlgiilmesi,
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analiz edilmesi ve geri bildirimlerin sunulmasi siireci olarak ifade etmistir.
Performans degerlendirmede hedef ise; kurumun amagclarina ulastirilmasinda ve
stirekli gelistirilmesinde aktif olan siire¢lerin ve bu siire¢lerin en 6nemli 6gesi olan
calisanlarin performans planlamasi yapmalarini saglayan geri bildirimlerin, bilimsel
ve katilimct yontem ve tekniklerle olusturulmasi olarak ifade edilmistir (MEB, Teftis
Kurulu Baskanligi, 2006). Aydin (2005)° a gore performans degerlendirme
performans olgiitleri ya da etkililik seviyeleri bakimindan goéreceli ya da somut

performans dl¢iimlerinin yorumlanmasidir.

2.2.3. Performans Degerlendirme Siireci

Performans degerlendirme, bireysel alanda, takim alaninda ve orgiitsel alanda
ya da tiim bu alanlarin karisimi seklinde de olabilir ( Bayraktaroglu, 2006). Uyargil’e
(1994) gore performans degerlendirme yoneticiler tarafindan yapilabilecegi gibi
calisanin 6zdegerlendirme yapmasi, ¢alisma arkadaslarinin degerlendirme yapmasi,
astlarin degerlendirme yapmasi ya da orgiit paydaslari (veli, 68renci, miisteri,
vatandas vb.) tarafindan degerlendirme yapilmasi seklinde de yapilabilir. Cesitli
yontemlerin karma hale getirilerek kullanilmasi bazi yontemlerin faydalarindan

yararlanmayi bazi yontemlerin sakincalarin1 yok etmeyi saglayabilir.

Herhangi bir performans degerlendirme sistemini olusturmak ve 6zellikle bu
sistemi uygulamak oldukg¢a zordur. Bir orgiitiin yapisina ve kiiltliriine en uygun
sisteme karar vermek, bu sistemi kurmak ve uygulamak uzmanlik gerektirir.
Performans degerlendirme sisteminin kurulmasi 6n ¢alismalarin yapilarak bir siirecin
uygulamaya konmasini gerektirir. Herhangi bir performans sistemi kurmamak, iyi
planlanmadan ve Orgiite uygun olmayan gelisigiizel bir sistemi secip uygulamaya
koymaktan daha mantikli bir karardir. Ciinkii ¢alisanlar, orgiit ve orgiitiin hedefleri
icin Onemli olan bu sistem 1iyi planlanmadiginda istenmeyen sonuglar
yaratabilecektir. Performans degerlendirme siireci, bir yoneticinin en temel yonetim
islevi olan kontrol islevinin bir geregidir ve ayn1 zamanda en zor ve énemli gorevidir

(Yalgin, 1998).

2.2.4. Performans Degerlendirme Sistemi Olusturmanin Esaslari

Performans genis bir ¢ercevede, bir orgiitiin mevcut durumu, kaynaklari ve
diizeni gibi temel ii¢c konudaki sorulari yanitlayabilecek bir kavram olarak

degerlendirilebilir. Bu diisiincedeki amag, bu {i¢ temel konuyu incelemek ve boylece
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performansi arastirmaktir. Ancak ilk olarak Orgiitiin amacinin ve igin tam taniminin
ne oldugu gibi sorulara net cevaplar verilmelidir ki, bu konulardaki sorulara hakiki
¢Ozlimleri cevap olarak gorebiliriz. Bu asamalardan sonra “bu iste sonucglara nasil
ulasilmistir?”, “mevcut kaynaklar yararli ¢ikti olarak ifade edilen bu sonucu
saglarken ne kadar verimli kullanilmistir?” tarzinda sorular ulasilan son durumla

ilgili degerlendirme yapilabilmesini saglar.

Kisaca ifade edecek olursak; performans degerlendirme sistemi, bir orgiitiin
amagladig1 vizyonunu gergeklestirmesi i¢in bu dort ana hedefini 6lgecek sekilde

olusturulmalidir.
2.2.5. Performans Degerlendirmenin Nedenleri ve Yararlari

Performans degerlendirme, bir orgiitte c¢alisanlarin eksik taraflarini tespit
etmek, bu eksikleri giderecek egitimler almalarini saglamak ve orgiitsel amaglara
yonelik calismalarimi ddiillendirmek gibi amaclara imkan verdigi i¢in yapilmalidir.
Performans degerlendirmesi yapmamak, tiim ¢alisanlarin performansinin esit oldugu
ve Orgiitsel amaglara yonelik esit caligmalar yaptiklar1 diistincesini kabul etmek olur.
Maalesef bu durum hem ¢alisanlarin motivasyonunu olumsuz yonde etkiler hem de
orgiit igersinde ciddi sonuglara sebep olur. Performans degerlendirmeye gereksinim
duyulmasinin sebebi, bu siire¢ sonunda elde edilen verilerin, yonetimsel kararlarda

etkili olmasidir (Tunger, 2013)

Performansi degerlendirme nedenlerini asagidaki gibi siralayabiliriz:
e Orgiitiin amag ve hedeflerinin anlasiima durumunu belirlemek,

e Kaynaklarin kullanimini ¢6ziimleyerek ortaya koyabilmek,

e Gergek olaylar1 baz alan kararlar verebilmek,

e Orgiitii bir biitiin seklinde diisiinebilmek,

e Orgiitteki vizyon ve misyon paylagiminin diizeyini gorebilmek,

e Hedeflere ulasma siireglerini degerlendirmek,

e Bireysel ve orgiitsel egitim gereksinimlerini belirlemek,

e Orgiitiin gelisme citasm siirekli yiiksek tutmak,

e Belirli tavir ve davranislart giidiileyebilmek,

e Orgiit igindeki bireysel veya orgiitsel algilama farkliliklarini tespit etmek,

e Olumlu sonuglar1 belirlemek ve kutlamak.
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Performans  degerlendirme, orgiit calisanlarmin~ motivasyon — ve
performanslarint yiikseltmek igin gerekli olan Onlemlerin alinmast igin Orgiit
calisanlar ile ilgili bir ¢ok 6nemli bilgi saglar. Bu bilgiler saglanmadiginda bu
konuda yapilacaklar daha en bastan eksiklikler barindiracagindan basarisizliga yol
acacaktir.  Yoneticiler gilinliik islerin  yogunlugu igersinde performans
degerlendirmeye fazladan bir yiik ve zaman kaybi olarak bakmalarina ragmen siirekli
gelisen bir performans degerlendirme sistemi orgiitlere orgiitsel, yonetsel ve bireysel
acidan vyararlar saglar. Performans degerlendirme; calisanlara orgiit hedefleri
konusunda bilgi sahibi olma, yoneticilere terfi, nakil ve ise son verme gibi insan
kaynaklari uygulamalarin1 hayata gecirebilme firsati vermek gibi orgiitlere birgok
yarar saglar. Bu yarar performans degerlendirmenin oOrgiitiin bilgi alt yapisini
olusturdugunu gostermektedir. Performans degerlendirme yoneticilere, ¢alisanlar ile
giiven ve saygi ¢ergevesinde iligkiler kurma, takim ¢alismasini destekleyen bir kiiltiir
olusturma konusunda destek vermektedir. Performans degerlendirme sonucunda elde
edilen dogru bilgilerle calisanlarin 6diillendirilmesinin yapilmasi, 6diillendirme
konusunda adaletin saglanmasi miimkiin olacaktir. Yoneticiler performans
degerlendirme sayesinde calisanlarin giiglii ve zayif yonlerini belirleyerek, bu
konuda yardimeir olup rehberlik yapacagi calisan1 segme ve tanima firsatina sahip
olacaktir. BOylece hem yoneticilerin hem de verimligi ve performans: artmis

olacaktir (Tunger 2013).

Performans degerlendirme g¢alisanlarin fark edilme ve taninma gereksinimini
karsilamasina, yoneticilerin ya da degerlendirme yapanlarin kendisi hakkindaki
diigiincelerini 6grenmelerini saglar. Performans degerlendirmenin bir diger faydasi

da is kararlarinin dogru yonde alinmasi konusunda yol gosterici olmasidir.

Giintimiizde oldukg¢a biiyiik bir énemi olan performans degerlendirmenin
faydalarini; degerlendiren (yoneticiler), degerlendirilen (astlar) ve orgiit agisindan

olmak {izere ii¢ ana baglik altinda inceleyebiliriz (Canman, 1993).

2.2.5.1. Degerlendiren (Yonetici) Agisindan Faydalar:

Performans degerlendirme degerlendirenlere (yoneticilere), bireysel ve
orgiitsel performansin, iletisimin iyilestirilmesi ve iligkilerin iyilestirilmesi
konusunda yardimci olur. Degerlendirenler (yoneticiler), performans degerlendirme

sayesinde calisanlarin zayif ve giiclii yonlerini belirleyebilirler. Ayrica bu faydalarin
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yaninda yonetimsel becerilerin gelistirilmesinde, astlarin daha yakindan taninarak

yetki devri konusunda faydalar saglar (Argon & Altay, 2004).

2.2.5.2. Degerlendirilen (Astlar) Acisindan Faydalari

Degerlendirilenler (astlar) performans degerlendirme ile Orgiit i¢indeki
rollerini agik¢a tanimlayabilir, calisma iliskilerini iyilestirebilir, islerinden aldiklar
hazz1 arttirabilirler. Bu faydalarimin  yaninda performans degerlendirme
degerlendirilenlere (astlara) giiglii ve gelistirilmesi gereken 6zelliklerini belirleme ve
orgiit icindeki rol ve sorumluluklarini daha iyi anlamalar1 konusunda yardimeci olur

(Argon & Altay, 2004).

2.2.5.3. Orgiit Acisindan Faydalar1

Performans degerlendirme oOrgiite birey ve birimlerin performanslarini
iyilestirme, kar oranini ve verimi arttirma ve hizmet kalitesini iyilestirme konularinda
fayda saglar (Bakan & Kelleroglu, 2003). Ayn1 zamanda hem oOrgiitiin etkililik ve
verimliligin artmasinda hem de hizmet ve tiriin kalitesinin iyilestirilmesinde fayda

saglamaktadir (Argon & Altay, 2004).

2.2.6. Performans Degerlendirmenin Onemi ve Amaci

Performans degerlendirme, literatiirde basar1 degerlendirme seklinde de ifade
edilmektedir. Performans degerlendirme ile genelde, herhangi bir konuda bir kisinin,
kurumun ya da grubun etkinligini belirli bir grup kriterler ¢ercevesinde ¢6zliimlemeye
ve basar1 seviyesini tespit etmeye yonelik faaliyetler ifade edilmek istenmektedir.
Performans degerlendirme, dnceden belirlenmis kriterlere gore bir degerlendirenin
karsilastirma ve Olgme aracilifiyla bir calisanin performansint degerlendirme
stirecidir. Bagka bir ifadeyle performans degerlendirme, belirli bir is ve gorev tanimi
dogrultusunda calisganin bu tanimi ne kadar yerine getirdigini Saptama ugrasidir
(Helvaci, 2002).

Gilinimiiz orgiitlerinde basariyr ifade etmek i¢in birgok etmen etkili olmasina
karsin basar1 en ¢ok bir Orgiitiin islevlerini yerine getiren ¢alisanin performansina
baghdir. Performans degerlendirme igin asil odak noktasi bireydir. Bir orgiitte
performans degerlendirmenin basinda da ve onu ilgilendiren diizenlemelerle sonunda
da insan yer alir. Bu durum performans degerlendirmenin, birey ile orgiit

uyumsuzlugunun orgiitiin ¢alismasimi aninda bozabilecegi, etkinligi azaltabilecegi
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diistiniildiigiinde bireyi iyilestirme, bireyin orgiit ile uyumunu en yiiksek seviyeye
¢ikarma agisindan olduk¢a mithim bir ¢alisma oldugunu gostermektedir (Bakan &
Kelleroglu, 2003). Giiniimiiziin olduk¢a fazla rekabet igeren ortaminda birgok oOrgiit,
orglite nitelikli calisanlar1 kazandirmak, is tatmini ile verimliligi arttirmak amaciyla
performans degerlendirmeyi stratejik bir yol olarak kullanmakta, degerlendirmeyi

pek cok yonetimsel karar i¢in temel almaktadir.

Personel degerlendirmesi hem orgiit i¢cin hem de ¢alisanlar i¢in oneme ve
degere sahiptir. Nitekim ozellikle yiiksek performans ortaya koyan calisanlar, bu
performanslarinin  karsiligint almak ve basarilar1 sonucunda beklentisi iginde
olduklart kariyer durumunu yoneticilere bildirmek ve yoneticilerin bu konudaki
fikirlerini 6grenmeyi beklerler (Unal, 1998). Ayrica degerlendirme sonucunda
calisanlarin varsa eksiklikleri saptanacak ve bu eksiklikleri tamamlama ve
yeteneklerini gelistirme imkani1 saglanacak olmasi sebebiyle bu agidan performans
degerlendirmenin, ¢alisani ise motive etme ve yonlendirme amaciyla gelistirilen bir

ara¢ oldugu soylenebilir (Sabuncuoglu, 1997).

Performans sistemi, bir taraftan orgiitiin vizyonu ¢ergevesinde hedeflerin
belirlenmesi ve belirlenen bu hedeflere c¢alisanlarin  yardimiyla ulasiimasini
amaglarken, ayn1 zamanda da hedeflere ulasma siirecinde g¢alisanlarin katkilarinin
adil, iradi ve olgiilebilen bir metodla degerlendirilmesini ve motivasyon saglayan bir
calisma ortami olusturarak Kisisel gelisimin desteklenmesini amaglamaktadir

(Germirli, 2006)

Performans degerlendirmesinin is performansi ile ilgi bilgi toplamak ve is
tanimlar1 ve is analizlerinde belirlenen standartlara calisanin ne diizeyde ulastigini
konusunda déniit saglamak seklinde iki temel amac1 vardir. Is performans: ile ilgili
bilgi edinmeye yonetsel kararlar verilirken ihtiyac duyulacaktir. Performans
degerlendirmesinin sagladigi bilgiler 1s1ginda {icret artiglari, ikramiyeler, egitim,
disiplin, terfiler ve diger yonetsel etkinliklere iliskin Kkararlar verilir. Performans
degerlendirme de aynen insan Kkaynaklarina ait diger stratejilerde oldugu gibi
herhangi bir gruba yonelik ayrimciligt Onleyen yasal standartlara gore
olusturulmalidir (Palmer, 1993). Ikinci amag olan standartlara ne Sl¢iide ulasildig
konusundaki doniitler ise ancak olumlu bir tavirla bildirildiginde ve bu doniitler

mesleki egitimle desteklendigi siirece fayda saglayabilir.
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Performans degerlendirmenin amaci oOrgiitteki ¢alisanlarin iyiden kotiiye
seklinde siralanmasi degildir. Aksine performans degerlendirmenin amaci astlarin
orgiitsel amaglar1 anlasma ve benimseme diizeylerinin belirlenmesi ile amaglarin tiim
caligsanlar tarafindan en diisiik seviyede gerceklestirilmesinin saglanmasi ve orgiitte
dinamik ve mutlu bir ¢aligma ortaminin siirekli olarak saglanmasidir denebilir. Bu
amaglar1 gergeklestirmek igin ¢aba sarfederken performansi gelistirmek ve gelismeye
ihtiyag duyan calisanlar1 belirlemek diger temel hedeflerdir. Ustlerin (amirlerin)
calisanlar1  gozlemlemesi olarak etkinlik gosteren geleneksel performans
degerlendirme sistemleri simdilerde bu konulardaki 6nemlerini kaybetmislerdir.
Bunun sebebi performans degerlendirme sisteminden oOrgiitin temel olarak
gelecekteki kariyer planlamalarini belirlemede bir ara¢ olmasi degil, calisanlar
acisindan sisteme Onemli geri bildirimler saglamasi; sistemin gelecek ve oOrgiitsel
vizyon yorlingesinden ¢ikmasini engellemesi, orgiitiin devamliligini saglamasinin
esas olarak beklenmesidir (Palmer, 1993). Iste bu noktada egitim ile performans
degerlendirmenin iliskisi baslamaktadir. Performans degerlendirme orgiitiin egitim
gereksinimlerini belirlemede bir aractir, egitim ihtiyaclarinin biiyiikk bir bolimi
konusunda ilgili taraflari bilgilendirir. Degerlendirme calisanlarin gelisimini tesvik
eden egitim siirecinin diizenli ve degismez bir pargasi haline gelmelidir. Egitim ve
degerlendirmenin basarili sonuglar dogurmasi igin, ¢alisanlarin performanslarini
gelistirmeyi Ogrenmeye istekli olmalari, yoneticilerin ise g¢alisanlara performans

diizeylerini arttirmay1 6gretmeleri ve bu konuda yardim etmeleri gerekir.

Ulkemizde performans degerlendirme uygulamalar1 basit halde de olsa uzun
yillar 6nce kamu alaninda baglamis, konu {izerinde 6zel sektoriin ilgisinin artmasi ve
uygulamalarin tilkemizde yayginlagsmasi son zamanlarda uygulamalarin Gnemini
biiylik Olclide arttirmistir. Oysa Orgiitlerdeki bu konudaki ilk sistemli ve diizenli
uygulamalar ABD'de kamualaninda yer almaktaydi (Uyargil, 1994).

2.3. Performansa Dayah Ucretlendirme

Performansa dayali iicretlendirme uygulamasi, dnceden belirlenen olgiitlere,
hedeflere veya diger performans belirleyici unsurlara ne dlgiide yaklastiklar1 ya da
ulasip ulagsmadiklarina gore belirlenerek calisanlarin ticret, prim, ikramiye ve diger
mali ve sosyal haklarindan herhangi birinin, bir kisminin veya tamaminin

saglanmasidir. Performansa dayali iicret uygulamasi, {icretin calisanin {iretime
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yaptig1 katki oraninda farklilasmasini esas almakta ve 6denecek iicretin diizeyi ile
calisanin isteki performansi arasinda baglanti kurulmayr amacglamaktadir. VIII. Bes
Yillik Kalkinma Plani’ndaki “Verimlilige Dayali Ucret Sistemlerine Gecis Ozel
Ihtisas Komisyonu Raporu”nda performansa dayali iicret, tiim kuruluslarda
kullanilabilen, verimliligi ~artirict  tekniklerdendir  seklinde tanimlanmustir.
Performans dayali iicretlendirme uygulamasinin amaci, calisanlarin performansini
artiracak bir motivasyon artis1 saglamak, boylece ulasilacak hizmet/iiriin iiretim ve
verimlilik artiglarindan adaletli bir pay almalaridir (DPT, 2000). Bu tanimdan yola
cikarak performansa dayali iicretlendirme uygulamasinin temelinde ¢alisanlarin
motivasyonu ile liretim ve verimlilik artisinin saglanmasi arasindaki dongiistiniin yer
aldigim1 ifade edebiliriz. Performansa dayali ticretlendirme, bireysel agisindan
calisanlarin c¢abalar1 karsiliginda elde ettigi bir bedel; daha fazla caba gostermesi
karsiliginda takdir edilme ve 6diil anlamina gelir. Performansa dayali ticretlendirme;
birincisi motivasyon artisinin performansi artiracagi, ikincisi takdirin motivasyon
acisindan Onemli bir unsur oldugu seklinde ifade edilen iki psikolojik ilkeye
dayandirilmistir. Tabii ki iicret motivasyonu artiran tek neden degildir. Insan
kaynaklar1 yonetimini gesitli 6geleri motivasyonu artirmaya yoneliktir. Odiillendiren
tesvikler sliphesiz ki performansi artirir. Agik ticret simiflarinin olusturulmasi,
degerlendirme sonuglarina gore calisanlarin gruplandirilmast ve performans
cetvelinin olusturulmas: performansa dayali ticretlendirme uygulamalarinda gerekli
olan ii¢ unsurdur. DPT nin Verimlilige Dayal: Ucret Sistemlerine Gecis Ozel ihtisas
Komisyonu Raporu’nda performansa dayali iicretin {icunsuru oldugu belirtilmistir.
Rapora gore ilk unsur hedeflenen basarinin tespit edilmesidir. Ikinci unsur basarmin
degerledirilmesi, ti¢lincli unsur ise yapilan degerlendirme sonucunda iicrete karar

verilmesidir.

Orgiitteki hizmete gore performans standartlar1 saptandiktan sonra, bu
standartlara ulagsmak i¢in oOrgiit ¢alisanlarinin ¢alisma kapasiteleri dikkate alinarak
belirli donemlerde orgiitsel ve bireysel performans degerlendirmesi yapilarak, bu
degerlendirmenin sonucunda Orgiit ¢alisanlarina performans dogrultusunda {icret
verilir. Performansa dayali ticretlendirme uygulamasinda {icret artiglart galisanin
gosterdigi  performansa gore belirlenmektedir. Bireysel performansa dayali
ticretlendirme, bireysel performans degerlendirilerek, esas iicrete ek olarak yapilan

odemeleri kapsar. Bu sistemde galisanin {icreti, gegmis donemdeki performansina
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gore belirlenir ve ayni zamanda gelecek donemdeki performansin artirilmasi
hedeflenmektedir. Bu sekilde hem gegmis donemdeki performansa gore iicret artis
orani belirlenmis olur hem de c¢alisan1 motive ederek gelecekteki performansi da
yiikseltecek ticret artis1  saglanir. Amag ise, hem yiikksek performansin
odiillendirilmesi hem de isteki verimliligin siirekliliginin saglanmasidir. Performansa
dayali {icret uygulamasinin etkin sekilde yiiriitiilebilmesi igin etkili bir performans

degerlendirme sisteminin uygulanmasi sarttir (Kakan, 2010).

Asagida performansa dayali icretlendirme uygulamasinin daha iyi

anlasilmasi icin sistemin genel isleyisine yonelik bir sekle yer verilmistir.

Sekil 1:Performansa Dayah Ucret Sisteminin Genel Cercevesi (Benligiray, 2003)

Alicinin Ozellikleri .Ce\:r?sel‘ Kosullar
Performans Isgiicti piyasast
Insan sermayesi Urdin piyasas
Demografik yapi Sendikalar
Ucret
Thtiyac {
Esitlik -

Bireysel Performansa Dayah

Ucretlendirme Siireci

: Ciktilar
I E;%Zi performans artis »| Motivasyon
icininOzellikleri Performans

VericininOzellikleri Performansa dayali 56deme Doyum
Perforr_nans algilart
Deneyim
Tutum T
Basar —
Demografik yap1 Orgiitsel Kosullar
Ucret Yap1 o
Degerler Calisma grubunun bilesimi
Amaglar Ucret politikasi
Esitlik algilart Performans 6l¢timi

Sekil 1’de goriildiigii iizere oOrglitsel ve cevresel kosullar ile vericinin ve
alicinin  6zellikleri bireysel performansa dayali iicretlendirme uygulamasini
etkilenmektedir. Bireysel performans kendi icinde ise bireysel performans artis
kararlar1 ve performansa dayali 6deme algilarindan etkilenmektedir. Cevresel
kosullar; is giicli piyasasi, iiriin piyasast ve sendikalar sistemidir. Ayrica bireyin yer
aldig1 orgiitiin yapisi, orgiitteki gruplarimin bilesimi, ticret stratejisi ve performans

Olglimii performans iizerinde etkileyici unsurlardir. Bireysel performansa dayali
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ticretlendirme siireci sonucunda motivasyon, performans ve doyum saglanir (Kakan,
2010).

2.3.1. Bireysel Performansa Dayali Ucretlendirme

Performans degerlendirmede, {icretlerin belirlenmesi ve artirilmasinin
bireysel performans ile iicret arasinda dogru oranti kurularak gerceklestirilmesi 6nem
arz etmektedir. Bireysel performansa dayali iicretlendirmenin uygulanabilmesi i¢in
ilk once hedeflenen basari belirlenmeli ve basari degerlendirilmeli, daha sonra
yapilan degerlendirmenin  sonucunda ticrete karar  verilmelidir.  Basari
degerlendirmesinin sonuglartyla tcretin iliskilendirilmesindeki amag, basarisi
degerlendirilen ¢alisanin bu basarisi sonucunda hak ettigi ticretini alabilmesidir. Bu
yOniiyle performansa dayali licretlendirme uygulamalari bir amag degil aragtirlar. Bir
orgiitte bireysel performansa dayali bir icretlendirme uygulamasi yapilacaksa,
oncelikle bu uygulamanin tim ¢alisanlara duyurulmasi, agiklanmasi ve bu
uygulamaya calisanlarin 6zendirilmesi gerekmektedir. Ciinkii bu bakis agisiyla
ticretler, tam anlamiyla ¢aligsanlarin kendi iiretimlerine, verimliliklerine, ¢cabalarina ve
diger bireysel 6zelliklerine gore belirlenmektedir ki ¢alisanlar da bunun bilincinde
olmalildirlar. Bilgin’e (2004) gore bireysel performansa dayali yapilan
ticretlendirmenin  amaglari,  Orgiitlerin  performansa  dayali  tcretlendirme

uygulamasindan beklentileriyle paralel bigimde;

Orgiitteki insan kaynagini bireysel performansina uygun bir iicret karsiligi

orgiitte tutmak,

e Orgiitteki insan kaynaginin bireysel performansini arttiric1 yonde olmasini
saglamak,

e Calisanlarin bireysel performanslarinin kurumsal performansa uyumlu
olmasini saglamak,

e Ucretlerin, kurum dis1 nitelikli insan kaynaklar1 igin de ¢ekici olmasini

saglamaktir.

Bireysel performans ile iicret arasindaki iliskide, ayni sekilde {icret
artiglarinin bireylerin ortaya koydugu performans dogrultusunda belirlenmesi esastir.
Ucret artis oranlarmin tamami veya bir boliimii elde edilen performans sonuglari
1s181inda belirlenir. Bireysel performansa dayali ticretlendirme, bireysel performans

baz alinarak temel iicrete yansitilan artislardir. Bireysel performansa dayali
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ticretlendirme uygulamasinda bireyin f{icret artisi, daha once degerlendirilmesi
yapilan performansa baglidir. Ayni zamanda gelecekteki performans artist da
amagclandig1 i¢in bu uygulama iki asamali bir siire¢ haline gelir. Ilk asamada onceki
performansa goére lcret artis orani belirlenirken, ikinci asamada ise gelecekteki
performans1 gilidiilemek igin {icret artist yapilmaktadir. Boylece, performans
degerlendirmesine dayali iicret ile hem yiiksek performans ddiillendirilmekte hem de
bu performansin siirdiiriilmesi tesvik edilmektedir. Orgiitlerde performans
degerlendirmesi, ¢cogunlukla bireysel olarak yapilmaktadir. Bireysel bazda yapilan
performans degerlendirmesinin ana sebebi, bireylerin performansinin, takim ve orgiit
performansindan bagimsiz bir sekilde Ol¢iilebilmesidir. Baska bir deyisle; bireyin
performanslar1 toplamu, ait oldugu takimin ve orgiitiin performansini olusturur. Diger
bir sebep ise, oOrgiitiin bitiin hedeflerinin bireye indirgenebilecegidir. Bireysel
hedeflerin birbirleriyle ¢atismadigi, 6rgiit hedeflerine paralel oldugu ve tiim bireysel
hedeflerin  toplaminin  orgiitin  genel hedeflerini  olusturdugu anlayisina
dayanmaktadir. Ancak bu kosullarda yaklagimlarin dogru sonuglar vermedigi, hatta
bazen tam tersi sonuglar bile dogurdugu goriilmiistiir. Bu durum o6rgiitlerin, takima
ve Orgiite dayali performansi da goéz Onilinde bulundurmasi gercegini ortaya

koymustur (Kakan, 2010).
2.3.2. Takim Performansina Dayah Ucretlendirme

1980°1i yillarda durmayan bir degisim igersinde olan rekabet, 6rgiit yonetim
modellerinde de degisime sebep olmustur. En belirgin degisim ise, yonetimde biitlin
sistemlerin birey odakli olarak yeniden yapilanmasinda, galisanlarin yonetimsel
stireclere katiimlarinin  desteklenmesinde ve hususiyetle miisteri ve kalite
kavramlarinin 6ne ¢ikmasinda yasanmustir. Iste bu degisimler, takim caligmalarinin
yayginlasmasina sebep olmus ve takima dayali performans uygulamalarini &ne
cikarmistir. Bu uygulamalardaki amag, oncelikle orgiitiin verimliligini artirmak ve
katilim yoluyla orgiit icinde takdir edilme duygusunu yaratip, c¢alisanin
motivasyonunu  artirmaktir. ~ Takim  performansmna  gore  {icretlendirme
uygulamalarinda, takimdaki bireylerin ayr1t ayr1 performanslarina gore iicret
belirlemek yerine, takimin performans: dogrultusunda iicret belirlenmesi esastir.
Boyle bir lcretlendirme yontemi ¢alisanlar arasinda rekabeti degil calisanlari
isbirligine, yardimlagsmaya ve dayanigmaya tesvik etmektedir (Bilgin, 2004). Klasik

yonetim modellerinde ¢alisanlar, bireysel performanslarina goére iicretlendirilir.
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Ancak cagdas yonetim modellerinde bireyin takimdaki performansinin da
ticretendirmede dikkate alinmasi esastir. Bu nedenle, iicretlendirme yapilirken takim
performansinin da gbéz Oniinde bulundurulmasi gerekmektedir. Tabii ki bu
ticretlendirmede uygulamasinda, takim performansi Olgiilebilir olmalidir. Takim
calisanlar1 bu konuda bilgilendirilmeli ve takim galisanlarina sik sik geri bildirim
verilmelidir. Calisanlar arasinda is paylasimi adil olmali ve performansi yiiksek olan
calisanlarin, digerlerini motive edici yonde etkileri olmalidir. Takim performansina
dayali performans degerlendirmede de, bireysel performansa dayali uygulamalarda
kullanilan teknikler kullanilir. Ancak degerlendirmede, bireysel performans
gostergeleri yerine takim performansina dayali gostergeler dikkate alinir. Calisma
yontemlerinin takim g¢aligmasina olanak tanimadigi veya bireysel performanslarin
toplam1 ya da ortalamasi olarak oOlglimlenen takim performans gostergelerinin
anlamsiz oldugu durumlarda bu teknikler kullanilmaz (incir, 2000, s. 50). Ayrica bu
uygulama, calisanlarin tek tek performanslarinin kolaylikla degerlendirmesinin
miimkiin olmadigi durumlarda, takimin performansinin degerlendirilerek, bu sekilde
takim calisanlari icin {icret belirleme olanagi tanimaktadir. Takim ¢aligmasi, dikkatli
planlama ve yardimlagsma kosullariyla, daha az sorunlu bir orgiitlenme bigimi olup,
verimlilik artis1 saglayan bir aragtir. Maliyetlerin distiriilmesi, yiiksek esneklik, daha
iyi kalite, sifir hatali dretim gibi Orgilit amaglarina takim calismasi ile
ulagilabilmektedir. Gruplar arasi rekabete yol agmasinin doguracagi sonuglar, takima
dayali performans ticretlendirmesinde karsilagilan sorunlarin basinda gelir. Ayrica,
bir diger sorun da takim bireylerinde gbézlemlenen sosyal tembellesmedir. Ancak
yiiksek performans; takima getirecegi bir finansal faydasi varsa ve bu takimdaki
herkes tarafindan paylasilabilecegi i¢in, takim calisanlarin1 motive edici bir etmen
olarak kullanilabilir. Bu avantaj ve dezavantajlari dikkate alinarak, takim ve bireysel

performansa dayali licretlendirme uygulamalar birlikte uygulanmaktadir.
2.3.3. Kurumsal Performansa Dayal Ucretlendirme

Kurumsal performansa dayali iicretlendirmenin amaci, ¢alisanlarla kurumun
bir biitlin haline gelmelerini Saglamak ve calisanlar1 isbirligi konusunda tesvik
etmektir. Kurumsal performansa dayali iicretlendirme bireysel performansa ve takim
performansina kiyasla daha kapsamli ve dolayl bir {icretlendirmedir (Bilgin, 2004).

’

“Bu kurum bizim” algisin1 yaratmasi ve kurumda hakim olmasmi saglayarak

calisanlarin motivasyonunu arttirmasi 6nemli bir islevidir. Kazang paylasimi ve kar
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paylasimi planlar1 en yaygin kullanimi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu
ticretlendirme uygulamalari; genel olarak bireysel performansa dayanmamasi,
yoneticiler ve tiim ¢alisanlarin  katilimi ile belirlenmesi, tiim ¢alisanlar
ilgilendirmesi, isbirligi ile sorunlara ¢oziim tretmesi ve Kurumun verimliligi ile
bireysel odiiller arasinda baglanti kurmasi acilarindan kabul goérmektedir. Bu
uygulamada, yoneticiden beklenen performans diizeyi, kurumlarin performans
hedeflerine paralel olmal1 ve yoneticinin performans sonuglari, kurum performansina
yaptig1 katki ile degerlendirilmelidir. Yonetici, belirlenmis olan kurum hedeflerini ve
performans Kriteri olarak kendisinden ne beklenildigini bilmeli; anlamli bir sekilde
bunlara uygun olarak degerlendirmelidir. Eger bu yonde bir degerlendirme
yapilmazsa, yonetici yanlhs degerlendirilmis olur ve takim calismasi yerine
uyumsuzluk, huzursuzluk ve zitlasmalar ortaya ¢ikar. Ayni durum, diger calisanlar
icin de soz konusudur. Ciinkli ¢alisanlarin performansi, kurumun performansina
yaptiklar1 katki boyutunda degerlendirilir. Kurumlar; birey, takim veya kurum
performansia dayali iicretlendirmenin avantaj ve dezavantajlarin1 dikkate alarak ya
birden fazla ticretlendirme uygulamasini bir arada ya da bu uygulamalarin bir
sentezini, kendi kurum Kkiiltiirlerine gére diizenleyerek uygulamaktadirlar. Ornegin,
bir yandan bireysel performans:1 odillendirmek igin bireysel ticret artislar
uygulanirken, diger yandan birimin performansina gore tiim birim ¢alisanlarina
ayrica prim dagitilabilmektedir. Takim veya kurum performansi degerlendirilip
primler birim hesabina gore hesaplanabilecegi gibi, takim ve Orgiit performansi
degerlendirilip birimin performansia goére bir ikramiye havuzu olusturup bireysel
performansa gore Odiiller dagitilabilir. Kurumlarin, hem takim hem de bireysel
performansa gore ddiillendirme yaparak en yiiksek performansi ortaya koymalari i¢in

calisanlarin1 motive etmeleri gerekmektedir.

2.4. Kamu Kesiminde Performansa Dayal Ucretlendirme Uygulamalar
Bu boliimde iilkemizdeki, diger farkl iilkelerdeki ve OECD iilkelerindeki
performans degerlendirme ve performansa dayali {icretlendirme uygulamalari

incelenmistir.
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2.4.1. Farkh Ulkelerde Performansa Dayali Ucretlendirme
Uygulamalan

Kestane (2003) Maliye Dergisinde yayimlanan “Performansa Dayali Ucret
Sistemi ve Kamu Kesiminde Uygulanabilirligi” baslikli makalesinde kamu kesimi
ticret uygulamalarina iligkin olarak dort {ilkeyi incelemistir. Bu iilkeler Anglo-Sakson
geleneginin temsilcisi sayilan Ingiltere; Avrupa’dan Fransa ve Almanya; Uzak

Dogudan ise Japonya’dir.
2.4.1.1. ingiltere Ornegi

Ingiltere’de personel rejimi, diinyanmn en ileri personel rejimlerinden birisi
olup, Ingiltere’de mabhalli idareler, egitim, saglik gibi kamu hizmetlerinin de
demiryollar1 gibi kamu KiT nin de kendilerine dzgii tek tek derecelendirme ve iicret
sistemleri mevcuttur. Milli hiikiimet i¢in merkezi teskilatta ¢alisan personel
Ingiltere’nin kamu hizmeti personelini olusturur. Ingiltere’de toplu goriisme ve
pazarliklar sonunda ticret, derecelendirme ve istihdam kosullar: belirlenir. Ancak en
iist derece kodralarin iicretleri 6zel yargilar dogrultusunda hiikiimet tarafindan
gorevlendirilen fakat hiikiimetten bagimsiz bir sekilde ticretler hakkinda oneriler
sunan Ucret Komitesi (Top Salaries Review Body) tarafindan belirlenir. Kamuda
gorevli personele uygulanan ise alma kosullari, derecelendirme sistemi ve fiicret
oOlgekleri diger kamu personeli gruplarininkinden farklidir. Toplu s6zlesme yetkisine
sahip farkli gruplar birbirlerinin aldiklar1 kararlar: dikkate alirlar ancak yine de tim
kamu hizmetini igine alan ortak bir derecelendirme ve iicret sisteminden s6z etmek
miimkiin degildir. KiT’lerde gorev yapan farkli personel gruplari adina farkli
sendikalar pazarlik yapar. Ingiltere’de Review Body olarak adlandirilan bir heyet
kamu hizmeti, adli hizmetler ve silahli kuvvetlerin en iist kademesindeki personel
ticretleri konusunda oneriler sunar. Ayn1 durum doktorlar, hemsireler, ebeler ve
ogretmenlerin lcretleri i¢in de Oneriler sunan benzer heyetler vardir. Bu o6nerileri
hiikiimet genellikle kabul eder ancak oOnerilen tcret artiglarini ya zamaninda

uygulamaya koyamaz ya da kademeli bir sekilde uygulamaya koyabilmektedir.

Ingiltere’de kamu hizmetindeki farkli kesimlerin farkli derecelendirme ve
ticret sistemleri mevcuttur. Boylece kamu hizmeti, yerel idare, egitim ve saglk
hizmetlerinde farkli derecelendirme yapabilmek igin esneklik saglanabilmektedir.

Herkese esit miktarda 6denen ancak Londra merkezindekiler i¢in daha fazla Londra
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disinda galisanlar i¢in daha az miktarda olan “London Weighting” adi verilen bir
O0denek Londra’da g¢alisanlarin tiimiine verilmektedir. Ayrica Local Pay Addition
(Yerel Ek Odeme) ile personele gérev yaptifi bolgeye gére ek odemeler de
yapilabilir. Bu 6deme, personel istihdaminda sikinti yasanan bazi alanlara personel
alabilmek ve personelin isteki devamliligin1 saglamak adina belirli bir bolgede veya
yerde, belirli biralanda ¢alisan biitiin personele, o bdlge ve yerlerde kamu iicretlerinin
0zel sektor ticretleriyle rekabet edebilme giiclinii arttirmak amaciyla, licret skalasina
konulacak ek kademeler araciligi ile hayata gegirilebilmektedir. Polisler disinda diger
tim hizmet birimlerinin {cretleri toplu sozlesmeler ile belirlenir ve bu hizmet
birimlerinin kendilerine ait derecelendirme ve ficret sistemleri mevcuttur. Genel
olarak hiikiimet, kamu alanindaki tiim bdliimlerin tcret seviyelerini  ve

degisikliklerini, yerel ve bolgesel boyuta yonlendirme egilimindedir.

Ingiltere’de Ust Ucretler Komitesi’nin raporlar1 1siginda kamu hizmeti
calisanlarinin {icretleri her yil yeniden diizenlenirken, iist kademedekilerin ticretleri
ise siireli sekilde diizenlenmektedir. Itfaiye hizmetleri iicretleri, belirli bir yonteme
gore belirlenirken, tiniversite 6gretim gorevlilerinin ticretleri ise toplu goériismelerle
belirlenmektedir. Bu yonteme gore; Calisma Bakanligi’nin her yil Nisan ayinda
ticretler konusunda yaptig1 arastirmaya gore 6zel kesimde calisan vasfi olmayan
erkek isgilerin maaglari en yiiksekten en diistige olacak sekilde dort gruba ayrilir ve
egitimli bir itfaiyecinin ticreti bu en ist dilime denk gelecek sekilde belirlenir. Ayni
sekilde polis iicretleri ise hizmete Ozgii bir formiil ile her Eyliil ayinda ortalama

ticretlere getirilen yiizdelik artisa gore yiikseltilmektedir.

Degerlendirmeye dayali iicret sistemi ise Ingiltere’de kademeli olarak, tiim
kamu kesiminde yayginlastirilmaktadir. Deneme amagli olarak 1985 yilinda, 3’lincii
derecedeki iist kademe yoneticilerinden (miistesarlar), 7°nci derecedeki miidiir
kadrosuna kadar olan personeli kapsayan bir performans ikramiye programi
baslatilmistir. Ug yillik bir donem igin planlanan bu program, basarili personele her
y1l bir kereye mahsus olmak {iizere, toplu bir ikramiye 6denmesini dngoriiyordu. Bu
program, 1988 yilinin basinda sona erdirilmistir. 1987 yilinda, basarili performans
gosteren personele takdire dayali {icret artiglari saglayan iki yeni program
uygulamaya konmustur. Bu programlarin ilki, 2’nci ve 3’lincii derecedeki personeli
(stirekli miistesar yardimcilar1 ve miistesarlar1) kapsamakta ve iicret dizisinin en iist

basamagina gelmis basarili personel i¢in takdire dayali {icret artiglari 6denmesini
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ongdérmekteydi. Ikinci program ise, bilimsel ve teknik kadrolarda calisan personeli
kapsamaktaydi. Bu program sayesinde 160 degisik iicret cetveli ortadan kaldirilmis
ve birlesik bir iicret yapis1 gelistirilmistir. Ucret artislar belirli bir dereceye kadar
degerlendirmeye bagli olup, licret dizisinin en iist basamagma gelmis basarili
personele de takdire dayali ek artis verilmektedir. Bu sistem ayrica, belirli niteliklere
sahip personeli ise almak ve iste tutmak igin {icret sistemine esneklik getirmektedir.
Bu sistemde ayrica, 5-7°nci derecelerdeki personel, iicret cetvelinin en {ist

kademesine ek olarak performansa dayali ticret puani alabilmektedir ( OECD, 2005 ).

Ingiltere’de kamu kesiminde baslatilan yonetsel reformlarm bir pargasi
olarak, kamu personel degerlendirme sisteminde etkinligi artirma amaciyla
uygulamaya konulan “esnek iicret” politikalar1 kapsaminda 1,5 milyon kamu
calisani, performansa dayali {icret sistemi igerisine alinmistir (Ates ve Unal, 2003).
Ingiltere’de hayata gegirilen bu sistemin uygulamaya yonelik iki arac1 oldugu ifade
edilmektedir. Bunlardan ilki, ast-iist arasindaki diyalog kanallarmin g¢oklugu ve
yogunlugudur. Nitekim bu diyalogun siirekliligini saglamak i¢in ikinci ve tgiincii
kademedeki personelin her sene en yakimindaki tstii ile gelecek yil i¢in vazifesinin
amacini, ana sorumluluk alanlarini, yonetecegi kaynaklar1 ve hedeflerini kapsayan
bir sahsi sorumluluk plani {izerinde uzlasmaya varma zorunlulugu bulunmaktadir.
Sistemi niteleyen ikinci anahtar faktor ise; “ag¢iklik”tir. Bu faktor, astin kisisel deger
yargilarinin goz ardi edilerek degerlendirilmesini ve goérev tanimi ile verimlilik,
basar1, mesleki bilgi ve potansiyeli arasinda 6znel bir bag olusturulmasina imkan

vermektedir (Canman, 2000).
2.4.1.2. Almanya Ornegi

Almanya’da kamu gorevlileri devlet memuru ve kamu g¢alisan1 olmak tizere
iki farkli statiiye ait personelden meydana gelmektedir. Kamu calisan1 da kendi
arasinda biiro ¢alisan1 ve is¢i olarak iki gruba ayrilmaktadir. Devlet memurlarinin
istihdam sartlar1 ve iicret sistemi “Federal Ucret Yasas1” olarak adlandirilan bir yasa
ile diizenlenir. Federal hiikiimete bagli ¢alisan biitiin devlet memurlari, hakimler,
uzman askerler ve eyalet ve yerel yonetimlerde gérev yapan memurlar genelde bu
yasa kapsamindadirlar. Almanya’da kamu hizmeti kadrolari bes gruba ayrilir. Bu
gruplar derece ve Olgekleri i¢ine alir ki birkag derece bir “Kariyer” meydana getirir.
Buna gore 1. grup “A-AS5” derecelerini kapsayan diisiik diizeydeki biiro hizmetindeki

kadrolar1 igerir. Diger taraftan 2. grup “A5-A9” dereceleri olan orta seviye kadrolari,
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3. grup ise “A9-A13” dereceleri olan orta seviyenin bir iist seviyesi olan kadrolari
kapsar. Son iki gruptan biri olan 4. grup “A13-A16” dereceleri arasindaki {ist
yonetim smifi kadrolarimi, diger grup olan 5. grup ise “Bl-B11” dereceleri

arasindaki 11 dereceyi kapsayan kadrolar ifade eder.

Bu derecelerin hepsi belli bir iicret diizeyinden olusmakta olup, bu dereceler
miistesarlari, genel midiirleri ve yiiksek federal kurulus baskanlari gibi en iist
kadrolar: igermektedir. Universite 6gretim iiyelerinin ve hakimlerin ise onlara 6zgii

ticret gruplar1 mevcuttur.

Almanya’daki bu konu ile ilgili yasalarda liyakat kavraminin olduk¢a dnemli
bir yeri olmasina karsin devlet ¢alisanlarinin ticreti tamamiyle liyakata bagli degildir.
Kamu gorevlilerinin aldiklart iicretler, belirli riitbelerde belli bir yasam standardini
saglayacak sekilde ayarlanmigtir (Oztiirk, 2006). Bagka bir ifadeyle iicret,
performansa dayali degildir ve iicretin amaci devlet memuruna gorevi ile paralel
seviyede giivenilir bir gecim kaynagi saglamaktir. Ucret miktar1 devlet memurunun
kendisine ait gorevleri en iyi sekilde yapacagi ve kendini tam anlamiyla devlete
adayacagi diislincesiyle hiikiimet tarafindan belirlenenir. Baska bir ifadeyle, devlet
memurunun maasi, gorevli oldugu makama, o makamin ehemmiyetine Ve
sorumluluklarina uygun bir yasami garanti edecek sekilde belirlenir. Boylece liyakat,
calisanin daha fazla ticret saglayan baska bir vazifeye veya bazen de bir iist hizmet

kademesine yiikseltilmesiyle ddiillendirilmektedir.

Devlet memurlarinim iicretleri Ucret Grubu A ve Ucret Grubu B olmak iizere
ikiye ayrilmaktadir. En 6nemli iicret grubu olan Ucret Grubu A, Al’den A16’ya
kadar olan 16 iicret 6lgeginden olusur. Hizmet siiresi ve yas her bir ticret 6lgegindeki
temel licretin belirlenmesinde rol oynar. Personelin iicreti o iicret dlgeginin en st
seviyesine gelene kadar iki yilda bir arttirilir. Bl ile BIl arasi iicret lcekleri Ucret
Grubu B’yi olusturur ve bu grup yalnizca sabit {icretleri igerir. Bu gruptaki ticret
Olgekleri genelde miistesar, genel miidiir ve yiiksek federal kurulus bagkanlar1 gibi en
iist kademedeki devlet memurlarina 6zgiidiir. Devlet memurlarina sahip olduklari
dereceler igin belirlenen ana iicret 6denmekte ve bu ana iicrete ilaveten enflasyon
O0demesi yapilmaktadir. Devlet memurunun durumu, ¢ocuk sayisi ve derecesi bu
Odenegin miktarin1 degistirmektedir. Bir de bazi gorevlerde hizmet verenlere
“Tazminat” olarak adlandirilan édemeler yapilir. Ucretin en biiyiik béliimiinii temel

ticret, enflasyon Odenegi ve tazminat 6demesi olusturmaktadir. Diger taraftan,
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nitelikli islerde (high functions) gorev alanlar, gii¢ veya tehlike igeren sartlarda
calisanlar ve istihbarat hizmeti nedeniyle 6zel yasamlar1 kisitlanmig olan personel
icin de ek ddemeler mevcuttur. Ayrica performansa dayali bir iicret sekli olarak,
daktilo hizmeti veren personele de ortaya koyduklar1 performans ve yaptiklari isin
giivenilirligi dogrultusunda farkli miktarda tazminat 6denmektedir. “Beamte” (resmi
memur) olarak adlandirilan devlet memurlarinin iicretleri donem donem yapilan
ancak otamatik bir sekilde gergeklestirilmeyen meclis karar1 ile diizenlenmektedir.
Ucret diizenlemelerinin boyutlar1 millet meclisi iiyeleri tarafindan belirlenir. Ucret
diizenlemeleri icin belirli Olgiitler veya bir yontem yoktur. Yalniz, Beamte
ticretlerinin diizenlenmesi genel olarak kamu sektoriinde yapilan toplu goriismelerin
sonuglarina dayanir. Personel gruplar1 Beamte’yi temsil ederek Icisleri Bakani ile
belirli konularda goriisebilir ancak bu gruplar toplu goriisme ve pazarlik yapma
hakkina sahip degildirler. Buna karsin biiro personeli ve is¢ileri ifade eden kamu
personelinin tcretleri ise toplu sdzlesme sonucunda belirlenir. Kamu personeli ile
devlet memurlarinin {cret sistemleri birbirlerinden tamamen farklhidir. Biiro
personelinin ana ticretine ve is¢ilerin maaslarina, yaptiklari ise gore isveren toplu
sozlesmede belirler. Toplu s6zlesmelerde her bir is tiirii bir iicret kategorisindeki is
aciklamasina denk gelir. Boylece toplu sozlesme, c¢alisanin icra ettigi is
dogrultusunda yer almas1 gereken iicret grubunu belirtir. Biiro hizmetinde ¢alisanlar
is yiikiine ve dnemine gore derecelendirilirken, is¢iler egitim ve teknik 6zellikleri
dogrultusunda ticret gruplarina dahil edilirler. Bazi durumlarda ise 6n kosul olarak

0zel okullardan mezuniyet ve 6zel egitim sertifikalari istenmektedir.

Yas ve hizmet siiresi hem devlet memurlarinin hem de kamu personelinin
ticretleri agisindan 6nemlidir. Biiro hizmetinde goérevli kamu personelinin temel
ticreti, ilk seviyeden en st seviyeye cikana kadar yasi ile birlikte her iki yilda bir
artmaktadir. Bu personel ayni zamanda temel icretine ek olarak enflasyon 6denegi
de almaktadir. Bu 6denegin miktarinda, personelin ailevi durumu ve iicret grubu
etkilidir. Iscilerin {icret grubu seviyesi ise, hizmet siiresine baghdir. Iscilere
enflasyon o6denegi verilmez, fakat maaslart ve Sosyal sigorta miktarlar1 epeyce
yiiksektir. Bir¢ok durumda temel {icretlerine ilave olarak ddenekler ve ikramiyeler
hem devlet memurlari hem de kamu personeline verilmektedir. Genelde Almanya’da

kamu personelinin {icretlerini diizenlemek icin her sene devlet ve sendikalar



34

goriismeler yapmakta ve bu goriismelerin sonucunda biitiin ticret gruplart ve

6l¢eklerinde ayni oranda yiizdelik bir artis yapilmaktadir.
2.4.1.3. Fransa Ornegi

Fransa’da saglik, egitim, polis ve demiryollar1 hizmetlerinde ¢alisanlar
kapsayan kamu personeli, derecelendirme ve iicret konularinda ayni yasal hiikiimlere
tabidir. Fransiz sisteminde A, B, C ve D olarak adlandirilan dort ayr1 grupta kadrolar
bulunmaktadir (Ekmekgi, 1996). Yonetici veya iist kademe kadrolar1 A Kategorisini,
yiiksek beceri gerektiren kadrolar B Kategorisini, bazi1 beceriler gerektiren kadrolar C
Kategorisini ve vasifsiz kadrolar ise D Kategorisini olusturmaktadir. A, B, C
kategorileri toplam kadrolarin yaklasik %32’sini olustururken, D Kategorisi ise

kadrolarin sadece %6’sin1 olusturmaktadir.

Kamu hizmetinde 2000°e yakin “meslek grubu” bulunmakta, ancak kamu
calisaninin yaklasik ticte ikisini bu gruplardan en biiyilk 80 tanesi olugturur. S6z
konusu “meslek gruplar1”, ya bazi belirlenmis kurallara ya da bir ¢alisma programina
sahiptir. Bir grubun sart1 olan egitim seviyesi, daha fazla egitim gerektiren bazi
durumlarin terfi sartlari, her ise gore ticret Olgeginde veya serisinde farkli
basamaklar1 kapsayan say1 serisi ve bu seride bir iist kademeye ¢ikmak i¢in sart olan

calisma siiresi ¢aligma programlarinca belirlenmektedir.

Fransa’da kamu hizmetinde temel ticret, Tiirk sistemindeki temel (maas)
gostergesine  esdegerdir ve aym sekilde cretler toplu goriismeler ile
belirlenmektedir. Bir dereceye ait iicret skalas1 veya licret basamaklarindaki her bir
sayl i¢in ayni miktarin 6denmesi s6z konusudur. Fransa’da temel {icret Tiirk
sisteminin aksine, toplam iicretin tamaminit degil yaklasik 5/4°1 gibi oldukga biiyiik
bir boliimiini olusturur. Ayrica gruplari ve puanlart ayni olan iki calisanin aldigi
fakli 6zel tazminat miktarlar1 mevcuttur ¢linkii hemen hemen tiim kamu personeline,
sahip olduklar1 dereceye veya “meslek grubuna” gore 6zel tazminatlar 6denmektedir.
Tazminat oraninin en yiiksek oldugu meslek gruplart giivenlik giigleri ve hakimler
iken ozellikle calisan bulabilme konusunda sikinti yasanan bilgisayar programcisi
gibi beceri gerektiren nitelikli meslekler i¢in tazminat 6denmektedir. Ayrica aile
O0denegi ve baskentte calisanlara 6zel ana {icretin kiiciik bir kismi kadar da 6zel bir
tazminat mevcuttur. Kamuda calisanlarin 1/5’ine verilen tazminat toplami, toplam

ticrette oldukca az bir paya sahip iken en iist kademedeki personelin 1/10’ine verilen
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tazminat toplami toplam iicretin neredeyse 1/3’iine denk gelmektedir. Bu oranlar

gosteriyor ki list kademedeki ¢alisanlara daha fazla oranda ek ticretler verilmektedir.

Fransa’da kamu hizmetindeki {iicretler yapilan toplu goriismeler sonucunda
belirlenmekte ve sabit bir iicret kategorisi iginde farklilik olusmasina miisaade
edilmemektedir. Ama performansa dayali iicret olarak degerlendirilebilecek bir
uygulama modeline ilk kez 1990 yilinda imzalanan bir toplu soézlesmede yer
verilmistir. Bu model yoneticilere, olaganiistii performans sergileyen ya da degerli
bir projeye onemli Olglide katkida bulunan personele ikramiye verme yetkisini

saglamistir. Ancak bu ikramiye bireysel degil kadro bazlidir.

Polisler harig biitiin Fransiz kamu ¢alisanlar1 grev hakkina sahiptir. Fransa’da
kamu alaninda arabuluculuk kavrami yer almadigindan yapilan goriismelerde
hiikiimet ve sendikalar anlagmazliga diistiigiinde hiikiimetin kararlar1 uygulanir ancak
gerektiginde sendikalar greve gidebilirler. Eger tcret artiglart konusunda bir
mutabakata varilamazsa yasanan sorun i¢in hakem kararina bagvurulmaz ve hiikiimet

tek tarafli bir sekilde karar verir.

2.4.1.4. Japonya Ornegi
Japon merkezi yonetim kamu hizmetleri, 6zel ve olagan seklinde adlandirilan
kategorilerden olusmaktadir. Siyasi olarak goéreve getirilen bakan ve yardimcilari,
kuvvetler ayrilig1 ilkesince gorevli meclis ve mahkeme personeli 6zel kategoriyi
olusturmaktadir. Savunma teskilati personeli 6zel kategorinin biiyiik bir boliimiinii

olusturur.

Kurum ve kuruluslar i¢in ¢alisanlarin idaresinde kriter belirleme yetkisi Milli
Personel Teskilati’na aittir. Kamu ¢alisanlarinin temel is haklari hususunda bazi
sinirlamalar mevcuttur ¢iinkii kamu ¢alisanlarinin tiim yurttaglara hizmet etmek icin
gorevli olduklar1 diigiincesi hakimdir. Kamu gorevlilerinin sendikal konularda, mesai
saatleri, izin ve obiir ¢alisma sartlar1 konusunda goriisme yetkileri vardir. Ama toplu
sozlesme ve anlagsmazIlik durumunda greve gitme haklar1 yoktur. Lise veya iiniversite

mezunu olmak kamuda ilk kez ise girmek igin sarttir.

Japon kamu yonetiminde istihdam edilme ve iste yiikselme tamamen kisinin
kendi basarisina dayanir. Sinavlarda elde edilen basarilar yeni bir goreve atanmay1
saglarken, kisinin performansi ve yetenekleri yiikselmesini saglar. Kamu

gorevlilerinin maas1 temel {cret ve ek Odemeler olmak fiizere iki Ogeden
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olugmaktadir. Japonya’da memur maaslarinin biiyiik bir boliimiinii temel iicret,
yaklagik % 14’liik boliimiinii ise ek ddemeler olusturmaktadir. Ek 6demeler ise ilde
ikamet eden memurlara verilen aile ve konut yardimi gibi yardimlardan ve diger
O0demelerden olusmaktadir. Japon kamu iicret sisteminde 20’ye yakin iicret cetveli
bulunmaktadir ki bu cetveller araciligr ile aylik temel iicretler belirlenmektedir. En
fazla uygulama alanina sahip olan1 Genel Idare Hizmetleri Ucret Cetvelidir. Istisnai
olanlar hari¢ olmak {izere {icret cetvelleri gorevin karmasikligi, zorlugu ve
sorumluluk derecesine gore olusturulan 4-11 arasinda degisen derecelerden
olusmaktadir. Genelde {icret cetvelinde yiikselmek demek goérevde yiikselmek
demektir.

Miktar1 kamu caliganinin basarisina bagli olan basar1 ikramiyesi, yilda iki ya
da ii¢ kez temel iicrete ilave olarak, ¢alisma kosullar1 ekstra gii¢ olan ya da oldukc¢a
hususi gorevleri yerine getiren kamu calisanlarina 6denmektedir. Kamu ¢alisanin
aldigi bu ikramiyeler 06zel sektor calisanlarinin aldigr ikramiyeler ile aym
seviyededir. Ozel sektdr ¢alisanlarmin iicretleri toplu sézlesme sonucuna bagli iken,
KIT calisanlar1 haricindeki diger kamu ¢alisanlarmin iicretleri toplumdaki yasam
seviyesi ve sartlari dikkate alinarak kanunla tespit edilmektedir. Milli Personel
Teskilat1 da ticretler konusunda oneriler sunarken toplumdaki yasam standardini ve
gecinme sartlarini her zaman g6z onilinde bulundurmaktadir. Milli Personel Teskilati
kamu caliganlarinin iicretinin artmast gerektigini tavsiyesinde bulunursa kanunen bu
tavsiyesini hem Meclise hem de Bakanlar Kuruluna ayni anda sunmakla
yiikiimliidiir. Milli Personel Tegkilat1 iicret 6nerisini sunmadan once ilk olarak 6zel
sektordeki ticret seviyesi konusunda arastirma yapmali ve tiim kamu personeli maasi
verilerini analiz etmelidir. Analizle ise 6zel ve kamu sektorinde ayni diizeydeki
hizmetlerde yer alan pozisyonlarin birebir karsilastirmasi ile gerceklestirilmektedir.
Kamu calisaninin maas1 yalnizca 06zel sektdor ¢alisaninin maas miktarina
gorebelirlenmemekte, kamu ¢alisaninin mevkisi, egitim diizeyi ve yasi da temel
etmen olarak dikkate alinmaktadir. Eger kamu ile 6zel sektdrde aymi diizeydeki
gorevlerde ticret farki ortaya cikarsa Milli PersonelTeskilati’nin tavsiyesi ile bu

durumun yok edilmesi i¢in ugragilmaktadir.

“Ozel Gorevlerde Calisanlarin Maaslar1 Hakkinda Kanun”a gore basbakan,
devlet bakani, biiyiikelci, bakan gibi 6zel gorevlerde yer alan personelin maaslari

belirlenmektedir. Ayrica, 6zel gorevde yer alan personel ile olagan kamu hizmetinde
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gorev alan kamu gorevlilerinin maaglar1 birbirleri ile dengeli ve uyum arz edecek
sekilde incelenmektedir. Ayni sekilde biitiin kamu calisanlar1 ile maaslart 6zel
yasalara bagli hakim, savci ve savunma teskilati mensuplarinin maaslar1 da bir

biitiinliik ve uyum olusturacak sekilde diizenlenmistir.
2.4.1.5.0ECD’nin “Performansa Gére Odeme” Raporunda Yer
Alan Ulke Uygulamalarindan Ornekler

Kakan (2010) “Kamu Yonetiminde Performans Degerlendirmesi ve Saglik
Sektoriinde Performansa Dayali Ucretlendirme Sistemi” baslikli yiiksek lisans
tezinde OECD raporuna gore iilkeler ve performansa dayali {icretlendirme
uygulamalarini incelemistir. Performans denetim uygulamalarinin diinya ¢apindaki
gelisimi incelendiginde ilk olarak dikkat ¢eken durum performans-iicret iliskisine
pek c¢ok iilkede cesitli ve farkli sekillerde rastlanmasi ve bu iligkide tilkelerin kendi
olanak ve kosullarina gore degisiklikler olusturmasidir. Ayrica sadece iilkeler degil
uluslararasi kuruluslar da kendilerine 6zgii yontemler gelistirmis ve bu yontemler de
birer 6rnek model olarak literatiire isimlerini yazdirmiglardir. Daha Oncede
bahsedildigi gibi performansa dayali iicret verme uygulamalari iilkeler arasinda
degisikliklerle karsimiza ¢iktig1 gibi 6rnegin ABD gibi federal ve ¢ok giiglii yerel
yonetimlere sahip {ilkelerde federal uygulamanin yaninda yerel seviyede de
karsimiza ¢ikmaktadir. Pargalardan olusan bu yapi, hem ¢esitli modellerin tecriibe
edilmesine firsat yaratmis hem de gesitli segeneklerin ortaya ¢ikmasina yardimci
olmustur. Almanya, Italya, Ispanya, gibi iilkeler kanuni diizenlemeler yaparak
uygulamalar1 hayata gegirmislerdir. Danimarka, Finlandiya ve Isvec gibi iilkeler ise
toplu gdriismeler araciligi ile performansa dayali iicret belirlemektedirler. Ugiincii bir
grup olarak ele alabilecegimiz diger bazi iilkeler ise her iki formiilden farkli olarak,
miizakereler veya goriismelere dayanan bir sistem kurmuslardir. Ornegin Ingiltere’de
sistemin genel ilkeleri Bakanlar Kurulu ile Hazine’nin yapacagi goriismeler
sonucunda olusturulurken, Yeni Zelanda’da sistem, toplu goriismelerdeki istekler ve
ise alma iligkilerinin genel durumu g6z oOniinde bulundurularak sekillendirilir
(OECD, 2005). 1900’ yillarin sonlarinda OECD iilkelerinin politikalart ve kamu
yOnetimi stratejileri iizerinde etkili olan performansa dayali licret uygulamalarinin ilk
biiyiik hareketleri ABD, Ingiltere, Isveg, Almanya ve Isvigre gibi iilkelerde baslamis
ve yine ayni tarihlerde Avustralya, Finlandiya, Irlanda ve talya hiikiimetlerinin yer

aldig1 ikinci bir hareket gozlemlenmistir. Kore ve Dogu Avrupa iilkelerinin ise son
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zamanlarda performansa dayali iicret uygulamalarina yoneldikleri goriilmektedir.
Fransa performansa dayali {icret uygulamasit modelini pilot olarak 2004 yilinda alt1
bakanlikta yoneticileri kapsayacak sekilde uygulamaya koymustur (OECD, 2005).
OECD, 2005 yilinda iiyesi olan tilkeler tizerinde yaptig1 bir degerlendirme sonucunda
personel yonetiminde performans-iicret iliskisinin yayginligi dogrultusunda dort
kategori olusturmustur. Birinci kategoride gorev bazli ve yaygin olarak personel
yonetimi modelinde performans-iicret iliskisi kuran Avustralya, Finlandiya, Izlanda,
Yeni Zelanda ve Isve¢ yer almaktadir. Bu durumun aksine bu tarz sistemlerin
Yunanistan, Japonya, Liiksemburg ve Slovakya gibi iilkelerde yeterince gelismedigi
belirtilmistir. Bazi iilkeler sadece yoneticilerin performansinin denetime tabi
tutulmasinin yeterli olacagini savunurken diger bazi iilkeler ise biitiin ¢aliganlarin bir
performans-iicret iliskisi igersinde yer almalarmin daha faydali olacagini
savunmuglardir. Alanyazinda en genis kapsamli denetleme sistemleri arasinda oldugu
belirtilen 360 Derece Yontemi’nde galisan; yoneticiler, diger ¢alisanlar ve astlari gibi
oldukga kapsamli bir grubun degerlendirmesine tabidir. Bireysel performans 6lgtimii
adima kullanilan 360 Derece Degerleme Yontemi OECD iilkelerinin iicte ikisi
tarafindan kullanilmakta ve performans degerlendirme sistemi olarak Almanya,
Avustralya, Fransa, Kore, Norveg, Ingiltere ve ABD’nin kurumlarinda
uygulanmaktadir (OECD, 2005). Ayrica Almanya gibi iilkelerde hem amirin denetim
yaptigi hem de amirin denetimine katkida bulunmasi i¢in personele verilen
degerlendirme formlarmin kullanildigi kurumlar mevcuttur. Almanya o6rnegi
incelendiginde performansa dayali iicret uygulamalarin hem bireysel, takim ya da
kurum bazinda yapilmakta oldugu hem de ne yalnizca yoneticiler ne de yalnizca alt
kademe calisanlar olarak bir ayrim yapilmadan uygulandigi goriilmektedir. Almanya
bu konuda 1997 yilinda ¢ikardig: bir yasa ile uygulamalara baglamis, 2002 yilinda
yiriirliige giren diger bir yasa ile de ek ficretlerin dlgiitleri ve degerlendirme
konularma 151k tutmustur. Almanya’nin uygulamasinda dikkat ceken en Onemli
husus, performansa gore verilecek olan ilave 6demenin belirli bir hizmete karsilik
vaat edilmesi ve bu 6demenin maaslara diizenli olarak eklenecek bir 6deme haline
gelmesinin engellenmesidir (OECD, 2005). Bes gruptan meydana gelen ve temel
cizgilerinin Igisleri Bakanligi’nca belirlemis olan performans kriterleri vardir. Bu
ifadeye gore performans bazli ilave 6demenin miktar; igin sonucu, ¢alisma ydntemi,
uzmanlik derecesi, sosyal beceri ve liderlik 6zelligi dikkate alinarak belirlenmektedir
(OECD, 2005).
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Ispanya’da yiiriitiilen performansa dayali {icret uygulamalar1 da Almanya’da
oldugu gibi bireysel, takim ve kurumsal olmak {izere {i¢ degerlendirme modelini
icermektedir. Performansa dayali iicretlendirmede miktarlar, uzun zamanli fazla
calisma, belli alanlardaki 6zel performanslar vb. durumlara istinaden maas miktarinin
yarisin1 bulabilmektedir (OECD, 2005). Ama performansa gore ticret durumunda en
fazla miktar1 getirecek kriter fazla ¢alisma olarak tespit edilmistir ki bu tespitle 6znel
uygulamalarin  yapilmasmin  engellenmesi  amaclanmistir.  Ayni  zamanda,
Ispanya’daki uygulama kurumlara kendilerine &zgii bir performans degerlendirme ve
odiillendirme sistemli olusturma konusunda olanak saglayan degisken bir tarafa da
sahiptir.

Ingiltere’de performans bazli iicretlendirme uygulamalari oldukga eskilere
dayanmaktadir. Cilinkii 1950°1lerdeki Kraliyet Komisyonu arastirmalarinda ve Fulton
Raporu’'nda yer alan saptamalarda performans ve {icret tanimlamalarina
rastlanmaktadir. Ingiltere’de ki uygulamada da aym Ispanya’daki gibi, kurumlar
hizmet alanlar1 ve bu alanlarin 6zellik ve ihtiyaglart dogrultusunda bu konuda
esneklik saglanmigtir (OECD, 2005). Buna karsin calisanlar igin paranin tek
motivasyon araci olmadigini, is yiikii yada basit isler gibi etmenlerin de tercihler
lizerinde etkili oldugunu Ingiltere’de Denetim Komisyonu tarafindan 2002 yilinda

yapilan bir arastirmaya bizlere gostermistir.
2.4.2. Tiirk Kamu Yonetiminde Performansa Dayal Ucretlendirme

Kiiresellesme ve kiiresel ¢aptaki rekabet, hem o6zel sektor hem de kamu
orgiitlerine yaptiklar1 islerde yiiksek diizeyde iiriin-hizmet ¢iktisina ve verimlilik
konusuna daha da fazla odaklanmalart konusunda baski yapmaktadir. Bu siirecte
verimlilige yonelik esnek isgiicli piyasasi, rekabetci yapi, performansa dayali {icret
sistemi gibi kar1 maksimize edecek uygulamalar yalnizca 6zel sektor acisindan
gegerli ve gerekli degildir. Kamu sektoriinde de hedeflenen makro ekonomik
dengelerin kurulmasi ve verimli liretimin gergeklestirilmesi igin is degerlendirme
sistemine dayal1 bir istihdam ve {icret stratejisinin uygulanmasi geregi giin gegtikce
daha fazla agiga c¢ikmaktadir. Buradan hareketle kiiresel ve yerel bazda kamu
sektorlerinde tiretimle iliskili ticretin, toplam isgiicii maliyetindeki payinin giderek
arttigini sdyleyebiliriz (Ates & Unal, 2003). Bu kiiresel degisimin bir geregi olarak,
verimlilik esasina dayanan ticret uygulamalarinin Tiirk Kamu Yonetiminde, “norm

kadro” ve “doner sermaye gelirlerinin dagitilmasi” vb. diizenlemelerle hakim
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kilmmaya calisildigi sdylenebilir. Ozellikle kalkinma planlarinda bu dogrultuda
diizenlemelere rastlanmakla beraber, g¢esitli kamu kurum ve kuruluslarinda somut
uygulamalara da yer verilmektedir. Ancak, Tirk kamu sektoriinde performansa
dayali {icret sistemlerinin uygulama alani heniiz olduk¢a dar olup, igerik olarak da
yeterli diizeyde degildir. Kamu sektoriinde performansa dayali iicretlendirme
uygulamasinin yalnizca tlilkemizde degil, diger iilkelerde de yeterince yayginlagsmis
oldugu sdylenemez. Ozellikle ¢alisanlara ddenen performansa bagl iicretin, iicretin
tiimii i¢indeki pay1, bu alanda 6nde gelen iilkelerde bile hala diisiiktiir. Ornegin,
temel iicretin toplam iicret icindeki payi, Irlanda’da %l00’{i, Avusturya’da %80-901,
Finlandiya’da %99’u, Fransa’da %75-95’i, Liikksemburg’da %80’i ve Hollanda’da
%90°1 bulmaktadir (Ates ve Unal, 2003 ).

Yonetim felsefesinin temeli olan ilke degerler 1s18inda kamu yoOnetimi
anlayis1 da kiiresel olarak degisime ugramistir. Bu degisime paralel olarak Tiirk
kamu yonetimi de koklii ve genis bir degisim silirecine girmistir. Daha Onceleri
sadece Ozel sektoriin parasal gelisim felsefesinin temeli olan kar, verim ve etki gibi
kavramlar 19901 yillarin basindan itibaren devlet yonetimlerini de etkilemeye
baglamistir. Bati1 Tllkelerinde devletin daha 1y1 hizmet vermesini saglayan
degisimlerin ana dinamikleri durumuna getiren kiiresel ekonomik, toplumsal ve
teknolojik gelismeler; daha ge¢ ve daha sinirli Olgiilerde de olsa Tirk Kamu
Yonetiminde yapisal ve fonksiyonel reform hareketini baslatmis durumdalar. Bu
acidan iilkemizde 2000'lerin basinda sadece fikir, zihniyet degisimi ve model se¢imi
boyutunda olan degisim ugraslari, bir ¢esit degisim hareketinin basladiginin

gostergesidir (Saran, 2004).

1990-1994 yillar1 arasim1 diizenleyen VI. Bes Yillik Kalkinma Planinda,
ticretlerin verimlilik esasma gore belirlenmesine dair politika ve ilkeler, ¢alisma

yagsaminin diizenlenmesine iliskin hiikiimler bashigi altinda asagidaki sekilde

belirtilmistir (DPT, 2006).

e Madde 886°da “Ucretin is, liyakat, verim ve kidemin karsiligi olarak
artmasi, ticretlerin fiyat artiglarina karsi korunmasi ve iicret sistemlerinin,
istihdam gelistirme ve biiyiime politikalari ile birlikte yiiriitiilmesi” esasi

iizerinde durulmustur.
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e Madde 887°de “Kamu kurumlarmin is degerlendirme tekniklerini
uygulamalarinin saglanmasi ile kismi ve toplam verimliliklerinin siirekli
Olcililmesi” kabul edilmektedir.

e Madde 888 “is tanimlar1 ve is degerlendirmelerini esas alan ticret
sisteminin biitiin is kollarinda kullanilmasina ¢aligilacag1” tizerinde
durmustur.

e Madde 889 ise “Esas licret ile yan 6demeler arasindaki paritenin, esas

ticret lehine degistirilecegi” hiikmiinii getirmistir.

Ancak VI. kalkinma planiyla bu ilkeler getirilmis olmasina karsin ticret ile
verimlilik, liyakat, kidem ve kariyer arasinda yeterli bir iliski kurulamamasi, kamuda
bu iliskinin tamamen ortadan kalkmasi ve kamu calisani ise alma oraninin ticretli
calisanlarin yarisini bile olugturamamasi, kurumsallagsma yoksunlugu, bazi alanlarda
giivence Yyoksunlugu gibi sebeplerin etkisi ile isgiicii piyasasinin ilerlemesinde
aksakliklarin giderilemedigi VII. kalkinma planinda vurgulanmistir. VII. Bes Yillik
Kalkinma Planinda ise, verimlilige dayal icret sistemleriyle ilgili olarak “iicretin is,
liyakat, verim, kidem ve Kariyerin karsilig1 olarak belirlenmesi ve ticret sistemlerinin
istihdam1 gelistirme, biiyiime politikalar1 ve yeni ¢alisma bigimlerine gore

olusturulmasinin saglanacagindan” s6z edilmektedir (DPT, 2006).

VIII. Bes Yillik Kalkinma Plani’nda performans yonetimi ve performansa
dayali icretlendirme sistemi ile ilgili olarak ise, “Kamu yo6netimini Yyeniden
yapilandirilmas1 siirecinde verimlilik, etkililik ve tutumlulugun bdylece de
performansin artirilmasi; kamu kurum ve kuruluglarinda gorev ve teskilat yapilari
arasinda ahenk saglanmasi, ihtiyag duyulan say1r ve oOzellikte calisan istihdamu,
calisanin bilimsel ve teknolojik gelismeler dogrultusunda egitimine olanak
saglanmasi, ¢aligsanlarin performansini etkin ve uygun bir sekilde dlgen bir sistemin
kurulmasi, yetki devri ve esneklik araciligiyla hesap verme sorumlulugunun ve
yonetimde seffafligin giiglendirilmesi; kamu yoneticilerinin ve ¢alisanlarinin politika
ve strateji olusturma potansiyellerinin  gelistirilmesi ve kamu hizmetlerinin
sunumunda kalite anlayisinin ve bu amag¢ dogrultusunda yonetimsel yontemlerin
yerlestirilmesinin temel ilkeler olarak kabul edilecegi ifadeleri yer almistir. VIIL. Bes
Yillik Kalkinma Plani’nin 696. Maddesinde su ifade yer almaktadir: “Kamu
idarelerinin uygulayacaklar1 politikalarin maliyeti, etkiledigi kesimler ve firsat

maliyeti gbz Oniine alinarak, biitgenin, uygulanacak politikalarin maliyetini ve kamu
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idarelerinin performansini gosterecek bir yapiya kavusturulmasi saglanacaktir. Kamu
kaynaklart performans programlarina uygun olarak tahsis edilecektir. Kamu
idarelerinde performans kiiltiiriiniin olusturulmasi g¢ergevesinde 6lgme, izleme ve

degerlendirme siiregleri gelistirilecektir.”

Bu ana kadar olan kalkinma planlarinda performans sistemlerinin kamu
alaninda olusturulma ve yerlestirilmesi konulart yer almisken X. Bes Yillik
Kalkinma Plani’nda ise bu programlarin uygulanma ve yayginlastirilmasi siirecincen
bahsedilmektedir. 357. ve 358. maddelerinde “Kamu idareleri tarafindan orta vadeli
amag ve hedeflerin somutlastirilarak faaliyetlerin bu amag ve hedefler dogrultusunda
belirlendigi, biit¢elendirildigi, uygulandigi ve performansinin Ol¢iildiigii stratejik
yonetim dongiisiiniin temel araglari olan stratejik planlar, performans programlari ve
faaliyet raporlarinin yayginlastirilma siireci tamamlanmis ve stratejik yonetim yakla-
stiminin yerlesmesinde 6nemli ilerlemeler saglanmistir. Stratejik plan hazirlamakla
yiikkiimlii merkezi yonetim kapsamindaki kamu idareleri, sosyal giivenlik kurumlari,
niifusu 50 bin ve iizerinde olan 243 belediye, 81 il 6zel idaresi ve 15 KIiT te stratejik
plan, performans programlar1 hazirlanarak uygulamaya konulmus ve sonuglar
faaliyet raporlariyla izlenmistir. Yeni kurulan kamu idarelerinde s6z konusu belgeler

yonelik hazirlik ¢alismalari devam etmektedir” (DPT, 2006).

359. ve 361. maddelerinde ise performans uygulamalar1 konusundaki eksiklik
ve siregelen uygulamalardan bahsedilmektedir. “Kamu idarelerinde stratejik
yonetime destek olusturacak ve yonetim siire¢lerini iyilestirecek i¢ kontrol sisteminin
kurulmas: ¢alismalar1 yiriitilmekte, i¢ denet¢i atamalari yapilmaktadir. Kamu
idarelerinin hedef ve gostergelerle ilgili faaliyet sonuglarinin Olgiilmesi ile
performansinin degerlendirilmesini amaglayan dis denetime iligkin mevzuat
yiiriirlige konulmustur. Ancak, heniiz stratejik yonetim baglaminda dis denetim
uygulamasi gergeklestirilememistir. Stratejik yonetim kapsaminda stratejik plan,
performans programi ve faaliyet raporu baglantisinin giiglendirilmesi; performans
bilgisinin biitceleme siireglerine entegre edilmesi; i¢ ve dis denetim sistemlerine
hesap verebilirlik baglaminda islerlik kazandirilmasi ve stratejik yonetimin koor-
dinasyonundan sorumlu kurumlar arasinda etkin bir isbirligi mekanizmasinin kurul-

masi ihtiyact devam etmektedir” (DPT, 2006).

Bunlarin diginda, 6zellikle son on yilda hemen hemen biitiin hiikiimetlerin

programlarinda kamuda {iicret adaleti ve verimlilik ile iicret arasinda bag kurulmasi
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yer almistir. Yine 57. ve 58. hiikiimetleri kuran siyasal partinin acil eylem planinda
personel reformuna 6zel bir 6nem verildigi goriilmektedir. Eylem planinda, 6zellikle
Devlet Personel Rejimi Reformu ile tiim kamu kurum ve kuruluslarinda norm kadro
uygulamasina gegilerek, istihdam etme ve gorevde yiikselmede objektif kriterlerin
getirilmesi, statiilerin azaltilarak benzer statiiler arasindaki ekonomik ve sosyal
farkliliklarin giderilmesi, maas ve {icret sistemlerinin sadelestirilip dengesizliklerin
giderilmek istenmesi, esnek calisma sartlarinin hayata gegirilme planlari, uzun
vadede performansa dayali iicret uygulamalarma gegis i¢in Onemli basamaklar

durumundadir.

Aslinda yapilmasi hedeflenen genis kapsamli bir degisimin temel tas1 olarak
goriilen “performans-iicret iliskisi”, ya taslak olarak kalmis ya da uygulama
sathasinda asili kalmustir. Yine de, su anki mevzuatta ve bilhassa teskilat
kanunlarinda bir ¢esit uygulamalarin yer aldigi ve bu uygulamalara gore Tiirkiye’de
performansa dayali ticret denemelerinin oldugu goriilebilmektedir. Bu uygulamalari
ve bu uygulamalarin kanuni esaslarini detayli bir sekilde incelemek bu konuda

ulasilan nokta konusunda bizlere daha fazla agiklama saglayacaktir.
2.4.2.1. Baz1 Bakanliklardaki Performansa Dayali Ucret
Uygulamalar

Ulkemizde bazi bakanliklar biinyesinde yapilan 6deme uygulamalart
performansa dayali iicret uygulamlaria 6rnek gosterilebilir. Saglik Bakanligi’ndaki
doner sermaye uygulmasi 2002 yilinda hayata gecirilmistir ve bu konudaki en 6nemli
ve en gilizel ornektir. Ayrica aile hekimligi uygulamasinin ve sozlesmeli calisanlarin
da performansa dayali {cret uygulamalart bakimindan degerlendirilebilecek
boliimleri vardir. Diger yandan tlilkemizde performansa ve iicret baglantisini kurmaya
yonelik Tarim Bakanligi ve Milli Egitim Bakanligi’nin yaptig1 birtakim uygulamalar
ornek Vverilebilir. Aym1 zamanda konumuz acgisindan daha kapsamli ve Onemli
olabilecek Saglik Bakanlhigi’'nda “Ek Odeme” olarak, Tarim Bakanligi’nda ise
“Uretim Tesvik Primi” olarak adlandirilan déner sermaye gelirlerinin performans

bazli ¢alisanlara paylastirilmasi uygulamalarinin incelenmesi daha uygun olacaktir.
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2.4.2.2. Saghk Bakanhgr’nda Doner Sermaye Gelirleri ile Yapilan
Ek Odeme Sistemi

Saglhik Bakankligi’nda doner sermaye {izerinden verilen ek Odeme
uygulamasinin dayanagi 1961 yilindaki 209 sayili kanundur. Bu kanunda doner
sermaye gelirlerinin personelin performansi ile elde edilen bir miktar oldugu
diistintilerek doner sermaye personelin yaptigi katkilar sonucu elde edilen gelir
olarak ifade edilmistir. Doner sermaye ile personele ek 6deme uygulamasinin
detaylarina bir yonetmelik ile kayit altina alinmistir. Performans yapilacak olan ek
O6deme miktar lizerinde oldukg¢a 6nemli bir etkiye sahiptir. S6z konusu yonetmeligin
cesitli maddelerinde pek c¢ok degisik hesaplama tiirii yer almakta ve bu
hesaplamalarda ¢alisma zamani net performans puani, kurum ve birim performans
katsayisi ve ilin performans puan ortalamasi gibi unsurlar dikkate alinmaktadir.
Farkli ¢alisma kosullarina sahip calisanlarin ticretlerinin de kosullar gibi farkli
olmasini saglamak adina birka¢ formiil olusturulmustur ve formiilleri olusturan
etmenlerin oranlar1 ile acil servis hizmeti sunma, yanik {initesinde g¢aligma gibi
etkenlerle orantilidir. S6z konusu yonetmelige istinaden yiiriirliige konan “Girisimsel
Islemler Yonergesi” igersinde “Saglik Kurumlari Girisimsel Islem Puan Listesi”
olarak adlandirilan ve 2010 yilindan itibaren yiiriirliikte olan bu liste, net performans
puaninin belirlenebilmesi igin doktorlarin biitiin girisimei davranislarina belirli
puanlar vererek bu davraniglarin siralanmasini ve bdylece bu durumun iicret ile

iliskilendirilmesini saglamaktadir.

Saglhik Bakanligi’nin vyiriittiigii bu performansa dayali {icretlendirme
uygulamalari; bir yandan doktorlarin 6zverili ¢alismalarint arttirdigi ve ¢ogu
doktorun ozel olarak calismayr biraktiklari varsayimlar ile destek bulurken diger
taraftan galisanlar1 kutuplastirarak ¢alisma huzurunu olumsuz etkiledigi ve daha fazla
hasta sayisi ile performans: yiiksek gdsterme cabalarinin suistimallere agik oldugu
elestirilerine maruz kalmaktadir (Arslan, 2007). Farkli dallarda gérev yapan
doktorlarin branglar1 geregi daha az hasta muayene edebilmektedirler ve ayrica
performansa dayali iicretlendirme uygulamasindan etkilenerek egitim ve arastirma
hastaneleri temel amaglar1 disina ¢ikarak performanslarini daha yiiksek kilacak
calismalara yonebilirler. Boylece saglik hizmetinin kalitesi diisecektir. Sonug olarak
hem saglik hizmetleri hem de performansa dayali iicretlendirme uygulamalari

hedeflerine ger¢eklestirmemis olurlar.
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2.4.2.3. Tarim ve Koyisleri Bakanhg ve Uretim Tesvik Primi
Uygulamasi

Tarim ve Koyisleri Bakanligi’nin “iiretim tesvik primi” olarak adlandirilan
uygulamasi ayni da Saglik Bakanli§i’nin uygulamasinda oldugu gibi sekilde doner
sermayeye bagladir ve bir gesit performansa dayali licret uygulamasi olarak
disiiniilmektedir. 969 sayili “Tarim ve Kdyisleri Bakanliginin Merkez ve Tasra
Kuruluslarina Doner Sermaye Verilmesi Hakkinda Kanun” un 3. maddesinde
“Doner sermaye isletmelerinden eldeedilen kdrin en fazla % 80', kdrin elde
edilmesinde emegi gegen ......... personele katkilar: oraminda, asgari iicretin yillik briit
tutarmmin iki katintagsmamak tizere, tiretimi tesvik primi olarak odenebilir. ”seklinde
bir ifade yer almaktadir. “Karin elde edilmesinde emegi gegen” tiimcesine Doner
Sermaye Isletmeleri Uygulama Yonetmeligi'nde de yer verilmistir ve is yogunlugu,
performans ve grup puani ve calisma giin sayisi gibi unsurlarla belirlenen iiretim
tesvik priminin ne anlam ifade ettigine yonetmeligin 42. maddesinde detayl1 olarak
yer verilmistir. Calisanlarin performans puaninmi belirlemek icin bir degerlendirme
formu mevcuttur. Bu form hem ise devam, isin riski ve zorlugu, calisma zamaninda
ise yapilan katki gibi nispeten de olsa dlgiilebilen nesnel performans kriterlerinden
hem de diizenleme ve kara verme yeteneg8i gibi 0znel ve tartismaya oldukga agik
kriterlerden olusmaktadir. Sonug olarak degerlendirenin uygulamaya yaklagiminin ve
degerlendirme yaparken ortaya koydugu tavrin bu uygulamada etkili oldugu

sOylenebilir.
2.4.2.4. Meb’de Performans Degerlendirme Uygulamalar:

Meb’de 2014 yilina kadar performans degerlendirmeleri sicil dosyalar
araciligr ile miifettisler tarafindan gerceklestirilmekte idi. Sicil dosyalarina
miifettislerce yapilan denetimler sonucunda verilen notlar islenmekteydi. Bu notlar
dikkate alinarak ilgili kanun maddelerince kademe yiikseltme, iistiin basar1 belgesi
gibi odiillendirmeler yapilmaktaydi. Maagla odiillendirme, tesekkiir ve takdir
belgeleri ise amirlerce verilen teklifler iizerine bir iist kurulca degerlendirilerek
verilmekteydi. Bu odiillendirmeler kanunlarda hala yerini almakta ve az da olsa
uygulanmaktadir fakat artik denetimler miifettislerce yapilmamaktadir. Performans

degerlendirme gorevi 2015 yilindan bu yana kurum amirlerine devredildi.
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17 Nisan 2015 tarihinde Resmi Gazete’de yayinlanarak yiiriirliige giren ve
ciddi degisiklikler getiren MEB Atama ve Yer Degistirme YoOnetmeligi’nin 10.
Boliimiinde yer alan 54. madde hiikiimleri egitim ¢alisanlarinin performans
degerlendirme durumuna farkli bir boyut getirdi. Ilgili yonetmelik maddesi egitim
kurumlarinda gorev yapan Ogretmenlerin basart ve performansinin yillik olarak
belirlenen degerlendirme Olglitlerine gore gorev yaptigi egitim kurumu midiri
tarafindan Milli Egitim Bakanligi Bilisim Sistemleri tizerinden yapilacagini ifade
etmektedir (Resmi Gazete, 2015). Bu uygulama 2015-2016 egitim Ogretim yili
sonunda hayata gecirilmistir. Degerlendirmede egitim-6gretim becerileri, iletisim
becerileri, ¢evre olanaklarini kullanma becereileri vb. gibi 10 boliim ve toplamda 50
maddeden olusan degerlendirme formlar1 kullanilmistir (EK-4). Bu degerlendirmeler
MEBBIS iizerinden yapilmistir ve sonuglara degerlendirilenler tarafindan yine ayni

sistem lizerinden ulagabilmislerdir.

Ancak bu uygulama 2016-2017 egitim 6gretim yilinda askiya alinarak sadece
1 yil uygulanmistir ve yapilanmasi devam eden yeni bir uygulamanin varlig
giindeme gelmistir. 2018 yilinin subat ayinda MEB bir¢cok paydasin goriisleri
almarak hazirlanan ve X. Bes Yilli Kalkinma Plani’nda yer verilen “Ogretmen
Performans Degerlendirme Yonetmelik Taslagi”n1 yayimnladi. Yonetmelik taslag
egitim alanindaki performans degerlendirme uyglamalarina farkli bir boyut
getirmigtir. Ornedin, bu taslakta 6gretmenlerin alti farkli degerlendirici (kurum
miidiiri, zliimre Ogretmeni, diger oOgretmenler, veliler, Ogrenciler ve kendisi)
tarafindan her degerlendiriciye ait farkli degerlendirme formlar1 ile yillik olarak
degerlendirilecegi Ongoriilmektedir. Taslagin 22. Maddesinde degerlendirilecek
ogretmenler 10 farkli gruba ayrilmistir ve bu gruplarin tiimiine ait en az1 bes en ¢ogu
elli maddeden olusan degerlendirme formlari bulunmaktadir. Ayrica taslagin 24. ve
25. maddelerinde 6gretmenlerin her dort yilda bir on bir farkli alandan sorularin yer
alacag1 6gretmenlik mesleki yeterlilik kapsaminda sinava tabi tutulacag: ifadeleri yer
almaktadir. Degerlendirmenin nasil sonuglanacagi konusunda ise 28. maddede sinava
girilmeyen yillarda degerlendiricilerin  verdigi puanlarin belirli  yiizdelerle
hesaplanarak elde edilecegi ifadesi yer almaktadir. Taslaktaki 29. madde
incelendiginde A (90-100), B (76-89), C (60-75) ve D (0-59) diizeylerinde puan
araliklarmin yer aldig1 ve 6gretmenlerin almast gereken en diisiik puanin 60 oldugu

goriilmektedir. Degerlendirme sonuglarinin kullanilmasi konusuna ise 30. madde
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aciklik getirmektedir. D diizeyinde puan alan 6gretmenlerden baslamak iizere C ve B
diizeyinde puan alan ogretmenlerin degerlendirme sonucu ihtiya¢ duyduklar
alanlarda hizmeti¢i ve uzaktan egitim faaliyetlerine yonlendirilmesi planlanmaktadir.
Her dort yilda bir alinan puanlarin diizeyine goére hizmet puani ve basar1 belgesi ile
odiillendirmeler 6ngoriilmaktedir. Bu puan diizeylerinin bir diger kullanim alani da
kurum midirligii, miidir yardimcilig, yurtdist Ogretmenligi, uzman ve
basogretmenlik degerlendirmeleri olarak ifade edilmektedir. Ayrica sozlesmeli
Ogretmenlerin  sozlesme durumlarinin devam ettirilmesi i¢in aldiklar1  yillik
degerlendirme puanlarinin goz Oniinde bulundurulacagi ifadeleri taslakta yer
almaktadir (https://www.ogretmenlericin.com/wp-content/uploads/Ogretmen-

Performans-Degerlendirme -ve-Aday-Ogretmenlik.pdf).

MEB cok tartigilan ve tepkilere yol agan bu uygulamay1 12 il ve 132 okulda
pilot uygulama seklinde gerceklestirmistir. MEB 2018 yilinin mayis ayinda resmi
internet sitesi tizerinden taslak tizerinde ¢alismalarin devam etmesi sebebiyle bu yil
uygulamaya konulmayacagini, goriis istenen sendika ve liniversitelerin goriislerinin
uzmanlarca analiz edilmesi ve yapilacak calistay sonrasinda taslaga son halinin

verilecegini duyurmustur.
2.5. Performansa Dayah Ucretlendirme Uygulamalarinin Avantaj ve
Dezavantajlan

Performansa  dayali  {cretlendirme  uygulamalarinin  avantaj  ve

dezavantajlarini asagidaki gibi siralayabiliriz.
Avantajlar :

e Performansa dayali licretlendirme uygulamalarinda, motivasyonun arttigi,
devamsizliginin azaldig1 ve sikayet sayisinda hissedilir bir diisiis oldugu
goriilmektedir.

o Kigisel (bireysel) performansin 6nem kazanmasi rekabeti artirmakta, grup
dayanigmasi zayiflamakta, sonugta sendikalagsma istekleri kirilmaktadir.

e Ucret artisinda calisanlara daha fazla esneklik saglamaktadir.

e Yoneticilerin  calisanlar  {izerindeki  kontrollerini  arttirmalarini
saglamaktadir.

e Verimlilik artis1 saglayarak isletmelerde isgiicii maliyetini azaltmaktadir.

e (alisanlar1 motive etmekte ve boylece basariya yonlendirmektedir.


https://www.ogretmenlericin.com/wp-content/uploads/Ogretmen-%20%20Performans-Degerlendirme
https://www.ogretmenlericin.com/wp-content/uploads/Ogretmen-%20%20Performans-Degerlendirme
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e (alisanlar performanslarma gore {icretlerinin belirlendiginin bilincinde
olarak daha yiiksek performans gostermektedirler.

e Ustiin ozelliklere sahip c¢alisanin ise devamui saglanirken, daha az
ozelliklere sahip calisanlara ise kendilerini gelistirmeleri konusunda geri
bildirim verilir.

e Islerle ilgili belirlenen hedefler net bir sekilde bir sekilde ifade edilir.

e Bireysel ve takim performansinin gelismesini saglar; bdylece kurum

performansi arttik¢a verimlilikte artar.

Dezavantajlari:

e Uygulama maliyeti ytliksektir.

e (Calisanin performansinin sonuglarina hakim oldugu, bunlar1 kontrolii
altinda tuttu§unu varsayar ancak, bu sonuclarin ¢ogu bagka faktorlere
baghdir. Bdylece calisan isin sonucunun kendi haricindeki diger
etmenlerden biiyiik oranda etkilendigi zamanlarda bu uygulamanin adil
olmaktan ¢iktigin1 fark eder.

e Orgiitteki performans degerlendirme uygulamas1 eksik kalirsa, bu
olumsuz sonuglar dogurabilir.

e Bir calisanin daha 6nce yiiksek bir performans gostermis olmasi gelecekte
de aym performansi gosterecegi anlamma gelmez. Bu sebeple
performansa dayali iicret uygulamalar1 her zaman yiiksek performans
saglayamayabilir.

e (Calisanlar yalnizca 6diillendirme yoluyla denetlenmektedirler.

e Ozellikle iist ve orta diizey yonetici ve denetleyiciler tarafindan zaman
kaybma sebep olan ve duygusal istekler sebebiyle baski olusturan bir

uygulama olarak goriilmektedir.

Performansa dayali {icret uygulamasi orgiit i¢inde calisan ile ¢alismayanin
belirlenmesine, dogru kisilerin dogru miktarlarda odiillendirilmesine, g¢alisanlarin
motive edilerek oOrgiitten ayrilmalarmi engeller. Birey ve takim performansinin
artmasinda etkili olur. Performansa dayali iicretlendirme sistemi dogru bir sekilde
uygulanmazsa dezavantajlar ortaya ¢ikmaktadir. Rekabet halinde olan ¢alisanlarin

anlagmazlik yasamalarina, yoneticiler ve denetleme yapanlar iistiinde ekstra baski
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olusmasina, maliyetlerin yiikselmesine neden olabilir. Bir performans kiiltiirii
olusturma siirecinde performansa dayali licret uygulamalarinin etkili olup olmadigini
belirlemek giic oldugundan, performansa dayali iicret uygulamalarinin yonetim
alanindaki performansa etkisini belirlemede de giicliikler yasanir. Ayrica st diizey
yoneticiler, performansa dayali iicret uygulamasinin asil hedefe ulagsmayr m
amagladig1 yoksa calisma piyasasinin sartlarini zorlayarak denenen bir metod mu
oldugu konusunda tereddiit yasamaktadirlar. Performansa dayali1 iicret uygulamalari
calisanlarin motivasyonunu arttirmak adina en iist seviyedeki yoneticileri uygulama
disinda tutarak pek ¢ok iilke tarafindan tercih edilmektedir (Oztiirk, 2000).
Uygulamalar bir biitiin  olarak  degerlendirildiginde yiikksek performansi
odiillendirdigi i¢in uygulama cazip gelse de uygulamanin basarist siirh

olabilmektedir.

Performansa dayali {icret uygulamalarinin genel anlamda avantaj ve
dezavantajlart mevcuttur. Bu demektir ki uygulamalar orgiit kiiltiirii ve amaci
yoniinde uyarlanir ve hayata gecirilir ise dezavantajlar1 azatilirken avantajlar

arttirilabilir.
2.6. Performansa Dayah Ucretlendirme Uygulamalarinda Yasanabilecek
Giigliikler

Alanyazinda performans degerlendirme ve performansa dayali licretlendirme
sistemlerinin kendilerinden degil de uygulamada yapilan hatalardan kaynakli
sikintilar yasandigi baskin olan goriis belirtilmektedir. Bu nedenle uygulamada
yapilan hatalarin yok edilmesi sistemlerin basarisi konusunda katkida bulanacaktir
(Unal, 1998). Degerlendirenlerden, degerlendirme araglardan kaynakli bircok hata ve
yetersizlikler performansin hatasiz bir sekilde Ol¢iilmesini zorlastirir. Performansin
saglikl bir bigimde 6lgiilmesi olduk¢a zordur. Ayni zamanda ¢aliganlarin performans
Olctimiinde adalete, rasyoneliteye ve nesnellige karsi sahip olduklar1 giivensizlik

duygusu uygulamalarin basarisini olumsuz etkilemektedir.

Ingiltere’de  yapilan bir arastirma, calisanlarin  yarisindan  fazlasinin
performansa dayali iicret uygulamast konusunda olumlu goriislere sahip iken,
yadsimnamaz bir ¢ogunlugunda bu uygulamalar konusunda hayal kirikliklari
yasadiklarim1 ortaya koymustur. Adalet ve motivasyon eksikligi ve yasanan

kiskangliklarin  uygulamalarin  sonucu oldugu ifade edilmistir (Oztiirk, 2000).
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Performansa dayali {icretlendirme uygulamalari kuramsal olarak fazlasiyla gozde
olsa da uygulamada yasanan sikintilar uygulamanin etkililigini azaltmaktadir. Bu
duruma iyi ve uygun bir sekilde belirlenmemis kriterlerin sebep oldugu sdylenebilir.
Uygulamada yasanan bir diger 6nemli sorun ise, ¢alisanlarin ¢esitli 6deme planlarina
dahil olmasi sebebiyle artan performansin karsihigr direkt olarak iicrete
eklenememesidir. Bazi ¢alisanlarin igi birakmamalarin1 veya islerinde daha yiiksek
performans sergilemelerini saglamak amaciyla yoneticiler olduk¢a kisa zaman
dilimlerinde bir seyler yapmis olmanin baskisiyla bu tarz ¢alisanlara daha yiiksek
oranlarda ticret artis1 uygulayabilirler. Ancak bu uygulamalar ¢alisanlarin duruma
alismasi sebebiyle her seferinde daha fazla isteklerde bulunmalarina yol agabilir
(Oztiirk, 2000). Kamu sektdriinde ise hem ydnetimin performansini belirlemek hem
de elde edilen karin calisanlarin {icretine adil bir sekilde yansitmak epeyce zordur.
Kendine finasnsman saglayan uygulamalarda da bazi sorunlarla karsilasilabilir.
Omegin Tiirkiye’de baz1 kamu kurum ve kuruluslarinda doner sermaye ve benzeri
uygulamalarla calisanlara ek 6demeler saglanabilmektedir. Ancak performansai
olumlu yonde etkilediklerine dair bir kanit olmamasinin yaninda zaten iicret
yetersizligi olan kamu sektoriinde bu boliikk porgiik ek odemeler adaletsizliklere
sebep olabilmektedir (Oztiirk, 2000). Tek bir noktadan iicret denetimi yapilan
ilkelerde biitce kontroliiniin, toplu sdzlesme ve kurumsal yonetim uygulayan
iilkelerden daha iyi oldugu bir gergektir. Bu iilkelerden ticret dlgeklerini tek bir
merkezden yapilan sozlesmelerle tespit edenler biitce kontroliinde rahatlik yasarlar.
Ayni1 zamanda biitge kontroliiniin 6nemli oldugu iilkelerde etkinligin artirilmasi ve

yerinden yonetim gibi hedeflere ulagilmasi maalesef zor olacaktir.

Grubun degil bireyin performansini 6n planda tutan bireysel performansa
dayali ticret ekip ¢aligmasini olumsuz etkiler ya da engeller. Ciinkii rekebet halinde
olan c¢alisanlar arasinda sorun yasanacagindan takim caligmasi gerektiren islerde
uyum, hiz ve verim olumsuz etkilenecektir. Ayrica, performansa dayali iicret
uygulamasinin yer aldigi gruplarda farkli iicrete tabi calisanlarin asir1 rekabete
girmeleri is paylasimi ve dayanisma konularinda sikintilar yaratabilir ( Unal, 1998).
Diger taraftan uygulamanin verimli bir sekilde sonuglanmasi ig¢in ilk olarak “is
analizi” ve “norm kadro” caligsmalar1 yapilmali ve ayn1 zamanda performans 6lgme

isi stirekli bir siire¢ oldugundan bu etmenler maliyetleri yiikseltebilecektir.
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Yoneticilerin degerlendirme konusunda onemli bir yere sahip olmalar1 ve
calisanlarin yoneticilere 6znel yaklagimlari yoneticiler iizerinde ekstra bir baski
olusturabilir. Bu sistemin demotivasyona yol agabilecegine dair gorisler de
bulunmaktadir (Incir, 2000). Modern kuramlar, Taylor’a ait geleneksel motivasyon
kuramimin artik islevini yitirdigini ve performansa dayali iicret uygulamalarinin
motivasyonu olumsuz yonde etkiledigini iddia etmektedirler. Bu kuramlar,
performansin ¢ok yakindan izlenmesi ve denetlenmesinin galisanlarda olumsuz
tavirlara sebep oldugunu ve durumun motivasyonu olumsuz yonde etkiledigini
gostermektedir. Ayrica bu kuramlar calisanlarin sadece belirlenen performans
kriterlerini dikkate aldiklari i¢in bu uygulamanin calisanlarin yaraticilik ve karar
verme becerilerini korelttigini savunmaktadirlar. Bu kuramlar1 inceleyen bir
arastirma, bu uygulamalarin nitelikli calisanlarin motivasyon ve performansini
disiirdiigii ancak tam tersine daha az nitelikli ¢alisanlarin ise motivasyon ve

performanslarini arttirdig1 sonucunu ortaya koymustur (Incir, 2000).

Bu uygulamalarin pratikte sorunlara neden olan olumsuz sartlar ise sunlardir
(Kiimbiil, 2001):

e Performansin objektif Olglimiiniin miimkiin olmadigi durumlarda bu
uygulama hayata gegirilirse,
e Performans sergilendikten sonra hedefler belirlenirse,
e Belirlenen performans hedeflerinin ¢alisanlar igin oldukga kolay ya da zor
olursa,
e Hedefleri belirleme siirecinde ¢alisanlarin goriisleri alinmaz ve bu
hedefler ¢alisanlarca benimsenmezse,
e Amacg calisanlarin gelistirilmesi olarak degil de sadece 6diil ve ceza
seklinde diistiniiliirse,
e (alisanlara performanslari konusunda dogru ve yeterli geribildirim (
feedback) verilmezse,
bu durumlar performansa dayali iicret uygulamasinin sonucu tizerinde negatif
etkilere sebep olacaktir. Diger taraftan yukaridaki durumlar giderildiginde,

uygulamanin basariya ulagmasi ve motivasyonu arttirmasi miimkiin olacaktir.
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2.7. Konu {le Tlgili Yapilan Arastirmalar
Bu béliimde arastirmanin konusu olan performansa dayali {icretlendirme ile

ilgili yurt i¢inde ve yurt disinda yapilan arastirmalar yer almaktadir.
2.7.1. Yurt icinde Yapilan Arastirmalar

Diinya ¢apinda kullanim alan1 gittik¢e artan ve Diinya’da bir¢ok arastirmaya
konu olan perfromansa dayali {icret sistemleri ve uygulamalari hakkinda hem
kurumsal olarak hem de ampirik diizeyde arastirmalar iilkemizde de yapilmaktadir.
Demir (2007) “Performansa Dayali Ucret Sistemleri® konu alan doktora tezinde,
orgiitlerin ticret uygulamasi segiminde kararlarinda rol oynayan etmenleri incelemis,
performansa dayali iicret planlarini alanyazinda tarayarak degerlendirmelerini
yapmis, licret sistemi secimini etkileyen calisma iligkisinin 6zelliklerini agiklamaya
yonelik teorik bir ¢gergeve olusturmustur. Ceylan (2009) ¢aligmasinda birgok tilkedeki
performansa dayali iicretlendirme uygulamalarini ve uygulanma sebeplerini,
uygulamalarin icine aldig1 grup, uygulamalarin genel diizeni ve sonuglar
bakimindan incelemis ve inceleme sonucunda elde ettigi bilgiler dogrultusunda bu
Tiirkiye agisindan bir degerlendirme yapmustir. Ceylan, uygulama dahilinde olacak
calisanlarin bilgisi ve onayi ile olusturulacak performansa dayali iicretlendirme
uygulamasi diizeninin iyi bir diizen olacagi konusuna vurgu yapmakta ve uygulayan
iilkelerin bu hususta hemfikir olduklarimi belirtmektedir. Bu konu calisanlarin

uygulamay1 benimseyip desteklemeleri bakimindan 6nemlidir.

Benzer sekilde, Eraslan ve Tozlu (2011) ¢alismalarinin konusu performansa
dayali {icret uygulamalarinin meydana getirilme siireci, hukuki analizi ve bu
uygulamalar konusunda genel bilgi vermektir. Yazarlar makalelerinde, Tiirkiye’de Ki
kamu yonetimindeki ¢alisan yapisini ve degerlendirme sistemini tarihsel gelisim
bakimindan incelemisler ve performans degerlendirme uygulamalarinin tilkemizdeki
orneklerini ve uygulanabilirliliklerini arastirmiglardir (Coskun,2015). Yazarlar
“performansa dayal1 bir iicret sistemi olusturulurken is ortamindaki ¢alisma bariginin
bozulmamasi, objektif ve adil kriterlerin belirlenmesi, kurumlarin kendi i¢
isleyislerine uygun modeller olugturmalarinin saglanmas1” gibi konularin éneminden
bahsetmektedirler (Coskun,2015,5.33). Bu c¢alismalar performansa dayali ticret
uygulamalarin1 elestirerek degerlendirmeye degil daha c¢ok “farkli {ilkelerdeki
uygulamalar 1s1@inda iilkemizde nasil bir performansa dayali T{cret sistemi

olusturulabilir?”” sorusunu cevaplamaya ¢aligsmaktadir.
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Ulkemizde performansa gére iicret uygulamalarmi konu edinen az sayida
ampirik calisma vardir ki bu caligmalarin ¢ogu da saglik sektoriinde yapilmistir.
Saglik sektoriinde gerceklestirilmis olsalar da perfromansa dayali iicretlendirme
uygulamalar1 konusunda iilkemizdeki ¢alismalara 151k tutmaktadirlar. Ayni sekilde
performansa dayali {icret konusunda egitim sektoriinde de sayisi oldukca az olan
ampirik calismalar yapilmistir. Ankara ili merkez ilgelerinde ilk ve ortadgretim
seviyesindeki devlet okullarinda gorev yapan yonetici ve Ogretmenleri igine alan
Soydan’in (2012) yaptigi arastirma sonuglar1 “performans degerlendirme sisteminin
Oonemli bir parcasini olusturan performansa dayali {icret konusunda” yonetici ve
ogretmenlerin genel olarak olumsuz bir diisiinceye sahip olduklarini géstermektedir.
Arastirmada yer alan yonetici ve 6gretmenlerin biiyiik bir cogunlugunun performansa
dayali iicret uygulamasinin egitim c¢alisanlarinin dayanismasini zedeleyecegi ve
uygulamada adaletin ve hakkaniyetin saglanamayacagi inancina sahiptirler.
“Ogretmenler performans degerlendirme sistemi ile hakkaniyetli bir sekilde
degerlendirilebilir” ifadesine katilimcilarin 1/10’u kismen, bu oranin yarisi kadar ise
tamamen goristiini  bildirmislerdir. Baska bir deyisle, ¢alisanlarin performans
degerlendirme sistemi ile hakkaniyetle degerlendirilebilecegi inancina yonetici ve
Ogretmenlerin ¢ok azi sahiptir. Benzer sekilde calisanlarin yiizde 90’ma yakini
performansa dayali iicret uygulamalarimin egitim sektoriindeki dayanisma durumunu

zedeleyecegine inanmaktadirlar.
2.7.2. Yurt Disinda Yapilan Arastirmalar

Ingiltere’de Marsden ve Richardson’in (1994) yaptigi arastirmanin amaci
Ulke Ici Gelir Hizmetlerinde (Inland Revenue Services) performans bazli iicret ile is
motivasyonu baglantisint degerlendirmektir. Calisanlarin ¢ogu iicret ile performans
arasinda bir iliski oldugunu kabul etmekte ve bu iliskiyi desteklemektedir. Ancak
yine c¢alisanlarin  bircogu performans ddiillendirmesinin  yetersiz oldugunu
belirtmektedir.  Arastirmacilar  “Performans-sonug/¢ikt1i”  iligkisinin ~ olumsuz
goriilmesi sebebiyle gecerli iicret uygulamasmin motivasyon konusunda yetersiz
oldugu sonucuna ulagmislardir. Ayrica, ¢alisanlarin ¢ogunlugu 6ngoriilen ek 6deme
miktarlarinin performansa etki edecek kadar yiiksek olmadigimi diisiinmektedirler.
Olumlu degerlendirmelerin siirli olmasi calisanlarin sisteme giiven duymamasina
sebep olmaktadir. Bu arastirmay1 daha sonraki yillarda Marsden ve French tarafindan

gerceklestirilen daha kapsamli iki ¢alisma tamamlamigtir. Bu arastirmalar kamu
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calisanlarinin giidiilenme durumlarini oldukga genis ¢ercevede arastiran aragtirmalar
arasinda yer alirlar. Bu arastirmalara mekanik ve uzman olarak nitelendirilen iki gesit
kamu kurumu konu edilmisitir. ilk arastirma is/ istthdam merkezlerinde, ikinci
arastirma ise kamu hastaneleri ve okullarinda gergeklestirilmistir. Ancak elde edilen
sonuglar yine olumsuzdur. Calisanlarin beste dortlik kismindan fazlasi bu tarz
uygulamalarin performanslarini etkilemedigini belirtmiglerdir. Ayrica uygulamanin
meslektaslar arasindaki iliskide en olumsuz etkiyi yarattig1 anlasilmis ve bu durumun
takim calismasina olumsuz yansiyarak calisanlarda olumsuz duygular olusturdugu
goriilmistiir. Diger calismalarda da goriildiigii gibi ¢alisanlarin yarisindan fazlasi
yoneticiler tarafindan yapilan olumlu degerlendirmelerin konulan kota sebebiyle
kisitlandigina inanmaktadir. Buna bagli sonuglar ise adaletsizlik diisiincesinin ortaya
¢ikmasina sebep olmaktadir. Perry ve arkadaslarmin 2009 yilinda gerceklestirdigi

arastirmada bu tarz olumsuz sonuglara da yer verilmistir.

Son giinlerde ABD’de merkezi olarak gergeklestirilen aragtirmalara gore;
geleneksel ticret diizenine sahip kamu kurumlarda ¢alisanlarin performansa dayal
icret uygulamasi yapan kurumlarinda calisanlara oranla daha fazla is memnuniyetine
sahiptirler. Dolayisiyla performansa dayali iicret uygulamasina sahip kurumun
calisanlarinin kurumlarina yonelik olumlu goriisleri olduk¢a azdir. Ne yazik ki
performansa dayali iicret miktarlarinin calisanlarin  beklentileri dogrultusunda
degildir. Performansa dayal1 {icret uyulamasina sahip kurumlarda ek iicret alanlarla
almayanlar arasinda rekabet ve kiskanglik yasandigindan kurumun basarisi ve huzuru
zarar gormektedir (Choi & Whitford, 2013). Egitim alanindaki arastirmalarda da

buna benzer sonuglar elde edilmistir.

Yuan ve arkadaglar1 2013 yilinda ABD’de ii¢ degisik performans bazli iicret
programini incelemislerdir ve aragtirma sonuglar1 &gretmenlerin  programlari
motivasyon kaynagi olarak gérmediklerini ortaya koymustur. Aksine, programlar
Ogretmenlerin caligma siireleri ve stresini artirmakta, diger sektorlerden daha fazla
egitim sektoriinde ihtiyag duyulan mesleki dayanismaya zarar vermektedir. Heneman
ve Young’in 1991 yilinda ABD’de yiizden fazla ilgedeki okul yoneticisini igeren
calismasi bu uygulamalarin ¢alisanlarin  motivasyonu {izerindeki etkisini
incelemektedir. Calisma sonuglar1 yeni {icret politikasinin ongériilen maddi 6diiliin
olumsuz etkisi sebebiyle yoneticileri tesvik etmedigini ortaya koymaktadir. ABD’ nin

Florida eyaletinde gergeklestirilen bir pilot ¢alismanin sonuglarina gore katilimeilarin
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yalnizca yarisi performansa dayali 6demelerin iicretlerine olumlu sekilde yansiyacagi
inancina sahiptirler. Ayni1 zamanda, katilimeilarin yarisindan fazlasi uygulamalarin
Ogretmenlerin igbirligi kiiltiirtinii zedeleyebilecegi fikrini desteklemektedir (Jacob &
Springer, 2007).

Kore’de 552 yonetici ve 2530 6gretmeni kapsayan bir arastirma, ozellikle
ogretmenlerin performansta olusabilecek olumsuz etkiler ve adam kayirmacilik
sebepleri ile performansa dayali {icret uygulamalarina tereddiitle yaklastiklarini
ortaya koymustur. Takim performansi bazli 6demelerin daha etkili olacagi inanci
hem 6gretmenler de hem de yoneticilerde mevcuttur. Ayrica, yonetici ve 6gretmenler
manevi degeri olan oddillerin maddi o6diillerden daha fazla etkiye sahip oldugunu
ifade etmektedirler. Yine arastirma sonuclar1 yoneticilerin uygulamalara

ogretmenlerden daha olumlu yaklastigini ortaya koymustur (Kim, 2003).

Tezin konusu ile birebir oOrtligsen diinyanin farkli {lkelerinden Ornek
arastirmalar incelenerek degerlendirmeleri yapilmistir. Karthik Muralidharan ve
Venkatesh Sundararaman tarafindan gelismekte olan iilkeler arasinda yer alan
Hindistan’in 5. en fazla niifusa sahip Andhra Pradesh eyaletinde 2010 yilinda 300
devlet okulunda gergeklestirilen bir aragtirma, 6gretmenlerin uygulamaya ne diizeyde
destek verdiklerini ve uygulamanin Ogretmenler {izerinde ne diizeyde baski
olusturdugunu ortaya koymayi amaclamistir. Bu arastirma katilimcilarin %80’inin
uygulamaya katiliyorum diizeyinde destek verdigi ve %45’inin kesinlikle

katiliyorum diizeyinde destek verdigi sonucunu ortaya koymustur.

Carolyn Stephensen 2012 yilinda 178 okul bolgesinde 470 okul midiiri ile
performansa dayali tazminata kars1 tutumlarini inceledigi bir doktora tezi yazmistir.
Bu tez okul miidiirlerinin uygulamaya yonelik olumlu tutumlarinin oldugu sonucuna

ulasmustir.

Victor Lavy 2007 yilindaki ¢alismasinda ABD’de performansa dayali 6deme
konusunda yapilan ¢alismalari incelemistir. Bu ¢alismaya gore; Kentucky, Kuzey
Carolina ve Maryland’de yapilan bir arastirmada Maryland eyaleti haricindeki diger
eyaletlerde performansa dayali Odeme programlarinin hem Ogretmenlerin
motivasyonunu hem de &grencilerin performansinmi arttirdigi sonucuna ulasilmistir.

Yine ayni ¢alismada; Giiney Carolina eyaletinde yapilan iki calismanin ise
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performans dayali hem okul hem de bireysel bazda 6diillendirme programlarinin

Ogrenci performanslarini gelistirdigi sonucunu ortaya koydugu ifade edilmektedir.

Anthony Milonowski devlet tiniversitesi 1. ve 2. smf dgrencisi olan ve
kariyerlerinde 6gretmen olmayr planlayan Ogrenciler iizerinde yaptigr bir
arastirmada, katilimcilarin performans 6demesi kavramina daha fazla is yapana daha
fazla ticret ile adaleti sagladigindan destek verdiklerini ancak performansi dlgme
yontemleri ve degerlendirme yapanlar konusunda endiselere sahip olduklarini

sonucuna varmistir.

2004 yilinda Gregory K. Adkins ABD’nin Florida eyaletinin Lee County
ilgesinde 3732 katilimcmin yer aldigi bir tez aragtirmasi yapmistir. Bu arastirma;
katilimcilarin % 51°inin uygulamanin sakincalari oldugunu diistindiigiinii, % 67’sinin
ise uygulamalarin motivasyonu olumlu yonde etkilemedigi goriisiine sahip

olduklarini ortaya koymustur.

Jonathan Scott Marsh 2014 yilinda doktora tezi igin gerceklestirdigi
arastirmasinda Pandora ilgesindeki ortaokul seviyesinde gorev yapan 54 dgretmen ile
calismistir. Bu ¢aligmada katilimcilarin sadece % 2’si uygulamayi tam olarak anlayip
benimsediklerini ifade ederlerken, % 60’tan fazlasinin ise uygulama hakkinda

olumsuz goriislerini bildirmislerdir.

2003 yilinda Bong-Woon Ha “Performans Degerlendirme Sistemine Y 6nelik
Ogretmen Tekilerinin Degerlendirilmesi ve Kore’deki bir Performansa Dayali Ek
Odeme Programima Ogretmenlerin Motivasyonel Etkileri” baslikli doktora tezinde
Seul civarinda 12 ortaokulda gorev yapan 12 okul miidirii ve 348 Ogretmen ile
calismistir. Bu g¢alisma sonucunda katilimcilarin = %77’°sinin  degerlendirme
standartlar1 konusunda belirsizler yasarken %71 inin standartlar1 benimsemedikleri
goriilmistiir. Katilimcilar adalet, esitlik ve ¢alismalart dogru yansitma konusunda

endiselere sahiptirler.

2013 yilinda Nardiann Mighty “ Performansa Dayali Ucret Programlar
Hakkinda Ogretmen Goriisleri” baslikli doktora tezinde ABD’nin Georgia eyaletinin
Atlanta sehrinde 60 Ogretmenle goriisme teknigi ile ¢alisma yapmistir. Ancak

O0gretmenlerin ¢ogunun uygulamaya destek vermedikleri sonucuna ulagmistir.
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UCUNCU BOLUM: YONTEM
Bu boliimde arastirmanin modeline, evren ve Orneklemine, verilerin

toplanmasi ve ¢ozlimlenmesine iliskin bilgilere yer verilmistir.
3.1. Arastirmanin Modeli

Okul yoneticilerinin performansa dayali licretlendirme hakkindaki goriislerini
belirlemeyi amacglayan arastirma tarama modelinde tasarlanmigtir. “Tarama
modelleri, gegmiste ya da halen var olan bir durumu var oldugu sekilde betimlemeyi
amagclayan arastirma yaklasimlaridir. Arastirmaya konu olan olay, birey ya da nesne,
kendi kosullar1 iginde ve var oldugu gibi tanimlanmaya ¢aligilir. Onlar1 herhangi bir

sekilde degistirme, etkileme gabasi gosterilmez” (Karasar, 2009).
3.2. Evren

Arastirmanin evrenini, 2016- 2017 egitim- 6gretim yilinda Usak ili Merkez
ilcesinde tiim okullarda gorev yapan okul miidiirleri ve miidiir yardimcilari
olusturmaktadir. 2016- 2017 egitim- dgretim yilinda 135 miidiir yardimeisi, 80 okul

miidiirli gorev yapmaktadir.
3.3. Orneklem

Orneklem grubu Usak ilinde gérev yapan 98 miidiir yardimcisi, 66 okul
miidiirlinden olugmaktadir. Arastirmada basit tesadiifi 6rnekleme yontemi tercih
edilmistir. Sonlu bir evren oldugundan tiim evren elemanlarina tek tek ulagilmaya
calisilmistir. Usak ili Merkez ilgesinde gorev yapan toplam 215 okul yoneticisi evren
olarak ele alindiginda % 95’lik giiven diizeyi, a=.05 anlamlilik ve % 5°’lik hosgorii
diizeyi i¢in evreni evreni temsil edebilme adma 139 okul ydneticisine ulasilmasi
gerekmekte 1idi. 164 okul yoneticisinin anketleri toplanmistir. Arastirma
kapsamindaki nihai 6rneklem biiyiikliigliniin evreni temsil diizeyi ile ilgili Charan ve
Biswas (2013) tarafindan belirlenen formiile dayali oalrak hesaplama yapilmis , %95
giiven diizeyindeki gliven araligi 3,74 olarak belirlenmistir. Bu sonucglara gore
orneklem biiyiikliigiiniin yeterli oldugu sdylenebilir. Toplanan Olgekler arastirmaci
tarafindan titizlikle incelenmis, cevap verilmemis ya da uygun cevaplanmamis

sorular1 olan dl¢ege rastlanmadigindan tiim dl¢ekler degerlendirilmistir.
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Orneklemi olusturan okul ydneticilerinin cinsiyet, mesleki kidem, yoneticilik
deneyimi ve okuldaki hizmet siiresi gibi demografik 6zelliklerine iligkin bilgiler ise

Tablo 1’ de yer almaktadir.

Tablo 1: Demografik Verilere Iliskin Frekans ve Yiizde Tablosu

Say1 Yiizde (%)

Cinsiyet Kadn 27 16,46
Erkek 137 83,54
1-5Y1l 2 1.2
Mesleki Kidem 610y 38 23,2
11- 15 yil 39 23,8
15 yil ve daha fazla 85 51,8
1-5Yi1 72 43,9
Yoneticilik Deneyimi ey 36 219
11- 15 yil 33 20.1
15 yil ve daha fazla 23 14.1
1-5 Y1l 132 80,5
Okuldaki Hizmet Siireleri 610yl 20 12,1
11- 15 yil 12 7,4

Tablo 1 incelendiginde arastirmaya katilan okul yoneticilerinin cinsiyete gore

27 sinin (%16,46) kadin, 137’sinin (83,54) erkek oldugu goriilmektedir.

Mesleki kidemlerine gore, kidemi 1-5 yil olan okul yoneticisi sayist 2 ve
orant %1,2; kidemi 6-10 y1l olan okul yoneticisi sayis1 38 ve oran1 % 23,2; kidemi
11-15 y1l olan okul yoneticisi sayis1 39 ve oran1 % 23,8; kidemi 15 yi1l ve daha fazlasi

olan okul yoneticisi sayis1 85 ve oranm1 %51,8 olarak tespit edilmistir.

Okul yoneticilerinin yoneticilik deneyimine gore ise; yoneticilik deneyimi
1-5 yil olan okul yoneticisi sayis1 72 ve orant %43,9; 6-10 yil olan okul yoneticisi
sayist 36 ve oran1 % 21,9; 11-15 yil olan okul ydneticisi sayis1 33 ve oran1 % 20,1;
15 yil ve daha fazlas1 olan okul yoneticisi sayist 23 ve oram1 %14,1 olarak tespit

edilmistir.

Okul yoneticilerinin su an ¢ahstiklar1 okuldaki hizmet siirelerine gore;
hizmet siiresi 1-5 yil olan okul yoneticisi sayis1 132 ve oran1 %80,5; 6-10 yil olan
okul yoneticisi sayist 20 ve oarn1 % 12,1; 11-15 yil olan okul yoneticisi sayist 12 ve

orani % 7,4 olarak tespit edilmistir.
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3.4. Veri Toplama Araclar:

Aragtirmada {li¢ boliimden olusan performansa dayali iicretlendirme
uygulamasina yonelik ti¢ boliimden olusan bir olgek (Ek-2) uygulanmustir.
Uygulanan o6l¢egin aracinin birinci boliimiinde okul yoneticilerini tanimlayici
Ozelliklerini igeren bilgi formu, ikinci boliimiinde “(1)Hi¢ Katilmiyorum” ile
“(4)Tamamen Katiliyorum” arasinda 4°1ii likert olarak derecelendirilen 15 maddeden
olusan performansa dayali iicretlendirme uygulamasina yonelik 6lgek, son boliimde
ise performansa dayali iicretlendirmeye yonelik goriislerini ifade etmeleri istenen bir
acik uclu soru yer almaktadir. Performansa dayali iicretlendirmeye yonelik
ifadelerden olusan 6lcek Merve BADAY’mn “Performansa Dayali Ucretlendirme
Sisteminin Motivasyona Etkileri Uzerine Dair Bir Alan Calismasi” baslikli
arastirmadan alinmistir ve arastirmaci tarafindan uyarlanmustir. Olgegi uyarlayarak
kullanmak igin gerekli izin alinmistir (Ek-3). Olgek, katilimcilardan sunulan
Oonermelere  katilma  diizeylerini  1’den 4’¢  kadar belirtmeleri istenen
numaralandirtlmig 15 adet Likert tipi maddeden olusmaktadir. Performansa dayali
icret uygulamasini degerlendirmeye yonelik 6lgegin glivenirligini hesaplamak i¢in i¢
tutarlilik katsayis1 olan “Cronbach Alpha” hesaplanmustir. Olgegin genel giivenirligi
alpha=0.933 olarak “cok yiiksek” diizeyindedir. Olgekteki 13 ve 14 numarali
maddeler giivenirlik analizi sonucunda i¢ tutarliligi olumsuz etkilediginden analizden
cikartilmistir. Olgegin yap1 gegerliliginin ortaya koymak i¢in agimlayici (EFA) faktor
analizi yontemi uygulanmistir. Yapilan Barlett TS testi sonucunda (p=0.000<0.05)
Olgegin faktor analizine uygun oldugu, yapilan Kaiser-Mayer-Oklin MSA analizi
sonucunda (KMO=0.872>0,60) drnek bityiikliigiiniin faktor analizi uygulanmasi i¢in
yeterli oldugu tespit edilmistir. Faktor analizi uygulamasinda varimax dik dondiirme
yontemi secilmistir. Giivenirligine iligkin bulunan alpha ve agiklanan varyans
degerine gore performansa dayali iicret uygulamasina yonelik alg1 6lgegi ile yapilan
bu dl¢iimiin gecerli ve giivenilir bir ara¢ oldugu anlasilmistir. Olgege ait olusan
faktor yapist ve Olgegin giivenirligini hesaplamak i¢in i¢ tutarlilik katsayisi olan
“Cronbach Alpha” Tablo 2’de gosterilmektedir.
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Tablo 2: Performansa Dayah Ucretlendirme Uygulamasina iliskin Yonetici Goriisleri Olcegine

iliskin Faktor Yapisi (Temel Bilesenler Analizi) ve Giivenirlik (Cronbach o) Degerleri

Alt Boyutlar

Bireysel ve

Orgiitsel Katka Olumsuz Etki

M1  Okulda performansa dayali iicret sistemine gegis basarili olan ,907
calisanlar1 ddiillendirir.

M2  Okulda performansa dayali iicret sistemine gegis 6gretmenlerin ,879
mesleki gelisimine olumlu katkist1 olur.

M3  Okulda performansa dayali iicret sistemine gegis 6gretmenlerin ve 871
diger ¢alisanlarin performansina olumlu yansir.

M4 Okulda performansa dayali iicret sistemine gegis okulun kalitesini artirir. ,862

M5 Okulda performansa dayali iicret sistemine gegis gelir diizeyine ,853
olumlu katki yapar.

M6  Okulda performansa dayali iicret sistemine gegis 6gretmenlerin ,829
hizmet kalitesini artirir.

M7  Okulda performansa dayali iicret sistemine ge¢ilmesi tiim okul ,828

calisanlart memnun eder.

M8 Okulda performansa dayali iicret sistemi adil bigimde uygulanabilir. , 764

M9 Okulda performansa dayali ticret sistemi okula uygun bir sistemdir. ,642

M10  Okulda performansa dayal iicret sistemine gegis is yiikiinii artirir. 7194

M11  Okulda performansa dayali licret sistemine gecis is stresini artirr. JA75

M12  Okulda performansa dayali licret sistemine gecis ¢alisanlar arasinda ,504
huzursuzluk yaratir.

M13  Okulda performansa dayali licret sistemi suiistimale aciktir. ,502

Agiklanan Varyans 50,719 18,069

Ozdeger 7,491 1,451

Cronbach o I¢ Tutarlilik Katsayis1 (Alt Boyutlar) .956 .660

Cronbach o I¢ Tutarlilik Katsayis1 (Olgegin Tiimii) .933

KMO-MSA 0,872

Bartlett’ T-S X?:1871,310 sd: 78 p:.000

Rotasyon Metodu: Varimax Dik Déndiirme

Performansa dayali iicret sistemine yonelik degerlendirme Slgeginin faktor
analizi degerlendirilmesinde ©zdegeri birden biiylik faktorlerin ele alinmasina,
degiskenlerin faktor icerisindeki agirligimi gosteren faktor yiiklerinin yiiksek
olmasina, ayni degisken icin faktor yiiklerinin birbirine yakin olmamasina dikkat
edilmistir. Olcegi olusturan faktorlerin giivenirlik katsayilar1 ve agiklanan varyans
oranlarinin yiiksek olmasi olgegin giliclii bir faktdr yapisina sahip oldugunu

gostermistir. Birinci faktorde yer alan maddeler bireysel ve orgiitsel katkisina yonelik
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inang olarak ele alinmistir. Bireysel ve orgiitsel katkisina yonelik inang faktoriini
olusturan 9 maddenin giivenirligi alpha= 0.800 olarak, agiklanan varyans degeri
%48.176 olarak saptanmustir. ikinci faktorde yer alan maddeler olumsuz etkisine
yonelik algi olarak ele alinmistir. Olumsuz etkisine yonelik algi faktoriinii olusturan
4 maddenin giivenirligi alpha= 0.559 olarak, agiklanan varyans degeri %21.461
olarak saptanmustir. Olgekteki 13. ve 14. maddeler dlgegin tutarliligmi bozdugu igin
analilerden ¢ikartilmistir. Olgekteki faktdrlerin puanlari hesaplanirken faktordeki
maddelerin degerleri toplandiktan sonra madde sayisina boliinerek (aritmetik

ortalama) faktor puanlari elde edilmistir.

Okul yoneticilerinin performansa dayali ticretlendirme hakkindaki goriislerine
iligkin tiim alt boyutlarina yonelik ortalama ve standart sapmalar1 hesaplanmasinda
ve oOlgekten elde edilen puanlarin yorumlanmasinda Tablo 3’de ki puan araligi

kullanilmistir.

Tablo 3: Performansa Dayali Ucretlendirme Ol¢ek Ortalama Puan Arahg Tablosu

Olcek Ortalama Puani Goriis
0,75-1,50 Hig¢ Katilmiyorum
151-2,25 Kismen Katiliyorum
2,26 — 3,00 Katiliyorum

3,01 — ve lizeri Tamamen Katiliyorum

3.5. Verilerin Analizi

Verilere hangi analizlerin yapilmasi gerektigini tespit etmek i¢in ¢arpiklik ve
basiklik katsayilarina gore normallik testi gergeklestirilmistir. Literatiirde ¢arpiklik
ve basiklik katsayisinin -1,5 ve +1,5 arasinda olmasi, verilerin normal dagildigini
gostermektedir (Tabachnick ve Fidell, 2013). Performansa dayali ticretlendirme tiim
boyutlarinda carpiklik ve basiklik katsayisi istenen degerler arasinda oldugundan
analizlerde parametrik testlerden; t-Testi, ANOVA ve Pearson Momentler Carpimi
korelasyonu analizleri kullanilmistir. Okul yoneticilerinin performansa dayali
ticretlendirme hakkindaki goriislerinin cinsiyet degiskeni acisindan anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek icin “t-testi” yapilmistir. Yine okul
yoneticilerinin goriiglerinin mesleki kidem, yoneticilik deneyimi ve okuldaki hizmet

stireleri agisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla



62

ANOVA kullanilmigtir. Farkin anlamli oldugu boyutlarda, anlamli farkin hangi grup
veya gruplardan kaynaklandigini belirlemek icin TUKEY testi yapilmistir. Olceginin
alt boyutlar1 ve demografik degiskenler arasinda anlamli bir iliski olup olmadigim
belirlemek amaciyla Pearson Momentler Carpimi korelasyonu kullanilmistir. Bu

analizler SPSS 18 Paket programi ile yapilmustir.
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DORDUNCU BOLUM: BULGULAR VE YORUM

Bu boliimde aragtirmanin temel ve alt problemini olusturan sorulara yanit
bulmak i¢in, arastirma sonucunda elde edilen veriler 1s1¢1nda ulasilan bulgular ve bu

bulgulara getirilen yorumlar yer almaktadir.

4.1. OKUL YONETICILERININ PERFORMANSA DAYALI
UCRETLENDIRME HAKKINDAKI GORUSLERINE iLISKIN BULGULAR
VE YORUMLAR

Okul yoneticilerinin performansa dayali ticretlendirme hakkindaki goriislerine

iligkin tiim alt boyutlarina yonelik ortalama ve standart sapmalar1 hesaplanmigtir.

Tablo 4°te okul yoneticilerinin performansa dayali {icretlendirme uygulamasi

hakkindaki goriislerinin analizine yer verilmistir.

Tablo 4: Okul Yéneticilerinin Performansa Dayal Ucretlendirme
Uygulamasi Alt Boyutlarina iliskin Betimsel Istatistikler

n X Std. Sapma
Bireysel ve Orgiitsel 164 2,8232 ,80074
Katki
Olumsuz Etki Alt 164 1,9345 ,55995
Boyutu

Tablo 4 incelendiginde okul yoneticilerinin performansa dayali ticretlendirme
uygulamasi hakkinda bireysel ve orgiitsel katki alt boyutundaki (x=2,82) maddelere
olumsuz etki alt boyutundaki maddelere gore (x=1,93) daha fazla katildiklari

gorilmektedir.

“Okul yoneticilerinin  performansa dayali iicretlendirme uygulamasi
hakkindaki goriisleri nedir ?” aragtirma sorusuna cevap vermek amaciyla, okul
yoneticilerinin performansa dayali {icretlendirme uygulamasi alt boyutlarma ait

maddelere iliskin bulgulara tablo 5’te yer verilmistir.
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Tablo 5: Okul Yéneticilerinin Performansa Dayali Ucretlendirme Uygulamasi

Olceginin Alt Boyutlarina Ait Maddelere iliskin Betimsel Istatistikler

Std.
n X Sapma
M1 Okulda performansa dayali licret sistemine 164 3,1098 ,88624
gecis basarili olan ¢alisanlar1 6diillendirir.
M2  Okulda performansa dayali {icret sistemine 164 3,0244 ,86479
gecis 0gretmenlerin mesleki geligimine
olumlu katkis1 olur.
M3  Okulda performansa dayali {icret sistemine 164 2,9329 ,92100
gecis 0gretmenlerin ve diger galisanlarin
performansina olumlu yansir.
Bireysel ve M4  Okulda performansa dayali licret sistemine 164 2,8902 ,94650
Orgiitsel Katki gecis okulun kalitesini artirir.
Alt Boyutu M5  Okulda performansa dayali {icret sistemine 164 2,8720 ,88723
Maddeleri gecis gelir diizeyine olumlu katki yapar.
M6 Okulda performansa dayali icret sistemine 164 2,7500 ,94884
gecis 0gretmenlerin hizmet kalitesini artirir.
M7  Okulda performansa dayali licret sistemine 164 2,6951 ,96807
gecilmesi tiim okul ¢alisanlart memnun eder.
M8 Okulda performansa dayali licret sistemi adil 164 2,5915 ,95810
bicimde uygulanabilir.
M9  Okulda performansa dayali {icret sistemi okula 164 2,5427 ,99908
uygun bir sistemdir.
M10 Okulda performansa dayali licret sistemine 164 2,4329 ,86607
gecis is yiikiinii artirwr.
M11 Okulda performansa dayali licret sistemine 164 1,9756 ,78288
Olumsuz Etki Alt gecis is stresini artirtr.
Z(;Zl;t;eri M12 Okulda performansa dayali {icret sistemine 164 1,7073 ,75920
gecis calisanlar arasinda huzursuzluk yaratir.
M13 Okulda performansa dayali licret sistemi 164 1,6220 ,76967

suiistimale aciktir.

Tablo 5’ten de anlasilacag lizere yoneticilerin, bireysel ve orgiitsel katki alt

boyutundaki “Okulda performansa dayali licret sistemine gegis Ogretmenlerin ve diger

calisanlarin performansina olumlu yansir”(M3), “Okulda performansa dayali ticret sistemine

gecis okulun kalitesini artirir”(M4), “Okulda performansa dayal iicret sistemine gegis gelir

diizeyine olumlu katki yapar”(M5), “Okulda performansa dayali iicret sistemine gegis

ogretmenlerin hizmet kalitesini artirir”(M6), “Okulda performansa dayali iicret sistemine

gegilmesi tiim okul caliganlari memnun eder”(M7), “Okulda performansa dayali iicret
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sistemi adil bigimde uygulanabilir”(M8) ve “Okulda performansa dayali iicret sistemi okula
uygun bir sistemdir’(M9)’da yer alan goriislere “katiliyorum” diizeyinde goriis
bildirdikleri goriiliirken, “okulda performansa dayali iicret sistemine gegis basarili
olan ¢alisanlar1 6diillendirir”’(M1) ve “Okulda performansa dayali ticret sistemine
gecis Ogretmenlerin mesleki gelisimine olumlu katkist olur”(M2) goriislerine
tamamen katildiklar1 goriilmektedir. Olumsuz etki alt boyutundaki maddeler
incelendiginde; “Okulda performansa dayali iicret sistemine gec¢is is yikiini
artirtr”(M10) maddesine yonelik goriisleri “katiliyorum” diizeyinde iken, “Okulda
performansa dayali iicret sistemine gegis is stresini artirir”’(M11), “Okulda
performansa dayali {icret sistemine gecis calisanlar arasinda huzursuzluk
yaratir”(M12) ve “Okulda performansa dayali ticret sistemi suiistimale agiktir”(M13)

goriislerine kismen katilmaktadirlar.

“Okul yoneticilerinin performansa dayali {cretlendirme uygulamasina
yonelik goriisleri cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermekte midir?”
sorusuna cevap vermek amaciyla okul yoneticilerinin performansa dayali
icretlendirme uygulamasinin alt boyutlarina iliskin goriislerinin cinsiyet degiskenine
gore anlamli bir fark gosterip gostermedigine iliskin t-testi sonuglar1 Tablo 6’da
gosterilmistir.

Tablo 6: Okul Yéneticilerinin Performansa Dayah Ucretlendirme Uygulamas
Alt Boyutlarina Iliskin Gériislerinin Cinsiyet Degiskenine Gore t-testi Sonuglari

Cinsiyet n X Std.Sapma  Std. Hata Ort. t P
Bireysel ve
o Kadin 27 2,8066 ,56032 , 10783
Orguitsel Katki
-0,153 .879

Alt Boyutu

. Erkek 137 2,8264 ,84166 ,07191
Maddeleri
Olumsuz Etki Kadin 27  1,8241 36568 ,07038
Alt Boyutu -1,527 132
Maddeleri Erkek 137 1,9562 ,58935 ,05035

Tablo 6’da goriildiigli gibi okul yoneticilerinin performansa dayali
ticretlendirme uygulamasinin alt boyutlarina iligkin goriisleri cinsiyete gore anlamhi
bir sekilde farklilasmamaktadir (p >.05). Bununla birlikte erkek yoneticiler ile kadin
yoneticiler bireysel ve orgiitsel katki (x= 2,80 / 2,82 ) boyutunda neredeyse esit
diizeyde goriis belirtmektedirler. Ayrica erkek yoneticiler olumsuz etki (x = 1,95)
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boyutunda daha yiiksek orana sahiptirler. Yani katilimcilarimizin cinsiyeti ne olursa
olsun performansa dayali iicretlendirme uygulamasi hakkinda olumlu goriise

sahiptirler ancak olumsuz yonleri konusunda da endise duyduklar1 sdylenebilir.

“Okul yoneticilerinin performansa dayali {icretlendirme uygulamasina
yonelik goriisleri kidem degiskenine gore anlamli bir farklilik gdstermekte midir?”
sorusuna cevap vermek amaciyla okul yoneticilerinin performansa dayali
ticretlendirme uygulamasinin alt boyutlarina iliskin goriislerinin kidem degiskenine
gore anlamli bir fark gosterip gostermedigine iliskin tek yonlii varyans analizi

sonuglar1 Tablo 7°de gosterilmistir.

Tablo 7: Okul Yéneticilerinin Performansa Dayali Ucretlendirme Uygulamasi
Alt Boyutlarina iliskin Gériislerinin Kidem Degiskenine Gore Tek Yonlii
Varyans Analizi Sonuglari

Kareler Kareler Fark
Toplami sd Ortalamasi F P
Bireysel ve Gruplar Arasi 14,445 3 4,815
Orgiitsel Katki Alt ~ Grup igi 90,069 160 ,563 8,553 ,000 j:i
Boyutu Maddeleri  Toplam 104,514 163
Olumsuz Etki Alt Gruplar Arasi 1,227 3 ,409
Boyutu Maddeleri Grup Igi 49,881 160 ,312 1312 272
Toplam 51,108 163

Tablo 7°de gorildiigii tlizere, okul yoneticilerinin performansa dayali
ticretlendirme uygulamasi alt boyutlarina iliskin goriislerin kidem degiskenine gore
farklilik gosterip gostermediginin belirlenmesi amaciyla tek yonlii varyans analizi
testi yapilmistir (Tablo 7). Test sonuglarina gore okul yoneticilerinin performansa
dayali {icretlendirme uygulamasinin bireysel ve orgiitsel katki alt boyutuna yonelik
goriigleri, kidem degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli bir bigimde
farklilagmaktadir (F:8,553, p<.05). Diger taraftan ise okul yoneticilerinin
performansa dayali ticretlendirme uygulamasinin olumsuz Etki alt boyutuna yonelik
gortsleri, kidem degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli bir bigimde
farklilagmamaktadir (F:1,312, p>. 05). Mesleki kidemi daha az olan (1-5 yil)
yoneticiler mesleki kidemi daha fazla olan yoneticilere gore daha az katilim oranina
sahiptirler. Sonu¢ olarak mesleki kidem arttikga performansa dayali iicretlendirme

konusunda yoneticilerde farkindalik olustugu sdylenebilir.
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Okul yoneticilerinin performansa dayali iicretlendirme uygulamasinin alt
boyutlarma iligkin goriislerinin kidem degiskenine gore dagilimina iliskin sonuglar

Tablo 8’de gosterilmistir.

Tablo 8: Okul Yéneticilerinin Performansa Dayali Ucretlendirme Uygulamasi

Alt Boyutlarna iliskin Gériislerinin Kidem Degiskenine Gére Dagilinm

n X Std. Sapma Std. Hata
Bireysel ve Orgiitsel 1-5Yil 2 2,5556 ,00000 ,00000
Katki Alt Boyutu 6—10yil 38 2,3947 ,84133 ,13648
Maddeleri 11- 15 yil 39 2,6610 ,569287 ,09494
15 yil ve daha fazla 85 3,0954 , 77554 ,08412
Toplam 164 2,8232 ,80074 ,06253
Olumsuz Etki Alt Boyutu 1-5Yil 2 2,2500 ,00000 ,00000
Maddeleri 6—10yil 38 1,8355 ,53988 ,08758
11- 15 yil 39 1,8590 ,53124 ,08507
15 yil ve daha fazla 85 2,0059 ,58117 ,06304
Toplam 164 1,9345 ,55995 ,04372

Tablo 8’de okul yoneticilerinin performansa dayali iicretlendirme
konusundaki alt boyutlara iliskin goriislerinin mesleki kideme gore dagilimlari
goriilmektedir. Bireysel ve Orgiitsel Katki alt boyutunda, mesleki kidemi 15 yil ve
daha fazla olan yoneticilerin ortalamalar1 (X = 3,09), mesleki kidemi 6-10 yil
arasinda olan yoneticilerin ortalamalarina gére (X = 2,39) anlamli bir sekilde daha
yiiksektir. Benzer sekilde mesleki kidemi 15 yil ve daha fazla olan yoneticilerin
ortalamalar1 (X = 3,09), mesleki kidemi 11-15 yil arasinda olan yoneticilerin

ortalamalarina gore ( X = 2,66) anlamli bir sekilde daha yiiksektir.

“Okul yoneticilerinin performansa dayali iicretlendirme uygulamasina
yonelik goriisleri yoneticilik deneyimi degiskenine gore anlamli bir farklilik
gostermekte midir?” sorosuna cevap vermek amaciyla okul yoneticilerinin
performansa dayali licretlendirme uygulamasinin alt boyutlarina iligkin goriislerinin
yoneticilik deneyimi degiskenine gore anlamli bir fark gosterip gostermedigine

iliskin tek yonlii varyans analizi sonuglar1 Tablo 9’da gosterilmistir.
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Tablo 9: Okul Yéneticilerinin Performansa Dayal Ucretlendirme Uygulamasi
Alt Boyutlarina iliskin Gériislerinin Yoneticilik Deneyimi Degiskenine Gore

Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuclari

Kareler Kareler Fark
Toplami sd Ortalamasi F p
Bireysel ve Orgiitsel Gruplar Arasi 7,264 3 2,421 3,984 009 3>1
Katki Alt Boyutu Grup Igi 97,250 160 ,608
Maddeleri Toplam 104,514 163
Olumsuz Etki Alt Boyutu Gruplar Arasi 5,809 3 1,936 6,840 ,000 2>1
Maddeleri Grup Igi 45,299 160 ,283 3>1
Toplam 51,108 163 4>1

Okul yoneticilerinin performansa dayali iicretlendirme uygulamasinin alt
boyutlarima iliskin goriislerin  ydneticilik deneyimine goére farklilasmasinin
belirlenmesi amaciyla tek yonlii varyans analizi testi yapilmistir (Tablo 9). Test
sonuglarina  gére okul yoneticilerinin performansa dayali iicretlendirme
uygulamasinin bireysel ve orglitsel katki alt boyutuna yonelik goriisleri, yoneticilik
deneyimi degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli bir bi¢imde farklilasmaktadir
(F:3,984, p<.05). Ayn1 sekilde okul yoneticilerinin performansa dayali {icretlendirme
uygulamasinin olumsuz etki alt boyutuna yonelik goriisleri, yoneticilik deneyimi
degiskenine gore de istatistiksel olarak anlamli bir bigimde farklilasmaktadir
(F:6,840, p<.05). Yoneticilik deneyimi siiresi artitkga performansa dayali
ticretlendirmenin bireysel ve orgiitsel katki boyutuna yoneticilerin katilim diizeyleri
de artmaktadir. Aymi sekilde olumsuz etki boyutunda da yoneticilerin katilim
diizeyleri de yoneticilik deneyimleri ile dogru orantili olarak artmaktadir.
Farklilasmanin hangi gruplar arasinda oldugunun tespit edilebilmesi i¢in Post-Hoc

(Tukey) testi uygulanmistir. Test sonuglar1 Tablo 10°da gosterilmistir.
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Tablo 10: Okul Yoneticilerinin Performansa Dayal Ucretlendirme Uygulamasi
Alt Boyutlarmna Iliskin Goriislerinin Yoneticilik Deneyimi Bakimindan ANOVA
Sonuglar (Tek Yonlii Varyans)

n X Std. Sapma Std. Hata
1-5Yil 72 2,6019 ,75469 ,08894
Bireysel ve Orgiitsel 6—-10yil 36 2,8735 ,85908 ,14318
Katki Alt Boyutu 11- 15yl 33 3,1077 , 17204 ,13440
Maddeleri 15 yil ve daha fazla 23 3,0290 , 713567 ,15340
Toplam 164 2,8232 ,80074 ,06253
1-5Yi 72 1,7222 ,49745 ,05863
) 6—10yil 36 2,0972 ,45229 ,07538
Olumsuz Etki Alt

) 11- 15 yil 33 2,1212 ,61594 ,10722

Boyutu Maddeleri
15 yil ve daha fazla 23 2,0761 ,61899 ,12907
Toplam 164 1,9345 ,55995 ,04372

Tablo 10°da Okul yoneticilerinin performansa dayali ticretlendirme
uygulamasinin alt boyutlarina iliskin ortalamalar1 ve diger betimsel istatistikler yer
almaktadir. Post-Hoc testi sonuclarina gore; bireysel ve orgiitsel katk: alt boyutunda,
yoneticilik deneyimi 11-15 yil arasinda olan yéneticilere ait ortalamalar (X = 3,11),
yoneticilik deneyimi 1-5 yil arasinda olan yoneticilere ait ortalamalara ( X = 2,60)
gore anlamli bir sekilde daha ytiksektir. Olumsuz Etki alt boyutunda ise; yoneticilik
deneyimi 6-10 yil arasinda olan ( X = 2,10), 11-15 yil arasinda olan ( X = 2,12) ve 15
yil tizeri olan okel yoneticilerine ait ortalamalar, yoneticilik deneyimi 1-5 yil
arasinda olan yoneticilere ait ortalamalara (X = 1,72) gore anlamli bir sekilde daha

yiiksektir.

“Okul yoneticilerinin performansa dayali {icretlendirme uygulamasina
yonelik goriigleri okuldaki hizmet siiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik
gostermekte midir?” sorusuna cevap vermek amaciyla okul yoneticilerinin
performansa dayali iicretlendirme uygulamasinin alt boyutlarina iliskin goriislerinin
okuldaki hizmet siiresi degiskenine gbre anlamli bir fark gosterip gostermedigine

iligkin tek yonlii varyans analizi sonuglar1 Tablo 11°de gosterilmistir.
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Tablo 11: Okul Yéneticilerinin Performansa Dayah Ucretlendirme Uygulamasi
Alt Boyutlarna iliskin Gériislerin Okuldaki Hizmet Siiresi Degiskenine Gore

Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuclari

Kareler Kareler

Toplami sd Ortalamasi F p Fark
Bireysel ve Orgiitsel Gruplar Arasi ,162 2 ,081
Katki Alt Boyutu Grup Igi 104,352 161 ,648 , 125,882
Maddeleri Toplam 104,514 163
Olumsuz Etki Alt Gruplar Arasi ,048 2 ,024
Boyutu Maddeleri Grup lgi 51,060 161 317 ,076 927

Toplam 51,108 163

Okul yoneticilerinin performansa dayali flicretlendirme uygulamasi alt
boyutlarma iliskin goriislerin okuldaki hizmet siirelerine gore farklilagmasinin
belirlenmesi amaciyla tek yonlii varyans analizi testi yapilmistir (Tablo 11). Tablo 11
incelendiginde, okul yoneticilerinin performansa dayali ticretlendirme uygulamasinin
bireysel ve oOrgiitsel katki alt boyutuna yonelik goriisleri, okuldaki hizmet siiresi
degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli bir bi¢imde farklilagmamaktadir
(F:0,125, p>.05). Ayn sekilde okul yoneticilerinin performansa dayal ticretlendirme
uygulamasinin olumsuz etki alt boyutuna yonelik goriisleri de, okuldaki hizmet
stiresi  degiskenine gore de istatistiksel olarak anlamli bir bi¢imde
farklilasmamaktadir (F:0,076, p>. 05). Dolayisiyla okul hizmet siiresinin okul
yoneticilerinin  performansa dayali {cretlendirme uygulamasi konusundaki

goriislerine etkisi olmadig soylenebilir.

Okul yoneticilerinin performansa dayali tcretlendirme uygulamasi alt
boyutlarina iligkin gorlslerin okuldaki hizmet siirelerine goére azda olsa
farklilagsmanin hangi gruplar arasinda oldugunun tespit edilebilmesi i¢in Post-Hoc

(Tukey) testi uygulanmistir. Test sonuglar1 Tablo 12°de gdsterilmistir.
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Tablo 12: Okul Yéneticilerinin Performansa Dayah Ucretlendirme
Uygulamasimin Alt Boyutlarna iliskin Gériislerinin Okuldaki Hizmet Siirelerine

Gore Ortalamalan

n X Std. Sapma Std. Hata
1-10 yil 132 2,8283 ,84423 ,07348
. 11- 15 yil 20 2,7500 ,75348 ,16848
Bireysel ve Orgltsel Katki Alt
) 15 yil ve daha 12 2,8889 ,13401 ,03868
Boyutu Maddeleri
fazla
Toplam 164 2,8232 ,80074 ,06253
1-10 yil 132 1,9356 ,57094 ,04969
] 11- 15 yil 20 1,9000 ,50913 ,11384
Olumsuz Etki Alt Boyutu
] 15 yil ve daha 12 1,9792 ,55859 ,16125
Maddeleri
fazla
Toplam 164 1,9345 ,55995 ,04372

Tablo 12’de okul yoneticilerinin performansa dayali {icretlendirme
konusundaki goriislerinin okuldaki hizmet siirelerine bagh olarak dagilimlari yer
almaktadir. Tablo 12’de okul yoneticilerinin performansa dayali iicretlendirme
uygulamasi 0Ol¢eginin alt boyutlarina iliskin ortalamalar1 ve diger betimsel
istatistikler yer almaktadir. Post-Hoc testi sonuglarina gore; bireysel ve orgiitsel katki
alt boyutunda, okuldaki hizmet siiresi 15 yil ve daha fazla olan yoneticilere ait
ortalamalar (X = 2,88), okuldaki hizmet siiresi 1-10 yil ve 11-15 yil (X = 2,75)
arasinda olan yoneticilere ait ortalamalara ( X = 2,82) gore anlamli bir sekilde daha
yiiksektir. Olumsuz Etki alt boyutunda ise; okuldaki hizmet siiresi 15 yil {izeri olan
okul yoneticilerine ait ortalamalar ( X = 1,97), okuldaki hizmet siiresi 1-10 y1l (X =
1,93) ve 11-15 yil arasinda olan ( X = 1,90) ait ortalamalara gore anlaml1 bir sekilde

daha ytiksektir.

“Performansa dayali {icretlendirme uygulamasinin alt boyutlar1 ile
demografik degiskenler arasinda nasil bir iligki vardir?” sorusuna cevap vermek
amacityla performansa dayali {cretlendirme uygulamasinin alt boyutlar1 ile

demografik degiskenler arasindaki iliskilere ait bulgular Tablo 13’te gosterilmistir.
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Tablo 13: Okul yéneticilerinin Performansa Dayah Ucretlendirme Uygulamasi
Olceginin Alt Boyutlari ve Demografik Degiskenler Arasindaki Iliski (Pearson
Momentler Carpimi Korelasyonu, N:164)

Bireysel ve Orgiitsel Katki Alt  Olumsuz Etki Alt  Mesleki  Yoneticilik OHk_uldaki
Boyutu Maddeleri ~ Kid Deneyimi  IZmet
. yutu Maddeleri idem eneyimi
Boyutu Maddeleri Streleri
Bireysel ve Orgiitsel Katki r 1
Alt Boyutu Maddeleri p
Olumsuz Etki Alt Boyutu r ,543™ 1
Maddeleri p ,000
r ,362" ,110 1
Mesleki Kidem
p ,000 ,163
r ,243" 279" ,692" 1
Yoneticilik Deneyimi
p ,002 ,000 ,000
,001 ,007 ,225" ,068 1
Okuldaki Hizmet Sireleri
p ,985 ,927 ,004 ,389

** [saretli Korelasyonlar .01 diizeyinde anlamlidir.

Okul yoneticilerinin mesleki kidemleri ile performansa dayali ticretlendirme
uygulamasinin bireysel ve Orgiitsel katki alt boyutundaki ortalamalar1 arasinda
istatistiksel olarak anlamli, pozitif ve diisiik diizeyde bir iliski vardir (r:0,362, p<.01).
Benzer sekilde okul yoneticilerinin yoneticilik deneyimleri ile performansa dayali
ticretlendirme uygulamasinin bireysel ve orgiitsel katki alt boyutundaki ortalamalari
arasinda istatistiksel olarak anlamli, pozitif ve diisiik diizeyde bir iliski tespit
edilmistir (1:0,243, p<.01). Okul yoneticilerinin mesleki kidemleri ve yoneticilik
deneyimi siireleri arttikca performansa dayali iicretlendirme uygulamasinin bireysel
ve orgiitsel katki alt boyutundaki ortalamalar1 da artmaktadir. Okul yoneticilerinin
yoneticilik deneyimleri ile performansa dayali licretlendirme uygulamasinin olumsuz
etki alt boyutu arasinda istatistiksel olarak anlamli, pozitif ve diisiik diizeyde bir iliski
vardir (r:0,279, p<.01). Okul yoneticilerinin yoneticilik deneyimi siireleri arttikca
performansa dayali iicretlendirme uygulamasinin olumsuz etki alt boyutuna katilim
diizeyleri de artmaktadir. Okul yoneticilerinin ayni okuldaki hizmet siireleri ile
performansa dayali iicretlendirme uygulamasinin alt boyutlar1 arasinda istatistiksel

olarak anlaml bir iliskiye rastlanmamustir.
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BESINCi BOLUM: SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Bu boliimde arastirmanin sonuglarina, sonuglar 1s1ginda diger arastirmalarla

tartismalara ve Onerilere yer verilmistir.

5.1. Sonug¢ ve Tartisma

Bu calismada okul ydneticilerinin performansa dayali {icretlendirme
uygulamasi hakkindaki goriisleri, nicel desenli olarak incelenmistir. Bu boliimde
yapilan uygulama sonucunda elde edilen bulgular, ¢éziimlemelere dayali olarak
ortaya ¢ikan sonuclar ve Onerilere yer verilmistir. Arastirmada okul ydneticilerinin
performansa dayali ticretlendirme hakkindaki gortsleri tespit edilmistir. Okul
yoneticileri performansa dayali iicretlendirmeye yonelik destekleyici diizeyde goriis
bildirdikleri gorilmektedir. Ayni sekilde Karthik Muralidharan ve Venkatesh
Sundararaman tarafindan gelismekte olan lilkeler arasinda yer alan Hindistan’in 5. en
fazla niifusa sahip Andhra Pradesh eyaletinde 2010 yilinda 300 devlet okulunda
gerceklestirilen ve Ogretmenlerin uygulamaya ne diizeyde destek verdiklerini,
uygulamanin 6gretmenler lizerinde ne diizeyde baski olusturdugunu ortaya koymay1
amaglayan arastirmada da, katilmecilarin %80’inin uygulamaya katiliyorum
diizeyinde destek verdigi ve %45’inin kesinlikle katiliyorum diizeyinde destek
verdigi sonucunu ortaya ¢ikmistir. Ayrica Carolyn Stephensen 2012 yilinda 178 okul
bolgesinde 470 okul miidiirii ile performansa dayali tazminata karsi tutumlarini
inceledigi bir doktora tezi yazmistir. Bu tez okul miidiirlerinin uygulamaya yonelik
olumlu tutumlarmin oldugu sonucuna ulasmistir. Ancak 2013 yilinda Nardiann
Mighty “ Performansa Dayali Ucret Programlar1 Hakkinda Ogretmen Goriisleri”
baglikli doktora tezinde ABD’nin Georgia eyaletinin Atlanta sehrinde 60 6gretmenle
goriisme teknigi ile yaptigi ¢alismasinda 6gretmenlerin ¢ogunun uygulamaya destek
vermedikleri sonucuna ulagsmistir. Ayrica Ankara ili merkez ilgelerinde ilk ve
ortadgretim seviyesindeki devlet okullarinda gorev yapan yonetici ve 6gretmenleri
icine alan Soydan’in (2012) yaptig1 arastirma sonuglari “performans degerlendirme
Ssisteminin Onemli bir pargasini olusturan performansa dayali {icret konusunda”
yonetici ve Ogretmenlerin genel olarak olumsuz bir diisiinceye sahip olduklarini
gostermektedir. Farkli ekoomik gilice ve Kkiiltiirlere sahip {ilkelerde yapilan

arastirmalar farkli sonuglar ortaya koymustur.
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Ceylan (2009) calismasinda bircok {iilkedeki performansa dayali
ticretlendirme uygulamalarini ve uygulanma sebeplerini, uygulamalarin i¢ine aldig1
grup, uygulamalarin genel diizeni ve sonuglar1 bakimindan incelemis ve inceleme
sonucunda elde ettigi bilgiler dogrultusunda bu Tiirkiye agisindan bir degerlendirme
yapmugtir. Ceylan, uygulama dahilinde olacak c¢alisanlarin bilgisi ve onay1r ile
olusturulacak performansa dayali iicretlendirme uygulamasi diizeninin iyi bir diizen
olacag1 konusuna vurgu yapmakta ve uygulayan iilkelerin bu hususta hemfikir
olduklarin1  belirtmektedir. Bu konu ¢alisanlarin  uygulamayir benimseyip
desteklemeleri bakimindan Onemlidir. Bu sebeple yapilan bu aragtirmanin
bulgularin gelecekte yapilabilecek performansa dayali iicretlendirme uygulamalari

planlamasina katki saglayacagi sdylenebilir.

Soydan’in (2012) yaptigi arastirma sonuglari arastirmada yer alan yonetici ve
ogretmenlerin “Ogretmenler performans degerlendirme sistemi ile hakkaniyetli bir
sekilde degerlendirilebilir” ifadesine katilimcilarin 1/10’u kismen, bu oranin yarisi
kadar ise tamamen gOriisiinii bildirmislerdir. Baska bir deyisle, ¢alisanlarin
performans degerlendirme sistemi ile hakkaniyetle degerlendirilebilecegi inancina
yonetici ve 0gretmenlerin ¢ok azi sahiptir. Benzer sekilde calisanlarin yiizde 90’1na
yakini performansa dayali iicret uygulamalarinin egitim sektoriindeki dayanigma
durumunu zedeleyecegine inanmaktadirlar. Ancak bu arastirmamizda ise;
katilimcilar “Okulda performansa dayali iicret sistemi adil bi¢gimde uygulanabilir”

ifadesine “katiliyorum” diizeyinde goriis bildirmislerdir.

Yuan ve arkadaglar1 2013 yilinda ABD’de ii¢ degisik performans bazli iicret
programini incelemislerdir ve arastirma sonuglart Ogretmenlerin programlari
motivasyon kaynagi olarak gdrmediklerini ortaya koymustur. Aksine, programlar
Ogretmenlerin ¢alisma siireleri ve stresini artirmakta, diger sektorlerden daha fazla
egitim sektoriinde ihtiya¢ duyulan mesleki dayanigmaya zarar vermektedir. Heneman
calismast bu uygulamalarin ¢alisanlarin  motivasyonu {izerindeki etkisini
incelemektedir. Calisma sonuglar1 yeni ticret politikasinin dngoriilen maddi 6diiliin
olumsuz etkisi sebebiyle yoneticileri tesvik etmedigini ortaya koymaktadir. Aym
zamanda, katilimcilarin yarisindan fazlasi uygulamalarin 6gretmenlerin isbirligi
kiiltiiriinii zedeleyebilecegi fikrini desteklemektedir (Jacob & Springer, 2007). Victor
Lavy 2007 yilindaki calismasinda ABD’de performansa dayali 6deme konusunda
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yapilan ¢aligmalar1 incelemistir. Bu ¢alismaya gore; Kentucky, Kuzey Carolina ve
Maryland’de yapilan bir arastirmada Maryland eyaleti haricindeki diger eyaletlerde
performansa dayali 6deme programlarimin hem 6gretmenlerin motivasyonunu hem
de Ogrencilerin performansini arttirdifi sonucuna ulasilmistir. Ancak yapilan bu
aragtirmamizda ise; katilimcilar “Okulda performansa dayali iicret sistemine gegis
Ogretmenlerin ve diger c¢alisanlarin performansina olumlu yansir” ifadesine
“katiliyorum”, “Okulda performansa dayali iicret sistemine gecis is yiikiinii artirir”
ifadesine “kismen katiliyorum”, “Okulda performansa dayal1 iicret sistemine gegis is
stresini artirir” ifadesine “katiliyorum”, “Okulda performansa dayali iicret sistemine
gecis calisanlar arasinda huzursuzluk yaratir” ve “Okulda performansa dayal: {icret
sistemi suiistimale agiktir” ifadelerine de “kismen katiliyorum” yoniinde goriis

bildirmislerdir.

Okul yoneticilerinin performansa dayali iicretlendirme uygulamasinin alt
boyutlarma iligkin goriigleri cinsiyete gore anlamli bir sekilde farklilasmamaktadir.
Bununla birlikte erkek yoneticiler ile kadin yoneticiler bireysel ve orgiitsel katki
boyutunda neredeyse esit diizeyde goriis belirtmektedirler. Ayrica erkek yoneticiler
olumsuz etki boyutunda daha yiiksek orana sahiptirler. Yani katilimcilarimizin
cinsiyeti ne olursa olsun performansa dayali iicretlendirme uygulamasi hakkinda
olumlu goriise sahiptirler ancak olumsuz yonleri konusunda da endise

duymaktadirlar.

Okul yoneticilerinin performansa dayali tcretlendirme uygulamasinin
olumsuz etki alt boyutuna yonelik goriislerikidem degiskenine gore farklilasmamakta
iken, bireysel ve orgiitsel katki alt boyutuna yonelik goriislerinin mesleki kideme
baglt olarak fark gosterdigi saptanmistir. Mesleki kidemi daha az olan (1-5 yil )
yoneticiler mesleki kidemi daha fazla olan yoneticilere gore daha az katilim oranina
sahiptirler. Sonug olarak mesleki kidem artik¢a performansa dayali iicretlendirme

konusunda yoneticilerde farkindalik olustugu sdylenebilir.

Sonuglar gostemektedir ki okul yoneticilerinin performansa dayali
ticretlendirme uygulamasinin hem bireysel ve orgiitsel katki alt boyutuna hem de
olumsuz etki alt boyutuna yonelik goriisleri yoneticilik deneyimi degiskenine gore

farklilasmaktadir.
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Okul yoneticilerinin performansa dayali {icretlendirme konusundaki goriislerinin
yoneticilik deneyimine bagli olarak fark gosterdigi saptanmistir. Yoneticilik
deneyimi siiresi artik¢a performansa dayali iicretlendirmenin bireysel ve oOrgiitsel
katki boyutuna yoneticilerin katilim diizeyleri de artmaktadir. Ayn1 sekilde olumsuz
etki boyutunda da yoneticilerin katilim diizeyleri de yoneticilik deneyimleri ile dogru
orantil1 olarak artmaktadir.

Bir diger degisken olan okuldaki hizmet siiresine goére okul yoOneticilerinin
performansa dayali iicretlendirme uygulamasinin bireysel ve orgiitsel katki alt boyutu
ile olumsuz etki alt boyutuna yonelik goriisleri farklilagmamaktadir. Dolayisiyla okul
hizmet siiresinin okul yoneticilerinin performansa dayali iicretlendirme uygulamasi

konusundaki goriislerine etkisi olmadigi sdylenebilir.

Okul yoneticilerinin mesleki kidemleri ve yoéneticilik deneyimleri ile
performansa dayali iicretlendirme uygulamasinin bireysel ve orgiitsel katki alt boyutu
arasinda istatistiksel olarak anlamli, pozitif ve diisiik diizeyde bir iliski vardir. Okul
yoneticilerinin mesleki kidemleri ve yoneticilik deneyimi siireleri arttikca
performansa dayali iicretlendirme uygulamasinin bireysel ve Orgiitsel katki alt

boyutuna katilim diizeyleri de artmaktadir.

Okul yoneticilerinin yoneticilik deneyimleri ile performansa dayal
ticretlendirme uygulamasmin olumsuz etki alt boyutu arasinda istatistiksel olarak
anlamli, pozitif ve diigiik diizeyde bir iliski vardir. Okul yoneticilerinin yoneticilik
deneyimi siireleri arttikga performansa dayali ticretlendirme uygulamasiin olumsuz

etki alt boyutuna katilim diizeyleri de artmaktadir.
5.2. Oneriler

Okul yoneticilerinin performansa dayali iicretlendirme konusunda olumlu
goriislere sahip olduklart tespit edilmistir. Ancak uygulamanin olumsuz etkileri
konusunda da tereddiitleri oldugu goriilmektedir. Bu nedenle, okul yoneticilerine
performansa dayali licretlendirme hakkinda daha fazla bilgi verilmeli, konferanslar
ve hizmet i¢i egitimler arttirilarak biling diizeyi yiikseltilmeli. Okul yoneticileri ve
performansa dayali ticretlendirme ile ilgili egitimlere katilmas1 tesvik edilmelidir.
Ayrica bu goriisleri performansa dayali iicretlendirme uygulamasinda yasanabilecek
sikintilarin uygulamaya yabanci olunmasinin etkili oldugu sdylenebilir. Yillarca sicil

dosyasi ve denectimlerle degerlendirilen kamu c¢alisanlarinin farkli bir denetim
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sistemine kars1 siiphe duymalart kacinilmazdir. Bu nedenle Usak ili merkezi ile
siirli olan bu calismanin benzerlerinin farkli illerde de yapilarak konu hakkinda

daha genis kapsamli verilere ulasilabilecegi diistiniilmektedir.

Okul yoneticilerinin  okuldaki hizmet siireleri performansa dayali
ticretlendirme uygulamasi hakkindaki goriislerine etki etmez iken; performansa
dayali ficretlendirme uygulamas: hakkindaki goriisleri mesleki kidemleri ve
yoneticilik deneyimi siireleri degiskenine gore farklilasmaktadir. Mesleki kidemleri
ve yoneticilik deneyimi siireleri arttikca performansa dayali {icretlendirme
uygulamasinin bireysel ve Orgiitsel katki alt boyutuna katilim diizeyleri de

artmaktadir. Bu goris farkliliginin sebebi arastirilmalidir.

Performansa dayali {icretlendirme uygulamalarinin olusturulmasi siirecinde
sendikalarin ve c¢alisanlarin diisiincelerine basvurulmali ve uygulama siirecine

calisanlar dahil edilmelidir.

Uygulama dahilinde olacak yonetici ve c¢alisanlar performansa dayali
icretlendirmenin sadece uygulama asamasinda degil olusturulma ve degerlendirme
asamalarinda da yer almalidirlar. Uygulama hakkindaki fikir ve goriisleri alinarak
uygulama hakkinda olumlu tutuma sahip olmalar1 saglanabilir. Boylece performansa

dayal1 licretlendirme uygulamasinin daha 1yi ve etkili olacag: sdylenebilir.
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EK-2 PERFORMANSA DAYALI UCRETLENDIRME UYGULAMASINA
YONELIK OLCEK

Cinsiyetiniz: ( )Bayan ( )Erkek

Mesleki Kideminiz: ( )1-5y1l ( )6-10yil ( )11-15yil ( )15yl +
Yoneticilik Deneyiminiz:( )1-5yil ( )6-10yil ( H11-15yil ( )15yl +
Okulunuzdaki Hizmet Siireniz: ( )1-5yil ( )6-10yil ( )11-15yil ( )15

yil +
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Okulda performansa dayali iicret sistemine gecilmesi tiim
okul ¢alisanlar1 memnun eder.

Okulda performansa dayali ficret sistemi adil bicimde
v/niilanahilir

Okulda performansa dayali {icret sistemine gegis
Ogretmenlerin ve diger calisanlarin performansina olumlu

Okulda performansa dayali iicret sistemine gecis gelir
diizeyine olumlu katki yapar.

Okulda performansa dayali iicret sistemine gecis is yiikiinii

arvtivir

Okulda performansa dayali iicret sistemine gecis okulun
kalitesini artirir.

Okulda performansa dayali licret sistemine gegis basarili olan
calisanlar1 6dillendirir.

Okulda performansa dayali licret sistemine gecis i stresini

Okulda performansa dayali iicret sistemine gegis calisanlar
arasinda huzursuzluk yaratir.

Okulda performansa dayali {icret sistemi okula uygun bir

Okulda performansa dayali {icret sistemine gegis
Ogretmenlerin hizmet kalitesini artirir.

Okulda performansa dayali licret sistemi suiistimale aciktir.

Okulda performansa dayali {icret sistemine gegis ¢alisanlarin
motivasyonu olumlu etkiler.

Okulda performansa dayali iicret sistemine gegis ¢alisanlarin
okulda gecirdikleri mesai siiresini artirir.

Okulda performansa dayali {icret sistemine gegis
Ogretmenlerin mesleki gelisimine olumlu katkisi olur.

Okullarda performansa gore iicretlendirme sisteminin uygulanmasi
konusunda genel goriislerinizi nelerdir

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo
......................................................................................................
oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo
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EK-4 MEB OGRETMEN PERFORMANS DEGERLENDIRME VE ADAY

OGRETMENLIK iS VE iSLEMLERi YONETMELIK ( TASLAK)
OGRETMEN PERFORMANS DEGERLENDIiRME FORMU

PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU

Degerlendiricinin:
Adr Soyadi:

EK-3

TC Kimlik Numaras:

Okuhy/Kurumu:

Brans::

Girevi:

0 Maarif Miifettisi
O Okul Miidiirii
0O Damgsman Ogretmen

Degerlendirilen Adayin;

Adi Soyadr:

TC Kimlik Numarasi:

Okulw/Kurumu:

Brans::

Degerlendirme:

O Birinci Degerlendirme
3O Ikinci Degerlendirme
O Ugiincii Degerlendirme

(0-100)

(Not: Ogretmen degerlendirme puam, madde ham puanlarmin toplammn ikiye

boliinmesi ile elde edilir.)

Degerlendirme Tarihi :

Degerlendiricinin Imzas::



EK-4 - Devam

Bu kisim Rehberlik alan ile Rehberlik ve Aragtirma Merkezinde calisan Ozel Egitim alanlan

KISIM A

ogretmenleri harig tiim §gretmenlerin degerlendirilmelerinde kullanilacaktir,

=1
q
GOSTERGELER § g
MESLE "EPEK
OLCUTLER 23 835
AR R
Opretmen; 01112]34
1 | Planlan ¢grenme ortamlarin dikkate alarak hazirlar.
.Efgitim 2 | Planlan agik ve anlagihirdir,
A-l| Ogretimi |3 [Planlar o3rencilerin hazir bulunughuk diizeylerine gore hazirlar.
Planlayabilme | 4 | Planlan 6grencilerin bircysel farkhiliklarini gizeterek hazirlar.
5 |Planlars ihtiyaca gore giinceller.
6 Ogrencilerin bireysel farklihklaria uygun Ggrenme ortamlan
olusturur.
Eitim ve 7 | Ogrenme ortamlaninda giivenlige iligkin tcdbir!eri gl[r.
Ofretim 8 Ogrenme ortamlarim hedef kazanimlann ozelliklerine gore
A2 diizenler.
Ortamlarin = - =
Diizenleyebitme | 9 Ougrc-nme ortamlarini farkh duyulara hitap edecek bicimde
diizenler.
m Ogrenme ortamlarinda dgrenmeyi destekleyen teknolojik
araglart kullanir,
- 11 | Tiirkceyi kurallarina uygun akici ve anlagilir bicimde konusur,
Hletisim 17| Beden dilini, ses tonunu dogru kullanr,
A3 B ecFe;lit;rlm 13 | Yonetici ve mesleklaglariyla saghkl iletisim kurar,
Kullanabilme |12 Veliyle sagil leisim kurar
15 | Ogrencilerle saghikl iletisim kurar.,
16 | Orencilerin hazir bulumusluk diizeylerini belirler,
ﬁérencileri 17 | Orencileri, hedef kazanimlardan haberdar eder.
Hedef 18 Ogrenme siirecinde dgrencilerin dneeki bilgileri ile baglantilar
A-4| Kazammlar kurar.
Dogrultusunda | 19 |Her dgrencinin basarma duygusunu tadacag etkinlikler uygular.
Giidiileyebilme op | Medef kazammlara ulasan dgrencilerin ist diizey beceriler
gelistirmesini saglayacak yontem ve teknikler kullamr,
21 Cevresel imkanlart egitim - 6fretim ortamlari diizenlemede
Cevre destekleyici unsurlar olarak kullansr.
Olanaklarm Cevreyi hedef kazammlarn edinilmesinde etkin bicimde
Ogrenme | 22| oy
A-5|  Siirecini + | Eitim - Ggretimin kalitesini artirmak igin Kisi kurum
Dest.ek.leyecek z kuruluglarla ishirligi vapar.
Ku]lsl:f:]rantili;me 24 | Egitim - Ogretim stirecinde aile katithmuni sadlar.
25 |Okulun cevresel olanaklarimi geligtirmek igin caligmalar yapar.
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. g
) GOSTERGELER £ g
MESLEK NEREH
OLCUTLER S EIN
w| &l 2| % 3
. I PAEA R
Ogretmen; 01112(3[4
26 | Gorev ve sorumluluklari zamaninda yerine getirir.
27 | Ders girig-ctkig saatlerine vyar.
7 28 | Egitim gretim stirecinde zamant etkin ve verimli kullanir.
A-6 Aman Egitim - dgretim stirecini planlarda 6ngordiigii sirede
| Yonetebilme |29 | shrecinp sordizt:
tamamlar.
30 Egitim - gretim siirelerinde teknolojiden faydalanarak
zaman etkin kollamr,
3 Hedef kazanimlara ulagmada uygun dgretim yontem ve
N " | tekniklerini kullamr.
Oretim 3, |Orencilerin gelisim ve hazir bulunusluk dizeylerine uygun
- TYE“Ei';' ¥e | % | siretim yontem ve tekniklerini kullani.
i ekni . Ogrencilerin bireysel yeteneklerini kesfedehilmelerine olanak
Etkin Bicimde | 33 safar
gl mabilg 34 [Ogrenme siirecinde giinliik yagantilardan drnekler sunar.
35 | Ogrencilerin yaparak yasayarak ogrenmelerini saglar.
1 Olgme degerlendirme yontem ve araglarimi 6grenme
~ |siireclerine uygun olarak secer.
Eitim Oretim 37 [Oleme degerlendirme strecini adil ve seffaf bigimde yiritiir.
S A Olgme siirecine iliskin dgrencilerin kaygilarini giderici
¥
Siirecini 38
A-8 DeSerlendire- cahsmalar yapar.
bilme 39 | Siireg odakli, tamamlayici dlgme ve deierlendirme yontem ve
" | teknikleri kullanir.
10 Degerlendirme sonuglarina iligkin paydaglara diizenli
geribildirimler verir.
41 |Faaliyetlerini yiiriitiirken 6gretmenler kurulu ve ziimre kurul
Okoli it kararlanm dikkate alir,
(..)',m _Emm 0 Egitim &gretimin kalitesinin arunlmasi igin projeler tiretir
: %“’““‘ " | veya projelere katilir.
A9 Politikalarina . — .
Uyum ve Katki | 43 Egitim ogreumde: k:llhtlet?m artimimast konusunda
Saglayabilme me.sl_eklaslaq yla 1.$.l)1r!lg yapar.
44 | Egitim dgretime iliskin 1yi Grnekleri meslektaglaniyla paylasir.
i5 Egitim 6gretimin kalitesinin artinimasinda yenilikgi bir
" | anlayig serailer.
Ogretmsen.lik 46 | Cevresine kars: sayeth davraniglar sergiler.
Mesleginin
AL0 Gerektirdigi AT | Mesleki ve kisisel geligimi ile ilgili caligmalara katilir.
Genel Tutum | 48 | Kilik kiyafetine ézen gosterir.
ve Davramstan | 49 | Cocuk ve insan haklarins gozetir.
Sergileyehilme |5 Milli, manevi, ahlaki, evrensel degerleri korur.




