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ONSOz

Kurumlarinin misyon ve vizyonlarinin gercgeklestiriimesi Gzerinde insan
kaynaginin yadsinamaz etkisi olmasi nedeniyle, gunimuz kurumlarinda
insan kaynaginin ve insan kaynaklari yonetiminin énemi giderek artmakta ve
bunlarin  kurumlarin yonetim sureci igindeki yeri de gun gectikce
degismektedir. Bu slregte, insan kaynagini verimli sekilde kullanan
kurumlarin basarilarinin artmasi nedeniyle insan kaynaklari yonetiminde

onemli gelismeler yasanmaktadir.

Basari degerlendirme, kurumun sagladigi mali ve diger imkanlari
caligsanlarin basarisi ile iligkilendirmek yoluyla kurumlarda adil bir
ucretlendirme ve kariyer dagilimi saglayarak calisanlari yUksek basari
gOstermeye tesvik etmeyi amacglamaktadir. Calisanlarin basarisini artirmak
suretiyle kurum basarisinin da artirilacagr dusunulmekte ve basari
degerlendirme, orgutlerde Uucret ve terfi kararlarinda, insan kaynaklar
planlarinin  olusturulmasinda, egitim ihtiyaclarinin tespit edilmesinde

kullaniimaktadir.

Devlet memurlarinin basarisinin degerlendiriimesi ve basariya dayali
ucret sisteminin Devlet memurlari dUcret rejimine uygulanabilirligine iliskin bu
tez calismasinda, tez konumun segiminde ve yazilmasi surecinde degerli
fikirleri ile beni yonlendiren, tesvik ve desteklerini benden esirgemeyen Tez
Danismanim Sayin Yrd. Dog. Dr. ihsan KELES’e en igten duygularimla

tesekkur ederim.
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GIRIS

20. yuzyil, insanlarin, kurumlarin ve devletlerin yapisinda uzun vadeli
etkilere yol acacak buyuk degisimlere sahne olmustur. 21. yuzyilda,
siyasetten ekonomiye, sirket yonetiminden kamu yodnetimine, insanlardan
topluma, bilimden teknolojiye kadar, verimlilik ve etkinlik ol¢utlerinin 6n plana

ciktigi degisim ve gelisim sureci yaganmaktadir.

Cagimizdaki degisim ruzgarlari ve gelismeler; gunumuize kadar
gegcerliligini koruyan geleneksel yonetim anlayislarinin yerini sire¢ odakli, asli
ve zaruri gorevlerini esnek, dinamik, etkili ve verimli olarak idame edecek
sekilde orgutlenmis yalin kurumlarin alacagini ve orgutlenme bigimleri ile
hizmet yuritme sureglerinin butinuyle degisecegini gostermektedir. Ayrica
glnimuz kurumlarinda bilgi ve bilgi teknolojilerinin dneminin artmasiyla
birlikte surekli 6grenme, rekabet, verimlilik ve kalite kavramlari yonetim
dunyasinin anahtar kavramlari haline gelmekte ve giderek musteri veya
hizmet alan odakli hizmet yurtatme bigimleri, kurumlar igin egemen stratejiye

dénusmektedir.

GuUnumuz kurumlarinda musteri veya hizmet alanlara yonelik mal ve
hizmet sunulmasi yonundeki degisim sureci, insan kaynaklari yonetiminin ve
insan kaynaklarinin yeniden gbézden geciriimesi ve g¢agin gereklerine gore

yeniden duzenlenmesi geregini ortaya ¢ikarmistir.

Gunumuzde c¢alisanlar, esnek calisma kosullari, gorevleriyle ilgili
kararlara katillm ve daha fazla sorumluluk alma gibi taleplerle ortaya
cikabilmekte ve kendileri ile ilgili kararlarda s6z sahibi olmak istemektedir.
Kurumlarda, calisanlarin degerlendiriimesi hususunda eski yodntemlerden
yavas yavas vazgegilmekte ve yeni cagdas yontemlere gecilme istemleri
giderek artmaktadir. Bu suregte, c¢alisanlarin  basarisina  gore

ucretlendiriimesini  6ngoren basari degerlendirmesine dayali  Ucret



sistemlerinin, Ucretlendirme sistemleri igindeki yeri ve onemi de artmaya

baglamigtir.

Tdrk kamu yonetiminde basari degerlendirmesine dayali insan
kaynaklari yonetimi gerekli dizeyde surdurtilmemekle birlikte, bir cok kamu
kurumunda kurumsallasma c¢alismalari ve oOrgut vyapilarinin  yeniden
dizenlenmesi, uluslararasi kuruluslarla iligkilerin artmasi ve kalite belgesi
calismalariyla birlikte, kurum teskilat yapilar iginde ve hizmet gorme
anlayiglarinda basari degerlendirimesine dayali insan kaynaklari

yonetiminin yeri ve dnemi artmaya baslamigtir.

Gunumuzde Avrupa Birligi'ne udyelik surecinin hiz kazanmasiyla
birlikte, Turk kamu yonetiminde reform c¢alismalari farkh bir boyut kazanmis,
kamu hizmetlerinin yurttlicist olan memur ve diger kamu goérevlileri igin yeni
bir personel reformunun gerekli oldugu ihtiyaci acikca hissedilmeye
bagslanmig, yillardir suregelen personel reformu ¢alismalarina iligkin bir kanun
tasarisi hazirlanmistir. Kamu personel rejiminin, oldukga gesitlenmis kamu
hizmetlerinde istihdam edilen tim kamu personelini kapsayacagindan, tim
kamu personelinin istek ve talepleri dusunuldigunde oldukc¢a detayli calisma,
teknik bilgi ve beceri gerektiren bu alanda bir reformun yapilabilmesi kolay

goérunmemektedir.

Bu gercevede, Devlet memurlarinin basarisinin degerlendiriimesi ve
basariya dayali Ucretin Devlet memurlari Ucret rejimi ile iligkilendiriimesi bu

c¢alismanin temel gercevesini olusturmaktadir.

Calisma dort bolumden olugmaktadir. Birinci bolumde, basari
degerlendirmesi kavrami ele alinmig, kavramsal tanim yapildiktan sonra
basari degerlendirmesine iliskin teorik bilgilere yer verilmistir. ikinci boéliimde,
Devlet memurlarinin basarisinin degerlendiriimesine iligkin ilgili mevzuatta

yer alan aciklayici bilgilere yer verilmistir. Uglincli bélimde ise, Ucret ve



basari degerlendirmesine dayali ucrete iligkin agiklayici Dbilgilere yer
verilmigtir. Dorduncu bolimde, dlkemiz kamu ydnetiminde uygulanmakta olan
kamu personeli Ucret rejimi incelenmis ve basariya dayali Ucretin Ulkemiz
kamu yoénetiminde uygulanabilirligine iliskin tespit ve dnerilere yer verilmistir.
Sonu¢ boéliminde, basari degerlendirmesi ve basari dederlendirmesine
dayali dcretin Ulkemiz kamu yoOnetiminde uygulanmasina iligkin genel bir

degerlendirme yapilmistir.

Basari degerlendirmesine dayali Ucretlendirme Turk kamu ydnetimi
personel rejimi icinde yeni bir kavram oldugundan yeterli duzeyde kaynak

bulunmasi agisindan bazi sikintilar yagsanmistir.



BiRINCi BOLUM

PERSONELIN BASARISININ DEGERLENDIRILMESI

Kamu veya Ozel sektor kurumlarinda istihdam edilen personelin
degerlendiriimesi, personelin ise alinmasindan emekli edilmesine kadar
uzanan surecgte, personele iliskin alinan kararlarin ve yapilan islemlerin
bircogunda temel dayanak tegkil ettiginden, personelin basarisinin

degerlendiriimesi personel rejimi igcinde en dnemli sureglerden biridir.

1. Basari Degerlendirme Kavrami

Kurumlarda basari degerlendirme, calisanlarin belli bir dénemde fiili
basari durumlarini ve gelece@e iliskin gelisme potansiyellerini belirlemeye
yonelik calismalardirl”. Basari degerlendirme, bir hedefe ulasmak icin
onceden belirlenmis olgutlere gore bir faaliyetin sonuglarini, sayisal olarak ve
kalite acisindan betimleyerek(z) degerlendirilen kiginin isteki basari derecesi
hakkinda bir yargiya varma iglemidir(S). insan kaynaklari yénetimi acisindan
basarl degerlendirmesi ise motivasyon ve becerinin bir fonksiyonu® olarak
personele iliskin uygulamalarin dayanagini olusturmaktadir. Bu baglamda,
personelin degerlendirilmesi, personelin yukseltiimesi, egitim
gereksinimlerinin belirlenmesi ve egitiimesi, basari derecesinin ortaya

koyulmasi, ddullendirilmesi, Ucretinin artiriimasi, gorev yerinin degistiriimesi,

1 Nuri TORTOP, Burhan AYKAC, Hiiseyin YAYMAN, M.Akif OZER : insan Kaynaklan Yoénetimi, Nobel Yayin
Dagitim, (Ankara, 2006), s. 217, 218.

2 Ziihal AKAL : igletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi-GCok Yonlii Performans Géstergeleri, MPM
Yayini, (Ankara, 1998), s. 1.

3 Cahit TUTUM : Personel Yonetimi, TODAIE Yayini, (Ankara, 1979), s.152.

4 Ulgen OZMEN : Galisanlarin Performansini Geleneksel Yontemlerin Digina Gikararak Artirin, Human

Resources Yayini, (istanbul, 2003), s.15.



yeni gorev verilmesi, emekliye sevk edilmesi gibi bircok amaca hizmet

etmektedir®.

Kamu veya 6zel sektdrde istihdam edilen personelin basarisi gesitli
unsurlardan etkilenebilmektedir. Personelin kisisel &zellikleri, bedensel,
zihinsel ve ruhsal faktorler, basariyi olumlu veya olumsuz sekilde
etkileyebilmektedir. Personel disinda, Ucret, calisma kosullari, yonetim
bigimleri vs. gibi ¢evresel faktorlerin kisilerin basarisi Uzerinde olumlu veya

olumsuz etkisi oldugu bilinmektedir.

Basari degerlendirmesi, personelin gorevlerini ne olgude yaptiginin
tespit edilmesine ve eksikliklerinin belirlenerek gideriimesine iligkin

faaliyetlerin tamami olarak tanimlanabilir .

Diger bir tanima gore ise basari degerlendirme, calisanlarin kisilikleri,
goOrev basarisi ve gelisme kapasiteleri agisindan bilimsel ve sistematik olarak
izlenmesi ve sonuglarin olabildigince somut ve tarafsiz gostergelerle
belirlenmesi ¢alismalarinin timadar”. Boylece, calisanlarin isteki basarilari,
tutum, davranis ve Kkisiliklerinin birtakim nesnel Olgltlere gbre belirlenmesi

saglanmig olur.

Basari degerlendirme sureci temelde, c¢alisanlarin gegmiste yapmis
oldugu hizmet giktilarinin hedeflenen hizmet ¢iktilari ile karsilastirmali olarak
degerlendirimesi ve gelecege yonelik potansiyel hizmet kalitesinin

belirlenmesi faaliyetlerini kapsar ©.

5 Dogan CANMAN : Personelin Degerlendiriimesinde Gagdas Yaklagimlar ve Tiirkiye’de Kamu Personelinin
Degerlendirilmesi, TODAIE Yayinlari, No.252, (Ankara, 1993), s.3.

6 Ali E. EKE : “Basar Degerleme ve KiT’ler icin Ongériilen Yéntem”, Verimlilik Dergisi, Sayi: 1988/3, 5.108,109.

7 Ulkii DICLE : “Basari Degerlendirmede Cagdas Gelismeler’, ODTU Geligsme Dergisi, Sayi :.17, Giiz 1997, s. 37.

8 Akin ARSLAN : “360 Derece Degerlendirme Bireysel Performanstan Kurumsal Performansa Gegiste Etkili Bir
Arag”, http://www .kalder.org.tr., 27.06.2006.



Basari degerlendirmesinde, onceden belirlenen standartlar ve buna
gore yapilan tarafsiz bir degerlendirme s6z konusudur ve bu baglamda,
c¢alisanlar ile kurumu birlikte gelistirme amacini tasiyan bir yonetim ve
denetim mekanizmasi niteligi tasimaktadir. Hatta gelecege yonelik amaglari
belirleyebilme olanagi sagladigi icin kurumda alinacak stratejik kararlar
bakimindan da onem arz etmektedir. Basari degerlendirme, insan
kaynaklarinin yodnetilmesinde ydneticiler i¢cin ¢ok 6nemli bir aractir.
Degerlendirme, calisanlarin belirli dénemlerde elde ettigi sonuglar ve is
performanslarinin yoneticiler tarafindan analiz edilmesi ve degerlendiriimesi
sureci oldugundan yonetici ile ¢alisan arasindaki bir etkilesimi de igcermekte,
calisanlari iyilestirmeye ve onlarin organizasyonla olan uyumunu en

(ist diizeye ¢ikarmaya yoneltmektedir ©.

Calisanlarin is performanslari ve dolayli olarak basari durumlari
hakkinda bilgi sahibi olmasi, onlarin mevcut durumlarini gozden
gecirmelerine, eksikliklerini gidermelerine ve gerekli bilgi ve
becerilerini edinerek gelisimlerini saglama olanagina da

kavusmalari anlamina gelmektedir.

Basari degerlendirmesi, kurumlarda ucret yapisinin
olusturulmasinda adil bir tcret baremi kurulmasina yardim eden bir
yontemdir. Kurumda yapilacak islerin goreli degerini guvenle belirlemek
amacini guder adil ve dengeli bir Ucret yapisinin kurulmasina temel

olusturur?.

2. Basari Degerlendirmesinin Kapsami

Basari  degerlendirme  genellikle  galisanlarin bireysel is

performanslarini ele almakla birlikte, kurumun genel basari durumu ile kurum

9 Dogan CANMAN : Gagdas Personel Yénetimi, TODAIE Yayinlari, (Ankara, 1995), s. 146,147.
10 Oznur YUKSEL : insan Kaynaklari Yénetimi, Gazi Kitabevi, (Ankara, 2003), s.214.



icinde yer alan birimlerin veya gruplarin basari durumuna iligkin
degerlendirmeler yapilmasi da degerlendirmenin daha etkin yapilabilmesi ve
degerlendirmeden beklenen sonuglara ulagilabilmesi igin oldukga 6nem

tasimaktadir.

Bireysel basarinin degerlendiriimesi, basari degerlendirmesi ve
yonetiminde  en onemli asamay! olusturur. Bireysel basari
degerlendirmesinde, kurumlarin amaclarina ulagsmak icin kullandidi insan
kaynaklarinin  énceden belirlenmis Olgltlere gdre hizmet Kkaliteleri

degerlendirilir.

Takim basarisinin degerlendirmesi, bir projenin baglangicinda kurulan
calisma gruplarinin degerlendirimesinde veya takim bazinda oOrgutlenen
kurumlarda uygulanan bir sistemdir. Takim basarisinin belirlenmesinde,
takim kurulmasini gerektiren proje hedeflerinin 6ngérdigld sonucun elde
edilmesi, s6z konusu projenin 6ngorulen surede bitirilip bitirilmedigi, projenin
bastan belirlenmis olan butge ile tamamlanip tamamlanmadigi gibi hususlara
bakilir™,

Kurumsal basarinin degerlendirmesi, kurumun misyon ve vizyonunun
belirlenmesi ve bu yonde stratejik bir planlama yapilmasi suretiyle, kurum
oncelik ve hedeflerinin belirlemesi ve belirli bir uygulama surecinden sonra
ulagilan sonuglarin degerlendiriimesi sureci olarak tanimlanacak kurumsal
basari degerlendirmesi, kurumda hesap verebilirligin ve saydamhgin
saglanmasi, kurumun etkinlik ve verimlilik ilkelerine gore yonetiimesinin
saglanmasi, insan kaynaklarinin iyilegtiriimesi ve gelistiriimesi agisindan

onemli bir yontemdir.

11 Kamil U. BILGIN : “Performans Yénetiminde insan Kaynag Planlamasi”, AID, Sayi :.37/2, (Haziran-2004), s.
44,



3. Basari Degerlendirmesinin Amagclari

GUnumuzde, rekabet Ustunligunin temeli sdratle degismekte,
kurumlar is performanslarini ¢alisanlar sayesinde yukseltmeye galismaktadir.
Boylece insan kaynaklari, stratejik bir avantaj kaynagi haline gelmektedir. Bu
cercevede, onyillardir ikincil ve pasif bir fonksiyon olarak kalan personel
yonetimi, en degerli kaynak haline gelen insan kaynaklari yonetimi olarak

gelisme gostermektedir!'?.

insan kaynaklari ydnetimi, kurumlarin ydnetim sireci icinde son
yillarda Gzerinde en ¢ok durulan konular arasinda yer almaktadir. Dinyada
meydana gelen degismeler, bilgi teknolojilerindeki gelismeler bunlarin
yonetim surecinde etkin olarak kullaniimasi ve Devletin yeni rolinin
sorgulandigr 21. yuzyilla girmek Uzere oldugumuz su gunlerde, kamu
yonetiminde yapilmasi planlanan reform c¢aligmalarinin ¢ogunda insan
kaynaginin etkin ve verimli kullaniimasina yonelik ibarelere yer verildigi

gorilmektedir!™).

Zira buatin reform sureglerinin  basari dizeyi insan kaynadiyla
iligskilendiriimesine gore degisecegi bilinen bir gercektir. Bu baglamda
kurumlarin insan kaynaklari yonetiminde bir degisim sireci baglamisg,
personelin ise alinmasi, yetistiriimesi, degerlendirilmesi, yukseltiimesi, Ucret
ve diger mali ve sosyal haklarina iligkin kavram ve uygulamalar yeniden
tanimlanmaya baglanmis, yeni yonetim teknikleri ve anlayiglari insan
kaynaklarinin etkinlik ve verimliligini artirmaya yonelik olarak kullaniimaya

baglanmisgtir.

GUnUmuzin rekabet kosullari c¢alisanlarin uzmanlagsma ve verimli

calisma yetenegini elde etme ve surdurmelerini zorlagtirmaktadir. Kurumlarin

12 A.Zeynep DUREN : 2000’li Yillarda Yénetim, Alfa Basim Yayim, (istanbul, 2002), s. 98.
13 Burhan AYKAGC : insan Kaynaklan Yonetimi ve insan Kaynaklarinin Stratejik Planlamasi, Nobel Yayin
Dagitim, (Ankara, 1999), s.1.



is basarisini saglamalarinda, personelin ise alinmasi, motive edilmesi,
geligtiriimesi ve kurumda tutulmasinin temel unsur oldugu giderek daha fazla
anlasilmakta ve bu durum insan kaynaklari yonetiminden beklentileri
artirmaktadir. Bu gunlerde insan kaynaklari yonetiminin, is sureglerine
katkisinin daha fazla olmasi gerektigi dustunuldiginden diger dnemli ydnetim
birimleri gibi giderek daha yakindan incelenmekte ve yonetim fonksiyonu
icindeki 6nemi artmaktadir. Kurum yoneticileri, insan kaynaklari yonetiminden
kurumun amaglarinin desteklenmesi ve verimliliginin artirilmasi yontunde bazi
sorulara cevap vermesini istemelidir. Bu sorular; dogru personelin nasil
alinacag! ve tutulacagi, ¢alisanlarin nasil motive edilecegi ve gelistirilecegi,
hangi  yetenek, bilgi, uzmanlik ve davraniglarin  degerlendirip
odullendirildiginin bilinmesi, basari degerlendirmesine dayali Ucretin nasil
O0denecegi, diger fayda ve kariyer yatinmlari ile basari degerlendirmesi
yapilan is surecleri arasinda bir bag kurulmasinin nasil olacagi, basari
degerlendirmesi sonucunda yapilan egitimlerin kuruma katkisinin nasil

dlgtilecegidir 4.

Bireysel basari degerlendirmesinin, c¢aligsanlarla igbirligini artirmak,
personelin hizmet sudrecini ve bu surecin sonuglarini kontrol etmek ile
calisanlarin bilgi ve becerilerini siniflandirmaktan olusan baslica U¢ amaci

vardir'®,

Personelin is performansi hakkinda bilgi edinmek bir taraftan insan
kaynaklari yonetimi alaninda 6zIUk haklari ve egitim gibi konularda kararlarin
alinmasinda yardimci olurken, diger taraftan galiganlarin objektif, sistematik
ve Olgulebilir bir yontemle degerlendiriimesi kurumlarda calisma hayatini
olumlu etkileyerek calisanlarin motivasyon ve basarilarinin artmasini

saglayacaktir.

14 CHINGOS, Peter T. (Editor) ve Digerleri : Paying For Performance, A Guide To Compensation Management,
John Wiley & Sons Inc., (New York, 2002), s. 2.
15 BILGIN : a.g.m., s. 51.
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Personelin  kendinden beklenen goérevleri ne derece lyi

gerceklestirdigini belirlemeye yonelik olan dinamik bir slre¢ olan basari

degerlendirmesinden beklentileri 6zetlemek gerekirse!'

a)

b)

d)

f)

16).

Personelin 6rglte sagladigi katkilari ortaya koymak,

Calisanlardan ve kurumdan beklentilerin paylasiimasi ve kurumun
ve yapilan iglerin amag, hedef ve standartlarinin caliganlar

tarafindan nasil algilandiginin gérulmesini saglamak,

Surekli basariya yonelik personeli motive etmek, is performanslari
hakkinda onlara geri bildirim saglamak, dusuk is performansi

olanlara oneriler sunmak,

Personelin basarisina paralel olarak ucret ve o6dul almasini

saglamak,

Terfi ettirilecek personeli belirlemek, personel sayisinin azaltiimasi
ve gorev degisikliklerini kolaylagtirmak, personel kararlarinda

gercekgi dayanaklar saglamak!'”,

Personelin gergek basarisini ortaya koymanin yaninda ondan ne
beklendigini de belirlemek, onlara vyaptiklari iglerle ilgili geri

bildirimde bulunmak suretiyle basari motivasyonlarini artirmak,

insan kaynaklarinin planlamasinin yapilabilmesi icin veriler bulmak,

duzeltici ve onleyici tedbirleri almak,

16 TORTOP, AYKAC, YAYMAN, OZER : a.g.e., s. 217, 218.
17 Dick GROTE : The Performance Appraisal Question and Answer Book : A Survival Guide For Managers,
AMACOM (American Management Association), (New York, 2002), s. 5, 6.
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h) Ust ile ast arasindaki etkilesimi giclendirmek, degerleyici ve

degerlenen arasindaki glivenin artmasini saglamak.

i) Kurumsal hedefleri olusturmak ve Olgcmek, bireysel ve kurumsal
egitim ihtiyacini ve gelisimini belirlemek, kurumun is performansini

gelistirmek.

4. Basar Degerlendirmesinin Yararlari

Basari degerlendirme sisteminin galisanlar, yoneticiler ve kurum igin

bazi yararlari bulunmaktadir.

4.1. Gahsanlar igin Yararlar

Basari degerlendirmesi sonucunda, kurum ¢alisanlari Ustlerinin
kendilerinden neler bekledigini ve basarilarinin nasil degerlendirildigini
ogrenirler, olumlu yonleri ile gelistiriimesi gereken olumsuz yonlerini tanirlar.
Kurumdaki gorev ve sorumluluklarini daha iyi kavrar, basarili olduklarina
yonelik olumlu geri bildirim yoluyla is tatmini ve kendine glven duygularini

artirirlar.

4.2. Yoneticiler igin Yararlar

Yoneticiler basari degerlendirmesi yoluyla calisanlar ile aralarindaki
iletisim ve iligkilerini geligtirebilir, ¢alisanlarin gugli ve gelismesi gereken

yonlerini daha kolay belirleyebilir gerekli konularda onlara yardimci olabilirler.
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Yoneticiler c¢alisanlart  de@erlendirirken  kendilerinin  guglu  ve
gelistiriimesi gereken yonlerini de belirlerler, yonetsel becerilerini geligtirirler

ya da bu becerileri uygulayabilecekleri kosullari kazanirlar'®.

Yoneticiler degerlendirme yaptiklari ¢alisanlarini yakindan tanidikga,
ust yonetim icin vasifli personeli tespit etme ve yetistirme imkanini elde
ederler. Boylece kurumlarda esnek bir hiyerargik yapi olusur ve yetki devri
kolaylagir.

4.3. Kurum igin Yararlar

Basari degerlendirmesi yapilan kurumun etkinliginde ve verimliliginde
artis olur. Boylece hizmet ve urun kalitesi geligir ve egitim ihtiyaci olan alanlar
belirlenir. insan kaynaklari yonetimi acgisindan ise, planlama icin gerekli
bilgiler daha guvenilir bir bicimde elde edilir, ¢alisanlarin eksik yonleri ve
gelisme potansiyelleri daha dogru bir bicimde belirlenir. Basari degerlemesi
oncesinde kisiye verilen hedefler sayesinde organizasyonun amaglarina

ulasmasi kolaylasir.

5. Personel Degerlendirme Yontemleri

Personel yonetiminde degerlendirmenin ana amaci, kurumun basaril
olabilmesi icin personelin ortaya koymasi gerekli is performansinin degerini
belirlemektir. Her kurum, tlrGine ve yapisina gore, personeli degerlendirme
sonuglarindan, hem personelin hem de kurumun gelismesini ve verimliligi
gerceklestirecek bilgi ve vyararlar saglamayl amacglamaktadir. Kurumsal
etkililik ve verimlilikte en dnemli etmenin, kurumu olusturan ¢alisanlarin etkilik

ve verimlilikleri oldugu bigimindeki goris genis kabul gormektedir. Kurumda

18 Cavide UYARGIL : igletmelerde Performans Yénetimi Sistemi, I.U. isletme Fakiiltesi Yayini, Yayin No: 262,
(Istanbul, 1994), s. 59.
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her bir bireyin daha etkili ve verimli duruma gelmesi sayesinde kurum da

etkililik ve verimlilik kazanir"®.

Basari degerlendirmede kullanilan yontem, kurumlarin degerlendirme
sistemleri icinde en énemli etkenlerden biridir. Olgcme ydntemi, ydneticilerin
Ucret ve terfi konularinda alacaklari kararlar icin gerekli bilgileri saglar. Basari
degerlendirme teknigi, Ucret sistemi i¢cinde can alici bir yer igsgal etmektedir.
Is degerlendirmesinin dodru ve objektif kriterler gozetilerek planlanip,
uygulamaya konulmasi, Ucret sisteminin sorunsuz iglemesi icin en 6nemli

gereklerden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir®®.

Basari degerlendirme sistemi organizasyon ig¢inde ¢ok yonlu iletigimi
kurarak kisisel gelisimi saglamali, orgutsel gelisime katkida bulunmalidir.
Basari degerlendirmesi yonetim sureci temelde, ge¢mis is performansinin
hedeflerle karsilastirmali olarak degerlendirimesi ve gelecede yodnelik

potansiyel is performansinin belirlenmesi faaliyetlerini kapsar®".

Bir kurumun kullandigi sistem onun faaliyet alanina, gereksinimlerine,
personel oOzelliklerine ve kultirine gore dedisiklik gosterir. Bazi
degerlendirme prosedurleri kurumsal basari oOlgutleri yerine kigisel basari
Olgutlerini esas alir. Bazilari da 6znel yargilari bir yana birakip nesnel
Olclutlerle Olcim yapmayi yegler. Basari degerlendirmeleri genellikle is
tanimlari esas alinarak yapilir ve ¢alisanlarin degerlendirme sonucundan ne

elde edecegi g6z énunde bulundurulur.

Yonetim yapisi iginde ¢alisma gruplarinin 6neminin arttigi ve artik

uretim ve hizmet birimi olarak dusunulmeye baslandigi igin, takim bazinda da

19 CANMAN : Personelin Degerlendiriimesinde..., a.g.e., s.17.

20 K. Ahmet SEVIMLI : “is Degerlendirmesinin Ucret Sistemi igindeki Rolii ve Esit Davranma ilkesi Agisindan
Onemi”, http://www.isguc.org/ahmet2.htm, 27.11.20086.

21 ARSLAN : a.g.m., www.kalder.org.tr.
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basari degerlendirmeleri yapllmaktadlr(zz). Bu baglamda, orgut bazinda
degerlendirmeler yapildigi ve butunsel olarak kurumsal ig performansinin
degerlendirildigi de belirtiimelidir. Takim ya da orgut performansi, daha gok

basariya dayali tcretlendirme sisteminde kullaniimaktadir.

Basari degerlendirme, geleneksel kamu yonetimi anlayiginda oldugu
gibi ¢cagdas kamu yoOnetimi yaklasimlarinda da kullaniimaktadir. Cagdas
kamu yonetimi anlayiglari ile birlikte degerlendirmenin amaglari, igerigi,
yontemleri ve uygulanma bigimi buylk oOlglide degismistir. Basar
degerlendirme birgok kurum tarafindan kullanilan bir uygulama olmasina
karsin, ideal bir basari degerlendirme sisteminin nasil olmasi gerektigi

konusunda henlz bir gorus birligi bulunmamaktadir.

Basari dederlendirme Uzerinde yapilan ilk calismalar genellikle sistem
kurma Uzerinde durmus, basari degerlendirmenin calisanlarin is
performansini dogru bigimde Olgcen bir uygulama olmasi gerektigi varsayimi
ile yola ¢ikilmistir. Bagsari degerlendirmeye test yaklasimi olarak adlandirilan
bu calismalarda, basari degerlendirmenin en édnemli amacinin, ¢alisanlarin
basarisini tam olarak Olgecek, guvenilir ve gegerli sistemler kurmak oldugu

dustincesi ile hareket edilmistir %>

5.1. Geleneksel Degerlendirme Yontemleri

Her calisaninin bagh bulundugu yoneticisi tarafindan degerlendirilmesi
anlayisina dayanan bu yontemler guniumuzde kamu ve 6zel kesimde oldukga
genis olarak uygulanmaktadir. Bu yontemlerde yoOneticiler, daha once

belirlenmis olan standartlar ve olgutler cergevesinde c¢alisanlarin kisisel

22 Margaret J. PALMER : Performans Degerlendirmeleri, Cev.Dodan $AHiNER, Rota Yayinlari, (istanbul, 1993),
s.39.

23 Berrin ERDOGAN : “Performans Degerlemede Adalet Algisini Olusturan Faktdrler”, 1.0. Isletme Fakiiltesi
Dergisi, Sayi :.27/2, (Kasim-1999), s. 77.
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Ozellikleri de dikkate alinarak performansi oOlgulmekte ve basarisi

degerlendirilmektedir®®,

Geleneksel degerlendirme yontemleri kurumsal hiyerargiyi esas
almakta ve g¢alisani ve onun is performansini en yakindan taniyan kisi olan ilk
basamak yoOneticisi, c¢alisani degerlendirmektedir. Ancak boyle bir
degerlendirmenin sakincalarini gidermek igin yoneticiler tarafindan ortak
degerlendirme yapilmasina, ikinci bir uygulama tura olarak bakilabilir.
Uygulamada bazen birden ¢ok yatay ve dikey yoneticiden olugsan komiteler
tarafindan gercgeklestigi gorulmekle birlikte bunlarin birbirleriyle iletisim
kurmadan bagimsiz degerleme yapmalari ve sayilarinin da ugl gegcmemesi

daha dogru olur®.

Degerlendirmede en 6nemli rol yine de ilk yoneticiye distigu i¢in onun
degerlendirmesinde daha dikkatli olmasi gerekmektedir. Kurumlarin gogunda
calisanlarin ilk Ustuyle olan hiyerargik ve kigisel yakinligi, degerlendirmenin
ve geribildirim saglamanin en etkin sekilde en yakin Ust tarafindan yapilmasi

sonucunu ortaya koymustur®®.

Geleneksel personel degerlendirme yontemleri calisanlarin isteki
basarilarindan c¢ok Kigiliklerini dlgmekte, gizlilik ilkesini benimsemekte, yillik
ve gecmigi degerlendirmeye yonelik olmakta, degerlendirmeler genellikle
astlarin en yakin amirleri tarafindan yapilmakta ve formlarin tasarim bigimleri
nedeniyle, degerlendirmede degerlendirmeyi yapanlarin Kisilikleri ve Kisisel

deger yargilar 6n plana cikmaktadir®”.

24 Haldun ERSEN : Toplam Kalite ve insan Kaynaklari Yonetimi iligkisi-Verimli ve Etkin Olmanin Yolu, Sim
Matbaacilik, (istanbul, 1997), s.113.

25 Zeyyat SABUNCUOGLU : insan Kaynaklari Yonetimi, Ezgi Kitabevi, (Bursa, 2000), s.166, 167.

26 UYARGIL: a.g.e., s. 31.

27 CANMAN : Personelin Degerlendiriimesinde..., a.g.e., s. 21.
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5.1.1. Grafik Dereceleme Yontemi

Grafik dereceleme yontemi, personelin en yakin ustl tarafindan
degerlendiriimesi ilkesine dayandirilan oldukga eski ve yaygin bir bigimde
kullanilan basari degerlendirme tekniklerinden biridir. Bu yontemde bazi
bagar 6lgltleri belirlenerek bu Slgutler puanlanir. Ornegin, kiginin yaptidi isin
kalitesi, yenilik ve yaraticilik duzeyi, ¢alisma azmi egitim ve bilgi duzeyi vs.
kriterler bir derecelendirmeye tabi tutulur®®. Bu yéntemin birkag tiir(i vardir.
En yaygin olarak kullanilan turinde, ¢ogunlukla yilda bir kez olmak Uzere,
degerlendirmeyi yapan yonetici astindan bir degerlendirme formu

doldurmasini ister®®.

Bu formda, personelde bulunmasi gerekli nitelikler ve bu niteliklerin
kargisinda onlarin ¢esitli derecelerini gosteren rakamlar ya da pekiyi, iyi, orta,
zayif vb. sifatlar ve bu sifatlarin sayisal degerleri verilmistir. Degerlendirme,
yetkili Ustin uygun goérdugu rakam ya da sifati isaretlemesi suretiyle yapilir.
Degerlendirmenin toplam sayisal degeri; degerlendirilecek niteliklerin
karsisinda bulunan ve isaretlenen sifatlarin sayisal degerlerinin toplanmasi
ile elde edilir. Toplam sayisal degerler birbirleriyle karsilagtirilarak her astin

bir digerine oranla ne derecede basarili oldugu saptanir®®.

Grafik dereceleme yontemi, herhangi bir kurumda bir hizmet grubunu
olusturan tim personelin belirli bir o6zellik agisindan genel olarak
degerlendirmede kullanilabilecegi gibi (Tablo: 1), her bir personelin belirli

basari faktorlerine gobre degerlendiriimesini saglayacak sekilde de

28 Coskun Can AKTAN : Degisim Caginda Yonetim, Sistem Yayincilik, (istanbul, 2003), s. 270.

29 Ulkii DICLE :Yénetsel Bagarinin Degerlendirilmesi Tiirkiye Uygulamasi, ODTU idari Bilimler Fakiiltesi Yayin
No :43, (Ankara, 1982), s. 42.

30 CANMAN : Personelin Degerlendiriimesinde..., a.g.e., s. 21-22.



17

dizenlenebilir. (Tablo: 2). Grafik dereceleme yonteminin iyi bir sekilde dizayn

edilmesi ile gok yénlii analizlerin yapilmasi mimkindir®?.

Tablo: 1-Genel Grafik Dereceleme Olgegi

Personelin

Degerlendirilen Ozelligi
Gorev Yaptigi Bolim
Degerlendirmesini Yapan :
Degerlendirme Tarihi

Personelin Olgiim
Adi-Soyadi | Cok diisiik Duislik Orta Iyi Cok iyi

1-

2-

Tablo: 2 -Bireysel Grafik Dereceleme Olgegi

Personelin

Adi Soyadi

Unvani

Bolima :
Degerlendirmesini Yapan :
Degerlendirme Tarihi

] Olgim
Degerlendirme Olgutleri
Cok duslk Dusuk Orta Iyi Cok iyi
is bilgisi
Uretilen hizmet/mal
miktari

Uretimin kalitesi

Birlikte calisma yetenegi

Yeni fikirler/Yaraticilik

Karar verme yetenegi

Devamlilik

31 ilhan ERDOGAN : “isletmelerde Personel Segimi ve Bagari Degerleme Teknikleri”, isletme Fakiiltesi Yayin No :
248, (istanbul, 1991), 5.178,179.
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Grafik derecelendirme yontemi, kullanilan formlar sayesinde
personelin daha titiz degerlendirimesine yardimci olur. Bu yontemin
sakincalari ise; degerlendirme formunda kullanilan personelin basarisina
iliskin sifatlarin degerlendiricilere goére farkli algilanmasi, amirlerin astlarini
degerlendirirken asiriliktan kagmalari ve personel degerlendirmede orta yolu
se¢cmeleri nedeniyle personel farkliliklarinin ortaya c¢ikmamasi, amirlerin
personeli degerlendirirken, onlarin ya ¢ok begendikleri ya da olumsuz

bulduklari niteliklerinin etkisinde kalmalari olarak sayllabilir(sz).

5.1.2. Karsilagtirma Yontemi

Bu yontemde, calisanlarin birbirleriyle karsilastirilarak
degerlendirmeleri  yapilir. Bu sekildeki degerlendirmelerde degisik
kargilastirma teknikleri kullaniimakla birlikte bunlar arasinda en fazla

siralama ve ikili karsilastirma yéntemleri kullaniimaktadirt®?).,

Siralama yonteminde c¢aligsanlar birbirleriyle karsilastirilmaktadir.
Degerlendirici personeli ve is performansini bir batin olarak géz 6ninde
bulundurur ve tum karsilastirma yapilan personel, igbirligi, davranis, Kigisel
yetenekler gibi bir veya daha fazla nitelik agisindan en iyi olandan en zayif

olana dogru siralanir(Tablo: 3) 4.

ikili karsilastirma teknigi ise, calisanlarin daha diizenli bir bigimde
birbirleriyle kargilastiriimalarina ve bir siralamaya tabi tutulmalarina olanak

saglayan bir tekniktir Bu degerlendirme teknigi, degerlendirilecek personelin

32 CANMAN : Personelin Degerlendiriimesinde..., .a.g.e., s. 22.
33 CANMAN : Personelin Degerlendirimesinde..., .a.g.e., s. 22.
34 Dursun BINGOL : insan Kaynaklari Yonetimi, Beta Yayinlari, (Istanbul, 2003), s. 227.
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diger calisanlarla tek tek karsilastirilarak bir siralama yapilmasini ve ayni

karsilastirmanin biitlin personel icin tekrarlanmasini gerektirmektedir®®®.

Tablo: .3- Siralama Yontemine Gore Degerlendirme Formu

Degerlendirme Yapanin Adi-Soyadi

Bolum

Degerlendirme Tarihi

Degerlendirilecek Personelin . ,
Basari Gosterenleri

Adi-Soyadi

1- Personel-A (Basarisi en yuksek)
2- Personel-B(Basarisi orta)

3- Personel-C (Basarisi dusuk)

Calisan sayisinin fazla oldugu buyuk kurumlarda bu yodntemle
degerlendirme isleminin yapilmasi uzun zaman almakta ve degerlendiricilerin

is yogunlugu artmaktadir®®

. Diger bir sakincasi ise siralama igindeki iki
¢alisandan birinin digerinden ne kadar daha ¢ok ya da daha az basarili

olduklarinin bilinmemesi sayilabilir.

5.1.3. Uygun Cimle Se¢me Yontemi

Bu yontemde degerlendirici, ¢esitli tanimlayici cumlelerin olugturdugu
bir listeden caliganlarin niteliklerini ve davraniglarini en iyi yansitan cumleleri
isaretleyerek is performansini degerlendirir. Bu ydntemin en ¢ok kullanilan iki

tiirdi, agirlikli ciimle secme ydntemi ve zorunlu secim yontemidir®”.

Agirlikli cimle segcme yonteminde, Olgek Uzerindeki her cumle belirli
bir degerle agirliklandiriimistir. Degerlendiriciden, personelin nitelik ya da

davraniglarini en iyi yansitan cimleleri igsaretlemesi istenir. isaretleme

35 DICLE : a.g.m., s. 48.
36 CANMAN : Personelin Degerlendiriimesinde..., a.g.e. s. 23.
37 DICLE : a.g.m., s. 49.
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sonucunda isaretlenen cumlelerin degerleri g6z 6nunde tutularak personelin
toplam degerlendirme puani hesaplanir. Bu yontem, c¢alisanlari her bir
davranigi igin ayrt ayri degerlendirmeyi 6ngoérdigunden, yararh
bulunmaktadir. Buna karsilik, bu yontem degerlendirilecek her nitelik i¢in ayri
bir cimle setine gereksinim gosterdiginden, gelistiriimesi oldukga gug¢ ve

pahali oldugu diisiinilimektedir®®.

Zorunlu cumle se¢gme yonteminde ise, degerlendirme formu her biri
dort cimleden olusan ¢ok sayida dortliklerden olugsmaktadir. Her dortlikteki
cumlelerden iki tanesi olumlu iki tanesi de olumsuzdur. Her cumleye verilen
agirhk degerlendiriciden gizlenmistir. Amag, degerlendiricilerin 6n yargi ile
degerlendirme yapmalarini  engellemektir. Yapilan degerlendirmelerin
puanlandirma isleri personel birimlerince yapilmaktadir. Degerlendiricilerden
her dortlukteki cumlelerden biri degerlendirilenin durumunu en ¢ok, digeri de
en az uyan olmak uzere iki cumle isaretlemesi istenir. Gergekte her
dortlukteki iki olumlu ve iki olumsuz cumlelerden yalniz birer tanesi igteki
basari ya da basarisizhgl gostermektedir. Cimleler okundugunda bunlardan
hangisinin olumlu, hangisinin olumsuz oldugu anlasiimamaktadir. Bu yontem,
degerlendirilenleri degerlendiricilerin 6n yargilarindan uzak tuttugundan
yararli gorulmektedir. Ancak, hazirlanmasinin ¢ok gu¢ ve ¢ok zaman alici

olmasi nedeniyle elestiriimektedir®®.

5.1.4. Zorunlu Dagilim Yontemi

Bu teknik, istatistikteki normal dagihm egrisinin Ozelliklerinden
yararlanilarak gelistiriimigtir. Bu yontemde, ¢alisanlarin belirli yizdeler iginde
kimelendirilmeleri 6ngoérulmektedir. Bagka bir deyisle, bu ydntemde
yoneticiler degerlendirdikleri c¢alisanlari oOnceden saptanmisg yuzdeler

cergevesinde gesitli basari derecelerine dagitmak zorundadirlar. Bu yontem,

38 CANMAN : Personelin Degerlendiriimesinde..., a.g.e. s. 23.
39 CANMAN : Personelin Degerlendiriimesinde..., a.g.e., s. 23.
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her orgutte calisanlarin iglerindeki basarilari agisindan normal bir dagilim
gOsterecekleri varsayimina dayandiriimakta olmasi nedeniyle

elestiriimektedir*?).

5.1.5. Kritik Olay Yontemi

Bu yontem, calisanlarin gunluk normal calismalarinin
degerlendirmesinin yapilmasi yerine, ¢alisanlarin yaptigi olaganustu olumlu
ve olumsuz davranislarin saptanarak, degerlendirmenin bunlara gore
yapllmasi esasina dayanir. Bu yontemde Oncelikle basari degerlendirme
bolumua tarafindan bir kritik olay performans gelistirme formu geligtirilir ve
degerlendirme yapacak olanlara dagitiir". Bu yéntemde astini gdzlemleyen
yonetici onun vyuksek is performansini ya da dusuk is performansini
belirleyen 6zgun davranislarini kaydeder. Degerlendirmede Kisilik ozellikleri
degil, personelin gorevi ile ilgili davraniglar dikkate alindigindan
degerlendirilene aciklanmasi ve kendini gelistirmesi konusunda bilgi
saglanmasi kolaydir. Bu yontem c¢alisanlarin basari durumunu nesnel olarak
gOstermesi bakimindan yararli bulunmaktadir. Ancak, bu teknigin sakincasi
olarak personelin her davranisi gozlemlendiginden bu durumun personeli
rahatsiz edecegi ve verimliliklerini olumsuz yonde etkileyecegdi ileri

siiriilmektedir?,

5.1.6. Serbest Anlatim Yontemi

Serbest anlatim tekniginde, yoneticilerin sadece astlari hakkinda

dugunduklerini duz bir kagit Uzerine yazmalari yeterli olmaktadir.

40 CANMAN : Personelin Degerlendiriimesinde..., a.g.e., s. 23.

41 AKTAN : a.g.e., s.271.

42 Hikmet TIMUR : “Is Degerlendirmesinden Once Yapilmasi Gerekli Calismalar’, Hacettepe Universitesi 1.1.B.F.
Dergisi, C.8, Sayi.: 1, 1990, s. 39.
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Bu tekniginin en buyUk sakincasi, yazilarin uzunluk ya da igerik
yonunden birbirinden genis farkhliklar gosterebilmesidir. Ayrica, farkl
degerlendiricilerden ¢lkan yazilarin, kisilerin is performansina ya da kigisel
niteliklerine degisik acilardan yaklagmig olabileceklerinden, birbirleriyle
kargilastiriimasi gug¢ olmaktadir. Bu tdr bir karsilastirmaya olanak
kazandirmak uUzere (grafik Olgek gibi) daha bigimsel nitelikte bir yontem
gelistirilmistir®®. Bu yéntemin basarisi, degerlendiricilerin iyi birer gézlemci
olmalarina ve yaptiklari bu gdézlemlerini iyi bir bicimde ifade edebilmelerine
baglidir®®.

5.2. Cagdas Degerlendirme Yontemleri

Geleneksel degerlendirme  yaklasimlari, daha c¢ok Kkisisel
degerlendirmelere 6nem verirken, gagdas yontemler, geleneksel yontemlerin
sakincalarini ortadan kaldirmak ve degerlendirmeyi butun yonleriyle gercek
islevlerine kavusturmak amaciyla dizayn edilmistir®®). Geleneksel yaklagimin
temelindeki varsayim, Kkigsisel niteliklerin, &zelliklerin ve aligkanliklarin
personelin c¢alismasina yansiyacagli ve onun performansini etkileyecegi
dusundldugunden, Kkigiligi  olusturan  Ozellikler o6nemli olmakta ve
degerlendirme sistemlerinde bu Ozellikler dikkate alinmaktadir. Cagdas
yaklasimlarda ise, ¢alisanlarin kigisel 6zelliklerinden ziyade is performanslari

dikkate alinmaktadir®.

Aciklik ve saydamlik ilkelerinin on plana c¢iktigi c¢agdas basari
degerlendirme yaklagiminda kidem vyerine liyakat kavramina oncelik
verilimektedir. Calisanlar surekli olarak Ustlerinin  kendilerinden ne
beklediklerine ve genel olarak kendileri hakkinda kanilarinin ne yonde

olduguna iliskin surekli bir bilgi alabilirlerse, bu onlarin gonulliluguna, isi

43 CANMAN : Cagdas Personel..., a.g.e., s.156.

44 CANMAN : Personelin Degerlendiriimesinde..., a.g.e., s. 24.
45 CANMAN : Personelin Degerlendiriimesinde..., a.g.e., s. 28.
46 TUTUM: a.g.e., s. 154.
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sahiplenmelerini ve ig basarma isteklerini yUkseItebiIecektir(‘m.

Basari
degerlendirmesinin  aglk  bir bicimde yapilmasi, ayni zamanda
degerlendirmenin bir cezalandirma araci olarak degil, bir kisisel gelisme ve

egitim araci olarak kullaniima olanaklarini da arttirmaktadir.

Cagdas yaklasimin temelini, bireyin kendisi degil, onun yapmis oldugu
isin degerlendirmesi olusturmaktadir. Degerlendirme diga donuk degil
orgutin igine doénuktur. Orgltin iginde gegen isle ilgili olaylar goézlenir.
Degerlendirilecek olan is-insan ya da yalnizca gorev sirasindaki ast-Ust
iliskisidir. Ast ile Gst bir araya gelmek zorundadir. Ustiin sorumlulugu, en az
ast kadar énem kazanmistir. Sistem katilimli bir diizen getirmistir“®. Bu
modellerde temel olan, ast ile Ustin bir araya gelerek, astin gosterecegi
cabanin ve ulasmaya calisacagl hedeflerin, orgutin hedeflerine uygun
disecek bicimde ortaya konmasi ve daha sonra ne Olgclide bu hedeflere

varildiginin tartigiimasidir.

Basari  de@erlendirmesi  yapilirken,  beklenenleri  veremeyen
calisanlarin  gelismeye ihtiya¢ duyduklari alanlari ortaya ¢ikarmak ve is
performanslarini gelistirmek temel hedefler arasinda yer alir. Yoneticiden
calisanlara bakisin bir gostergesi olan geleneksel basari degerlendirme

sistemleri giiniimiizde bu noktada son derece yetersiz kalmaktadir).

Uygulamada, bazi sektorlerde veya meslek dallarinda personelin
Kisiligi ile isin 6zelliklerinin her ikisinin de farkh ydnlerde énem arz etmesi
geleneksel degerlendirme yontemleri ile cagdas degerlendirme yontemlerinin
karma bigcimlerine rastlamasina yol agmigtir. Gelismis sistemler, cesitli
sektorler, meslekler ve is kategorileri igin gecerli olabilecek basari

degerlendirme dlgitlerini gelistirmeye ¢alismiglardir.

47 DICLE : a.g.m,, s. 54.
48 CANMAN : Cagdas Personel..., a.g.e., s.154.
49 ASLAN : a.g.m. , www.kalder.org.tr.
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Cagdas yontemlerde; degerlendirme slreci ast ve ustlin bir araya
gelerek degerlendirme alanlari, Olgutleri ve diger ilgili hususlari uzlagsmayla
belirlerler. Her yil sonunda ast ile Ust bir araya gelip belirlenmis amaclara
ulasim derecesini degerlendirirler. Degerlendirme slrecinde Ust yargilayici
rolden c¢ok, personele amaclarina ulasilmasi yonunde yardimci olur,
yonlendiricilik ve danigsmanlik yapar. Sureg¢ kigisel ozellikler degil, sonuglar

uzerinde yogunlagir.

Cagdas degerlendirme modellerinin érgute, yoneticilere ve galisanlara
sagladigl pek c¢ok yarar vardir. Bu modeller, ast ile Ust degerlendirmeye
birlikte katildiklarindan aralarinda iletisimin kurulmasina ve bu iletisimin
devamini saglamaya yardimci olur. Degerlendirme sureci ile is yapma sureci
birlikte yurataldaga ve surekli geribildirim saglandigi icin, daha etkin bir
denetim saglanabilmekte, hata yapma riski azalmakta; bireysel ve kurumsal
hedeflere daha kolay ulasilabilmekte ve sonugta is performansi artmaktadir.
Ayrica, personelin kisisel gorev, yetki ve sorumluluk alanlar katilimci ve

islevsel bir bigcimde belirlendiginden dlgumleri de kolaylasmaktadir.

Cagdas degerlendirme modellerinde ¢ok degdisik ydntemler
kullanilmaktadir. Amerikan Management Association tarafindan 588 kurum
Uzerinde yapilan bir arastirmaya gore, kurumlarin  %85,9'u amaca yonelik
degerlendirme modelini, %81,5’i serbest anlatim teknigini, %79,4°U kritik olay
teknigini, %64,8’i grafik dereceleme teknigini, %56,4’U siralama teknigini,
%16,3’U ikili kargilastirma teknigini ve %22,8'i ise zorunlu dagilim teknigini
kullanmaktadir®. Bu sonuclar gdstermektedir ki, kurumlar tek bir ydnteme

bagli kalmayip, birden fazla teknigi bir arada kullanmaktadir.

Cagdas yontemlere yoneltilen elestiriler arasinda, ast ile Ustan bir
araya gelmesinin her zaman istenilen sonuglari vermedigi, amacglarin ve

standartlarin birlikte saptanmasinda Ustlerin kendi bildikleri gibi hareket

50 Nesime ACAR : insan Kaynaklari Yonetimi-Gelistirilmesi, Pegema Yayincilik, (Ankara, 2000), s. 66.
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ettikleri, kendi gorus ve dusuncelerini astlarina dayattiklari savunulmaktadir.
Cagdas yontemlere yapilan elestirilerden bir digeri ise, bu yontemlerin Ustleri
daima iyi niyetli, gayretli, ideal ve Kkusursuz Kigiler olarak goérmek
istemesidir®’. Cagdas degerlendirme sistemleri, yoneticilerin ve tim

personelin iyi birer ast ve ust olmalarini gerektirmektedir.

5.2.1. Amaglara Gore Degerlendirme Yontemi

Amaglara gore yonetim, ilk kez 1954 yilinda Peter Drucker tarafindan
kullaniimistir. Bu yonetim sekli, kurumun amaglan ile kurum personelinin
kisisel amaclari arasinda var oldugu ileri surulen dogal celigkiyi gidermek ve
personelle kurumu butunlestirmek amaciyla gelistiriimigtir. Amaclara gore
degerlendirme yodntemi, amagclara goére ydnetim dusuncesinin basari
degerlendirmesine uygulanmasindan baska bir sey degildir. Bu
degerlendirme yontemi, ana cizgileriyle basariyi, kigilik ya da kigisel nitelikler
yerine, Olgllebilir, aclk ve kesin, vyapilabilr amag¢ ve sonuglarin

gergeklestiriime derecesine bakarak degerlendirmektedir(52).

Genel bir yonetim felsefesi olan amaclara gére yonetim, bir kurumun
cesitli kademelerinde yer alan yoneticilerin kurumun temel amaglarini birlikte
belirlemelerini; kurum ¢alisanlarinin sorumluluk alanlarinin beklenen sonuglar
bakimindan saptanmasini; saptanmis amaglarin personelin basarisinin
degerlendiriimesinde birer o6lgut olarak kullaniimasini éngdren bir sureg¢

olarak, personelin basari degerlendirmesinde de kullanilabilir®®,

Cagdas degerlendirme yontemlerinin 6zunu olusturan amaglara gore
degerlendirme modeli, geleneksel degerlendirme tekniklerinde gorulen

sorunlari en duslik dizeye indirmek, degerlendirmeyi daha nesnel olgutlere

51 CANMAN : Cagdas Personel..., a.g.e., s.154.
52 CANMAN : Personelin Degerlendiriimesinde..., a.g.e., s. 28, 29.
53 AKTAN : a.g.e., s. 272.
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dayandirmak, kigisel ve orgutsel gelismeyi saglamak, degerlendirmede
calisanin isteki performansini on planda tutmak, degerlendirme yonteminde
degerlendiricilere de etkin bir gbérev vermek c¢abasiyla amaglara yonelik
disunce akimlarindan esinlenilerek gelistiriimis bir y6ntemdir<54).AmagIara

gore degerlendirme yonteminde en temel 6ge, amaglarin saptanmasidir.

5.2.2. Gorugsme Yoluyla Degerlendirme Yontemi

Bu modelde, geribildiim mekanizmasi degerlendirme surecinin
merkezine tasinmaktadir. Ustlerin astlarin is performansina iligkin bilgileri
astlariyla goruserek, birlikte tartisarak degerlendirmeleri s6z konusudur.
Degerlendirme ydnteminin basarisi igin bu gdérisme sirasinda Ustler,
konusmaktan ¢ok dinlemeyi, gerekli ama farkli sorular sormayi bilmelidirler.
Astlar hakkinda once olumsuz yorumlar ve elegtiriler yapilmali, daha sonra

olumlu yorumlara gegilmelidir®®.

5.2.3. Kigisel Degerlendirme Yontemi

Bu degerlendirme yonteminde c¢alisanlar kendi  kendilerini
degerlendirmektedirler. Ustler tarafindan verilen formalar caliganlar
tarafindan doldurularak kendilerini degerlendirmeleri saglanir. Bu sekildeki
degerlendirme yodntemlerinin gelismesi ve yayginlasmasinin nedeni, kisinin
kendi ¢alisma ve performans duzeyini nasil gérdugu hakkinda bilgi edinilmesi
ve onlari tesvik eden etkenlerin neler oldugunun saptanabilmesi ve

calisanlarin bireysel planlama yapmasini 6zendirmesidir®®.

54 TIMUR : a.g.m., s. 14.

55 Kamil U. BILGIN : Kamu Performans Yénetimi-Memur Hak ve Yiikiimliliklerinin Performansa Etkisi, TODAIE
Yayinlari No : 323, (Ankara, 2004), s. 59.

56 Dursun BINGOL : Personel Yénetimi, Beta Yayinlari, (Istanbul, 1996), s. 222.
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Yoénetici, asti tarafindan doldurulan form ile kendi yaptidi
degerlendirme arasinda karsilastirma yaparak benzeyen veya farkli olan
noktalari gorme sansi elde eder. Farkli noktalari isterse astiyla agik bir
gbrisme yaparak tartisabilir. Ancak, arastirmalar gostermistir ki, ¢alisanlar
kendilerini  Ustlerinin  degerlemesine oranla daha yuksek puanlarla
degerlendirmektedir®”. Bu nedenle, personelin kendisini degerlendirmesi

nedeniyle bu yontemin guvenilirligine genelde kuskuyla bakilmaktadir.

Calisanlarin basari degerlendirmesi dénemsel hedeflere gore yapilan
sistemlerde, hedefleri yoneticiler ve ¢alisanlar birlikte saptadiklari igin, ddnem
sonunda bu hedeflere ne oranda ulasildiginin belirlenmesinde, c¢aliganlarin
da katkisi istenebilir. Donemsel is performansinin hedeflere ulagsma
derecesine gore gézden gegcirildigi bu goérismelerde c¢alisanlarin kendilerini
degerlendirmesi kendi Kisilik oOzelliklerine ya da calisma davranislarina

yonelik olmayip, yapilan is, Uretilen riin ya da hizmetle ilgilidir®®.

5.2.4. is Arkadaslarinca Yapilan Degerlendirme Yontemi

Bu yontem, belli bir is grubunu olusturan ve is arkadashg iligkileri
icinde bulunan calisanlarin birbirlerini degerlendirmesi temeline dayanir®.
Bu yontem, personelin performansini en iyi sekilde degerlendirebilecek
kKisinin onunla beraber g¢alisan kisi oldugu dusuncesinden kaynaklanmigstir.
Bu ybdntemde, is arkadaslari tarafindan doldurulan formlar personelin en
yakin Ustleri tarafindan gbzden gegirildikten sonra kesin raporlar

hazirlanir®®.

57 SABUNCUOGLU : a.g.e., s. 167.

58 ismet BARUTCUGIL : Performans Yonetimi, Kariyer Yayincilik, (Istanbul, 2002), s. 199.
59 BARUTCUGIL : a.g.e. s. 199.

60 TIMUR : a.g.m., s. 14.
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Takim  Uyeleri  gelecekte Dbirbirleri  hakkinda  dusuncelerini
paylasacaklarini bildiklerinden daha bilingli ve sorumlu bir bigimde
davranacaklardir. Bu durum daha verimli bir takim calismasi ortami
yaratabilir. lyi planlanmis bir slrecle calisanlar arasindaki iletisim

iyilegtirilebilir.

Bu degerlendirme yonteminde kullanilan yontemlerden biri de astlarin
ustlerini degerlendirmesidir. Astlar degerlendirmelerinde yOneticiyi, ancak
kendileri ile iliskisi oldugu surece ve bu iliski esas olmak Uzere
degerlendirebilirler. Yontemin basarisi, yoneticilerin astlardan gelecek gorus

ve dnerilerin yararli olabilecegine inanmalarina baghidir®?.

5.2.5. Hizmetten Yararlananlar Tarafindan Yapilan Degerlendirme
Yontemi

Hizmetten vyararlananlar tarafindan calisanlarin degerlendirilmesi
suretiyle, masterinin amaclari ve bakis acisi, érgutin temel amaglariyla
uyusmasa da, hizmet kalitesi, musteri duyarhligi, tutum-davranis, bilgi-beceri
yeterliligi gibi konularda musterilerden gecerli ve guvenilir veriler elde
edilebilmektedir. Duzenli araliklarla yapilan mulakatlarin diginda, anketler,
telefon goérismeleri ve sikayet dilekgeleriyle yoluyla musterilerden alinan
bilgilerle yoneticiler ve diger calisanlarin basari degerlendirmeleri
yapllmaktadlr(62). Ozellikle hizmet sektdriinde kisilerin ise ilgisi, hizmetten
yararlananlara yaklagim tarzi, isi yapma hizi ve is kalitesi, hizmet alanlarin
degerlendirmesine bir form araciligiyla sunulur. Her ne kadar, hizmetten
yararlananlarin amaglari 6rgutin amaglariyla tam olarak ortismese de,
hizmetten yararlananlardan saglanan bilgiler personelin degerlendiriimesinde

kullanabilir ve personelin gorevde yukseltme, dcret artisi, egitim

61 CANMAN : Cagdas Personel..., a.g.e., s. 25.
62 BARUTCUGIL : a.g.e., s. 201.
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gereksinimlerinin belirlenmesi gibi personel kararlari igin onemli bir girdi

olabilir®?.

Bu ydntemin yaralarindan biri 6zel sektorde musteri-isletme iligkisinin
bu yolla daha saglam temellere oturtulabilmesidir. Personele iligkin olarak
kendisinden gorus bildiriimesi istendiginde, musteri s6z konusu isletmeye
daha fazla baglanmakta ve isletme ile musteri arasinda uzun sureli iligkiler
gelisebilmektedir. Benzer bicimde, kamu orgutleri ile hizmetten yararlanan
yurttaslar arasindaki musteri odakh bag, hem demokrasiye katki saglayacak,

hem de hizmetin kalitesini artiracaktir.

Kamusal faaliyetlerin sonuglariyla uyumlu bir bagsari degerlendirme
sistemi kurulmalidir. Bu ¢ergcevede, kamu hizmetlerinden faydalananlarin 6n
plana cikarilmasi ile belirlenecek hizmet sunumu standartlari ve bunlarin
sonuclarina goére kamu gorevlileri ile yapilacak performans sozlesmeleri

kapsaminda ilgililerin sorumlu tutulmasi 6nem tasimaktadir®®.

5.2.6. Degerlendirme Kurulu Tarafindan Yapilan Degerlendirme
Yontemi

Yoneticileri ve yonetici adaylarinin yonetim konusunda gelecekteki
performans ve yatkinliklarini 6nceden belirlemek amacini tasiyan bu
yaklasim ilk kez Il. Diinya savasindan énce Alman, ingiliz ve Amerikan
ordularinda kullanilmaya baslanmistir. isletmelerde ise 1950’li yillardan sonra

kullanilmaya baglanmistir®®.

Bu modelde degerlendirme, kurumun personelden sorumlu birimi ve

kurum disindan secgilecek konu uzmanlarindan olusan kurul tarafindan

63 SABUNCUOGLU :ag.e.,s. 168, 169.

64 Nevzat SAYGILIOGLU, Selguk ARI : Etkin Devlet, Sabanci Universitesi Yayini, (istanbul, 2002), s. 282.

65 Cavide UYARGIL : “Terfi Kararlarinda Degerleme Merkezi Yaklasimi”, istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi
Dergisi, C.14, Sayi : 2, s. 72-73.
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yapilmasi ongorulmektedir. Bu uzmanlar kurulu, degerlendirme sonuglarinin
kullanillacagr amaglara veya belli durumlara uygun olarak segilebilir.
Degerlendirme surecinin ve sonugclarinin tarafsizliginin saglanmasi, kisiler
arasi uyumun olusturulmasi ve egitim gereksiniminin goézlemlenmesi temel
amac¢ oldugundan disaridan gelen uzmanlara degerlendirme yaptiriimasi
daha uygun olacaktir. Disaridan gelen uzmanlar tarafindan yapilan
degerlendirme, pahal bir yontem oldugu igin, c¢ogunlukla Ust diuzey
yoneticilerin degerlendiriimesinde kullaniimaktadir®.  Bununla birlikte,
gunumuzde bir ¢ok oOrgutun ust duzey yoneticileri, yoneticilik gorevlerine
yukselterek birlikte galisacaklar kisilerin igbirligi yapabilecek kapasitede olup
olmadiklari ve personelin, gelecekteki performans durumunun ne
olabilecegine yonelik sorulara, uzmanlar kurullarinda yanit bulmaya

calisiimaktadirlar.

Degerlendirme kurulu, personelin hizmet igi egitim ve igse alinmasi
amaciyla da kullaniimaktadir. Kurul degisik yonetsel beceriyi 6lcmeye yonelik
testler kullanmaktadir. Degerlendirilenlerden, verilen cgesitli olaylarla ilgili
bilgileri degerlendirmeleri istenir. Bu bilgiler ¢ercevesinde karar almalari,
yapilan isin surecini; yani neyi nasil, ne sira ile yapmalari gerektigini
belirlemeleri ve basarih bir bigcimde isi tamamlamalari istenir. Kigilerin
cabalarint  gdzlemleyen degerleyiciler degisik tekniklerle adaylar

degerlendirirler(67). Degerlendirme sonuglari ilgililere agik bir bicimde bildirilir.

5.2.7. 360 Derece Degerlendirme Yontemi

360 derece degerlendirme yontemi 1990l yillarda, yoneticilerin ig
performanslarinin  de@erlendiriimesi ve gelistiriimesi igin, uygulanmaya

baglayan bir yontemdir. Bu metod daha sonra butun duzeydeki ¢aliganlar igin

66 CANMAN : Cagdas Personel..., a.g.e., s. 31.
67 ismail D. ATAAY : “Basari Dederlemede Gelismeler ve Sorunlar, Yénetim ve Yénetici Semineri”, TUSSIDE
Yayinlari, (istanbul, 1988), s.137.
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kullanilmaya baslanmistir. 360 derece degerlendirme yonteminde
degerlendirmeye iligkin veriler birgok kaynaktan veya bircok degerlendiriciden
toplanir. Ornegdin, bir ydneticinin basari degerlendirmesinin yapilabilmesi igin
toplanan veriler, duslnceler ve gozlemler ona bagh ¢alisanlardan, en yakin
amirinden, meslektaglarindan hatta musteriler veya hizmet saglayicilardan
elde edilebilir. Bu yontem kurumun basarisini artirmak agisindan, ¢alisanlarin
basarisinin sadece ¢aliganlarin amirleri tarafindan degil, degisik bakis acilari
ve degisik katihmcilar dikkate alinarak ¢ok yonlu olarak degerlendirdigi igin

mantikli gérinmektedir®®.

Bu degerlendirme modeli, basari degerlendirme yontemleri icinde gok
yonlU olarak surekli bir anlayigla sorgulamayi ve calisanlarin performansi
hakkindaki bilgiyi ¢alisanlarin ig iligkisi i¢inde oldugu degisik kaynaklardan
toplamayi amaglamaktadir. Calisanin basari degerlendirmesi yapilirken onun
merkezinde kendisinin oldugu, 360 derece iligkiler grubunun gorusu alinarak
degerlendirme havuzu olusturulur. Bdylece basari degerlendirmesinin ¢ok
yonli olarak uygulanarak, degerlendirme amagclarina mumkin mertebe
yaklagilmasi ongorulmektedir. Kurumlarda bu yaklasimla basgari sisteminin

olusturulmasinin avantajlari su sekilde siralanabilir®.

a) Personelin performansinin iyilestiriimesine yonelik gok yonlu bir

geribildirim saglar,

b) Personel ile mugsteriler arasindaki iletisim dizeyi ve iligkiler

hakkinda bilgi verir,

c) Kurum kadltdrinun olusturulmasi ve gelistiriimesi dogrultusunda

zemin hazirlar,

68 Robert BACAL : The Managers Guide To Performance Reviews, The McGraw-Hill Companies, (New York,
2004), s. 77, 78.
69 ASLAN : a.g.m., www.kalder.org.tr.
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d) Cok sayida degerlendiriciye olanak verir, degerlendirmede

objektifligi artirir,

e) Personelin yaptidi isin gevredekiler tarafindan nasil algilandiginin

ortaya koyar,

f)  Yoneticiler personelin yetenekleri ve yeterlilikleri hakkinda daha

genisg bilgi sahibi olurlar,

g) lise gbre personel yerine, personele goére is kosullarinin

olusturulmasina katki saglar.

360 derece degerlendirme yaklagimi icinde kabul goren temel
dusunce, iletisim, liderlik, degisimlere uyabilirlik, insanlarla iligkiler, isin
yonetimi, Uretim ve is sonuglari, baskalarinin yetistiriimesi ve personelin
geligtiriimesi gibi yetenek alanlarinda personelin performansinin gok yonlu
olarak izlenmesidir’®. 360 derece degerlendirme modeli, merkezinde Kkisi
olmak Uzere, kigiyle ilgili butiun is baglantilarindan geribildirim almayi
amaclamaktadir. Her duzeydeki personelin ayni sorular ile sorgulanmasi
gecerlilik agisindan ¢ok dogru olmayan bir yaklagimdir. Dolayisiyla 8 temel
Olgut dogrultusunda gelistirilen olgutler envanteri geribildirim alinacak grubun

Ozelligine gore ozellestiriimelidir. Bu durum tarafsizhgi artiracaktir.

Bu model, ozellikle, takim anlayisina dayali, gelisime yonelik ve guven
verici bir is ortami oldugunda ve kugulme gibi 6nemli orgutsel degisikliklerin

yasanmadigl zamanlarda ¢ok daha etkili olur ve basariyla uygulanir.

Geleneksel degerlendirme sistemlerinde daha ¢ok degerlendiricinin

dusuncesi onemlidir. Bu durum galisanin performansi hakkinda 6zgun bir

70 Susan J. WELLS : “A New Road : Traveling Beyond 360-Degree Evaluation”, HR Magazine, Sayi : 44,
(September-1999), s. 23-32.
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bilgi saglamadidi gibi sorunlara da yol acabilmektedir. Gergek sonuglara
varabilmek icin cok yénlii bir degerlendirme sistemi gerekmektedir’”. 360
derece de@erlendirme modelinde en Ust amirden en alt kademede ¢alisan

personele kadar herkesin performansi degerlendiriimektedir.

5.2.8. Kiyaslama Yontemi

Hizmet kargilastirmasi olarak da nitelenen kiyaslama yontemi
(benchmarking), bir kurumun kendi performansini yukseltebilmek igin diger
kurumlarla (dis kiyaslama) ya da kendi kurumu igerisindeki diger birimlerle (i¢
kiyaslama) kendi uygulamalarinin, sureglerinin veya metotlarinin
kargilagtirimasina yonelik surekli bir 6lgme ve analiz surecini ifade
etmektedir. Kiyaslamanin temel amaci, en iyi performansa sahip kurumlari ya
da birimleri bulmak, bunlar karsisinda kendi performansini dederlendirmek,
etkililik bakimindan en iyi ¢o6zUm yolunu ve uygulamalari saptamak ve bunlari
kendi kurumuna aktararak performansini yukseltmektir. Kiyaslamanin temel
amaglari, performans agigini saptama, en yuksek olasi standardi belirleme,
kendi sinifinin en iyisinden 6grenme, dislincelerin sinerjisini yaratma ve

basari lizerine odaklanma olmaktadir(’.

Kamu sektorinde kiyaslamayi 6nemli bir arag haline getiren, 6grenme
ve karsilagtirma o6geleri gibi iki onemli 6zelligi bunyesinde barindirmasidir.
Kiyaslama sureci, 6grenen organizasyonun sistemli gelismesini igine alan
daha kapsamli bir modelin tamamlayici par9a3|d|r(73). Kiyaslama temelde, bir
kurumun, surekli ve bilingli bir bicimde kendi hizmet alaninda en basarili olan
kurumun belli faaliyetleri nasil yaptigini arastirmasi, incelemesi, kendi

metotlariyla karsilastirarak sonug ¢ikarmasi, ¢ikardigi bu sonuglara goére bir

71 Yaprak OZER : insan Kaynaklarinda Yeni Agilimlar Ne Yalan Ama, Hayat Yayinlari, (istanbul, 2001), s.123.

72 John G. FISHER : Kiyaslama (Benchmarking) Yoluyla Performans Nasil Artinihr, Cev. Mehmet Altayli, Rota
Yayinlari, (istanbul, 1998), s. 43.

73 Veysel EREN : “Kamu Yonetiminde Bir Rekabet Araci Olarak Hizmet Karsilagstirmasi Yoluyla Yenilik ve Basari
Geligtirme”, AID, Sayi :.35/2, (Haziran 2002), s. 61-64.
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uygulama plani geligtirerek daha yuksek bir basari duzeyine ulagsma

¢abalarini anlatmaktadir.

Kamusal faaliyetlerin bircogu karsilastirma konusu yapilabilir.
isletmeler icin séz konusu olan stratejik karsilastirma, uygulama
kargilastirmasi ve yonetim karsilastirmasi bigimindeki karsilagtirma, kamu
kurumlari igin de kullanilabilir. Stratejik karsilagtirma, basarilh kurumlarin
(6zel ya da kamusal) izledigi stratejilerin ve temel unsurlarin incelenmesi ve
kargilastirmaya tabi tutulmasini ifade etmektedir. Uygulama karsilastirmasi,
maliyet unsuru olan her faaliyetin karsilastirilmasini icermektedir. Yénetim
kargilagtirmasi ise, yonetim fonksiyonlari arasindaki karsilastirmay: ifade

etmektedir”?.

Kamu kesiminde kiyaslama, karsilastirma nesnesinin saptanmasi,
karsilastirma grubunun tespiti, performans degerlendirmesi icin buyuklik
tespiti ve karsilastirma partnerinin tespiti asamalarindan olusan hazirlik
sureci, bilgi kaynaklarinin analizi, performans ve maliyet yetersizliklerinin
incelenmesi, yetersizlik nedenlerinin analizi ve sonuglarin etkilesimi
asamalarindan olusan analiz sureci ve yetersizliklerin giderilmesi icin strateji
ve hedef tanimlama, uygulama igin aksiyon planinin saptanmasi, uygulama
planinin hayata gecirilmesi ve uygulama surecinin denetimi asamalarindan

olusan uygulama siireci olmak iizere (i¢ siiregten olusmaktadir’®.

6. lyi Bir Basari Degerlendirme Sisteminin Tagimasi Gereken
Temel Ozellikler

Kurumsal yasamin beraberinde getirdigi bir zorunluluk ve insan
kaynaklarinin yonetilmesinde yonetici agisindan c¢ok onemli bir arag
niteliginde olan basari degerleme calismalari sonucunda ulasilacak

verilerin, guvenilir ve gegerliligi olan veriler olmasi gerekmektedir.

74 Tamer KOCEL : igletme Yoneticiligi, Beta Basin Yayim Dagitim, (istanbul, 1999), s. 48.
75EREN:a.g.m.,s. 72.
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Degerlendirme ¢aligsmalarinin dogru Olgulebilmesi, buyuk olgude kullanilan
degerlendirme yontemlerinin gecgerli ve guvenli olmasina badglidir.
Kurumun basari degerlendirme sonucundaki amagclari ne olursa olsun,
degerlendirme c¢aligmalarinin amacina ulagabilmesi igin degerleme

sisteminin bazi 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir.

6.1. Guvenilirlik

Guvenilirlik, basari degerlendirme calismalarinin tasimasi gereken
baslica Ozelliklerden biridir. Guvenilirlik, farkli zamanlarda,
degerlendirilenlerin performansinda bir degisme olmadan bireysel basari
degerlendirmesi sonugclarinin  degismemesi durumunu ifade etmektedir.
Degerlendirmede sureklilik olarak da dustnulen bu o6zellik, baska bir
anlatimla, ¢alisanin performansinda bir degisme olmadan, farkli zamanlarda
ayni veya degisik degerlendiriciler tarafindan yapilan degerlendirme
sonuglarinin da degismemesi gerektigini ifade etmektedir®. Degerlendirme
sonugclarinin hangi sinirlar igerisinde guvenilir oldugu, 6lcimu yapanlar veya
Olcim sonucu bilgi elde edenlerce kavranmalidir. Calisanlarin  6zellik ve
nitelikleri, dolayisiyla performansi zaman igerisinde degisebilir. Ozellik ve
niteligi degismeyen calisanlarin performanslarini farkli zamanlarda yaklagik

birimlerle dlgebilen sistemlerin guvenilirligi artmaktadir.

6.2. Gegerlilik

Basari degerlendirme c¢aligmalarinin gecerliligi, 6lgim sonunda elde
edilen bilgilerin, basarinin gergcek karsiligina yakinligi olarak belirtilebilir.
Ornegin, bir calisana iliskin basari degerlendirmesi sonucunda elde edilen
veriler, onun belirli bir dénemde uyguladidi performansinin gostergesi
olabilmelidir. Degerlendirme sonuglari hizmet kalitesi, egitim beklentisi,

zaman, kullanimi gibi bireysel ¢iktilarla ilgili olmahdir. Gegerliligin bir baska

76 ERDOGAN : a.g.e., s. 221-223.
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yonu de, degerlendirmenin kurumun amaglarina uygun olmasi ve yoneticiler

tarafindan anlagsilir ve kullanilir olmasidir.

Bir degerleme sisteminin gecerliligi calisanlarin hizmet performansini
dogru olarak degerlendirebilmesi ile mumkindir. Bu baglamda,
degerlendirme sisteminin gecerliligi, c¢alisanlarin performanslarini dogru
olarak degerlendirebildigi Olgude yUksek olacaktir. Degerlendirmede
gegerliligi artirmanin en etkili yolu, degerleme kriterlerinin agik ve kesin
bicimde tanimlanmasi ve bu tanimlara uygun degerlendirme araglarinin

gelistiriimesidir.

6.3. Acikhik

Kurumda calisanlar tarafindan daha kolay kabul edilebilecek ve kolay
anlagilabilecek pratik degerleme sistemini uygulanmasi degerlendirme
yoluyla istenen amaclara ulasiimasini kolaylagtiracaktir. Ayrica, degerleme
calismalarinda kullanilan olgutlerin de yoOneticilerce kolay karsilastirma
yapilacak kadar acgik, sade ve basit olmasi sistemin uygulanmasini

kolaylastiracaktir.

6.4. Esitlik

Calisanlar, degerlendirmelerin objektif bir sekilde yapilacagina ve
sonuglarinin da (6zlik haklari, egitim vb.) adil bir sekilde olacadina
inandinimahdir. Calisanlarin adil olarak goérmedikleri bir degerleme

yontemini benimsemeleri kugkusuz kolay olmayacaktir.

Yoneticiler, degerlendirme sisteminin olusturulmasinda uzun bir
zaman ve g¢aba harcadiktan sonra, disik performans gosteren calisanlara,

yuksek performans gosterenler arasinda degerlendirme sonuglari
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acisindan bir fark olmadigini fark ettikleri zaman dogal olarak sisteme

glven azalacagindan sistem inandiriciigini ve etkisini kaybedecektir.

7. Basari Degerlendirmesinde Ortaya Cikan Sorunlar

Basari degerlendirmesinin yararlari ¢ogunlukta olmakla birlikte insan
kaynaklari alaninda basari degerlendirmesinde karsilagilan sorunlar sistemin
uygulanmasinda tereddutlere ve aksaklilara yol acgabilmektedir. Bu slregte
yasanan sorunlarin bir kisminin, degerlendirme sistemine karsi olumsuz
tepkilerden ve onyargilardan olustugu, bir kisminin ise, degerlendirmelerde

yapilan hatalardan kaynaklandi§i gériilmektedirt’”.

Bir ¢cok arastirmaci, basari degerlendirmesi problemine tek ve basit bir
¢6zUm arayisina girmenin bos oldugu konusunda birlesmislerdir. Basta
geleneksel basari degerlendirme teknikleri olmak Uzere, degerlendirme
yontemlerinden birgogu, degerlendiricilerin gdzlem ve kararlarinda nesnel ve
onyargisiz davranacaklari varsayimina dayandirilarak gelistirilmistir”®.
Kurumlarin yapabilecekleri en o6nemli asama degisen ihtiyaclara ve
gelismelere gore de@erlendirme sistemlerini degistirmeleri ve tarafsiz bir

sistem olusturabilmeleridir.

Degerlendirmede kullanilan ydntemlerin  dederlendirmeyi yapan
amirlere ¢ok fazla sorumluluk yuklemesi, yontemlerde kullanilan dlg¢itlerin
degisik olusu, kimi kez degerlendirmeyi yapanin kisisel deger yargilarinin
onceden belirlenen objektif Olcltlere gore daha belirleyici olabilmesi,
degerlendirme sonuglarinin personele duyurulmasinda yasanan tereddutler,
kimi yoneticilerin yontemlere ve bilgilenmeye gerekli 6nemi vermeyisi,

degerlendirmenin amir-memur arasinda gerilime neden olmasi performans

77 Basar BAYAR.. ‘“Performans Degerlendirme Sirecinde Yasanan Sorunlar ve Direng”,
http://www.sabem.saglik.gov.tr/ kaynaklar/766_9performans_direnc.pdf, 24.08.2006.
78 Fatma N. IPLIK : “Performans Degerlendirme Siirecinde Yapilan Hatalar ve Bunlari Onleyebilecek Stratejilere

iliskin Oneriler’, Human Resources, Sayi :.9, (Temmuz-2004), s. 63.
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degerlendirmenin sakincali yonleri arasinda sayillmaktadir. Personelin
performans degerlendirmesinin daha Once bahsedilen yararlarinin
saglanmasi ancak bu sorunlara kalici ¢dzUmler bulmakla mimkin

olabilecektir.

7.1. Sistem Sorunu

Basari degerlendirme surecinde uygulanan sistemde degerlendirme
OlgUtleri basari dlgmesinde yetersiz kaliyor ve uygulamasi zaman aliyorsa
hem uygulayanlar hem de uygulananlar tarafindan tepkiyle karsllanabilir(79).
Bu durumda sistemin mevcut eksikliklerinin giderilmesi ya da yeni bir

sistemin uygulanmasi gerekmektedir.

Basari degerlendirme sistemlerinin etkin ve islevsel bir bigimde
hazirlanmamasi, Olgutlerin se¢iminde guvenilirlik ve gecerlilik testlerinin
yapllmamasi, formda secilen yontemlerin degerlendiriciler tarafindan
anlasilamamasi  gibi  hatalar, basari  degerlendirme  sisteminin

noksanlilarindan kaynaklanmaktadir.

7.2. Degerlendirici Sorunu

Basari degerlendirme surecine ortaya ¢ikan guven eksikliklerinin temel
nedeni degerlendirici sorunudur. Degerlendirme calisana en yakin Gst amir
veya amirler tarafindan yapilmaktadir. Ancak, bu uygulamanin yararli ve
sakincali yonleri bulunmaktadir. Yararli yonu, amirin degerlendiriimesi
yapilacak olana yakin olmasi nedeniyle onu en iyi sekilde izleyebilecek
olmasidir. Sakincali yonu ise, ¢ok yakin iligkide bulunmalari nedeniyle,
amirin, kisisel iligkilerin, baska bir anlatimla subjektif unsurlarin etkisi altinda

kalabilecegi korkusudur®, Degerlendiricinin nesnel olmasi, degerlendirilen

79 TORTOP, AYKAC, YAYMAN, OZER :a.g.e., s. 223.
80 CANMAN : Personelin Degerlendiriimesinde..., a.g.e., s.14.
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calisanin  verimliligini  objektif  Olcltlere  gbére  degerlendirebilmesi
gerekmektedir. Bu noktada, degerlendiricinin duygusal ve yanli davranmasini
Onlemek en onemli husus olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Belirtilen bu
sakincalar i¢in bazi 6nlemler dnerilmektedir. Dederlendirmeyi birka¢ Uste
veya bir kurula yaptirmak bunlardan birisidir. Bir baskasi da yapilan
degerlendirme sonuglarinin seffaf olmasidir. Degerlendirme yapacak kisinin
kararlarinda bagimsiz olmasini saglamak ve degerlendirilen ile aralarinda
catisma c¢ikmasini O6nlemek igin sonuglarin calisandan gizlenmesinin en
dogru yol oldugunu dusunenler bulunmakla birlikte, kanimizca, ¢alisanin hata
ve eksikliklerini 6grenmesi ve bunlari gidermek yoninde ¢aba gostermesinin

performansi gelistirmek yonunde katkida bulunacagi kanaati agir basmalidir.

Ayrica degerlendiricilerin, bu konuyla ilgili olarak gerekli egitimleri
almamis olmasi, gozlemleme becerilerinin yetersiz olmasi, ¢alisani sadece
izleyebildikleri kadariyla degerlendirmeleri ve performans degerlendirme
faaliyetlerine fazla zaman ayirmak istememeleri gibi hususlar da cesitli

degerlendirme hatalarina neden olabilmektedir®".

7.3. Degerlenen Sorunu

Degerlenenden gelen sorunlarin  en onemlisi  g¢alisanlarin
dederlendirme  sistemini yeterince anlayamamasidir. Degerlendirme
sisteminin basarili olabilmesi igin degerlendirilenlerin sistemi anlamasi

yaninda sistemin adil olduguna inanmalari gerekmektedir(82)

. Calisanlarin
degerlendirme  sistemlerinin  olusumunda gbérev  alarak  Olgltlerin
belirlenmesinde sb6z sahibi olmalari ve kendilerini degerlendirmelerinin
istenmesi onlarin sistemi anlamalarini saglayacak ve degerlendirmenin

objektif oldugunun kabullenmelerine yol acacaktir.

81 CANMAN : Personelin Degerlendiriimesinde..., a.g.e., s.14.
82 YUKSEL : a.g.e., s. 186, 187.
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8. Basari Degerlendirmesinde Ortaya Cikabilecek Sorunlarin
Giderilmesi

Basari degerlendirmesinde karsilagilan sorunlarin en aza indirilmesi,
degerlendiricilerin ve degerlendirilenlerin egitimine gereken énemin verilmesi,
degerlendirme sisteminin uygulandigi kurumun yapisi, hizmet alani, yonetici
ve personel ozelliklerinin mimkin oldugu olgtde sisteme dahil edilmesi ile
saglanabilir. Degerlendirme sisteminde ortaya c¢ikabilecek sorunlarin
giderilmesi ve hatalarin en aza indiriimesi saglayacak stratejiler belirlenmesi

gerekmektedir. Bunlar soyle 6zetlenebilir.

a) Her basari kriteri veya de@erlendirilen her slreg, sadece tek bir
aktiviteyi icermelidir. Her basar kriteri veya basari sureci ayri ayri
degerlendiriimeli ve degerlendirmeler dogrultusunda genel bir

degerlendirme yapiimalidir.

b) Degerlendirme skalalarinda, farkl algilamalara yol agmamasi igin,

ortalama veya yaklasik gibi ifadeler yer almamalidir.

c) Degerlendiriciler, ¢ok sayida calisanin tumdni ayni zamanda
degerlendirmemeli, degerlendirmelerin, belirli bir zaman dilimine

yayllmasi saglanmalidir®®,

d) Yoneticilerin degerlendirmede basaril olabilmeleri igin, yoneticilerin
ve astlarin degerlendirme yontemleri ve amaclari hakkinda bilgi
sahibi olmalari ve degerlendirme surecini benimsemeleri

gerekmektedir.

83 Basak BAYAR : a.g.m.
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e) Degerlendirme amaci ile zaman arasinda bir nedensellik bagi
kurularak degerlendirmenin hangi surelerle olgulebilecegi tespit

edilmelidir.

9. Basari Degerlendirmesinde Yapilan Hatalar

Hem kurumsal hem de bagari degerlendirme sisteminin 6zelliklerinden
kaynaklanan etkenler nedeniyle, basari dederlendirme surecinde bir¢ok hata

yapilmaktadir. Bu hatalardan en yaygin olanlari agsagida yer almaktadir.

9.1. Halo Etkisi

Yonetici degerledigi personel hakkinda degerleme 6ncesi olumlu veya
olumsuz dusuncelere sahipse, bu duslnceler muhtemelen degderlemeye
yanS|yacakt|r(84). Halo etkisi bir degerlendiricinin bir personeli, belirli bir is
alanindaki mukemmelligine bakarak diger alanlarda da oldugundan yuksek
gostermesidir®. Bu durumun tersinin gerceklesmesi halinde ise belirli is
alanlarinda basarisiz olan bir personel diger alanlarda da basarisizmig gibi
dusunulebilir. Bu gibi durumlarda degerlendirmecinin yaniimig olacagi ya da
kasith olarak yanhs degerlendirmelere gitmis olabilecegi dusunulerek elde
edilen sonucglara pek guveniimez ve degerlendirmenin tekrar go6zden

(86

gecirilme ihtiyaci dogabili ). Halbuki degerleme objektif olmali ve personelin

yaptigi isi hedef almalidir.

9.2. Merkezi Egilim

Personel degerlendiriimesi yapilirken yoneticiler sorun olusturacagi

dusuncesiyle astlarini ¢ok basarili veya basarisiz olarak degerlendirmek

84 TORTOP, AYKAC, YAYMAN, OZER :a.g.e., s. 223.

85 Halil CAN, Ahmet AKGUN, Sahin KAVUNCUBASI : Kamu ve Ozel Kesimde insan Kaynaklarn Yonetimi,
Siyasal Kitabevi, (Ankara, 2001), s.173.

86 SABUNCUOGLU : a.g.e., 5.190.
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istemez®"). Blyuk bir kesimi de@erlendiren ve davranislari gézleme firsati
olmayan degerleyiciler ¢cok yuksek veya ¢ok dusuk segeneklerden ziyade
Olcegin orta noktasini kullanmayi yani ¢alisanlarin blyuk bir ¢ogunlugunu
ortalama basari araligina yerlestirmeyi uygun bulurlar®®. Bdylece merkezi
egilim hatasi gindeme gelir. Sonucta dederlenen personel ekseriyetle
degerleme kagidinin ortasinda kumelenir ve bu tur degerlendirme ne

personele ne de kuruma herhangi bir yarar saglar.

9.3. Pesin Hukumluliuk

Pesin  hukimlu degerlemeciler degerleme yaparken objektif
davranmak yerine degerlenenlerin cinsiyetine, dinine, siyasi dusluncesine,
irkina gore karar verirken pesin hukumlu olunabilmektedir®. Genellikle
degerlendirmeyi yapan yonetici degerlendirdigi kisiden c¢ok onun yuksek
pozisyonundan etkilenebilir veya degerlendirdigi kiginin kendine benzer
davraniglar sergilemesi ve onunla birlikte bazi ortak de@erleri paylagmasi
durumunda ylUksek puanlar vererek degerlendirir veya bu durumlarin tersi

olmasi halinde dustiik puanlar verebilir®.

9.4. Yakin Zaman Etkisi

Degerlendiricinin personelin yalnizca son zamanlardaki is basarisini
dikkate almasi durumunda ortaya ¢ikar. Bu tur hata nedeniyle dnceleri iyi
c¢alismaya basarisiz olan ancak son donemlerde ¢ok iyi ¢alisan bir personel
cok basarili, onceki donemlerde cok basarili olan ancak son donemlerde
basarili olmayan bir personel de ¢ok basarisiz olarak degerlendirilirf®". Oysa

degerlendirme bir butinddr ve bir dnceki degerlendirmeden bu gune kadar

87 TORTOP, AYKAG, YAYMAN, OZER :a.g.e.,s. 223.
88 SABUNCUOGLU : a.g.e., s. 190.

89 TORTOP, AYKAC, YAYMAN, OZER : a.g.e., s. 224.
90 SABUNCUOGLU : a.g.e., s.190, 191.

91 CAN, AKGUN, KAVUNCUBASI : a.g.e., s. 174, 175.
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olan bir zaman periyodunu kapsamalldlr(gz). Ancak bu degerlendirme hatasi
turinde degerlendiriciler personelin son faaliyetlerinin Uzerinde biraktiklar

izlenime gore karar vermek egilimindedir.

92 TORTOP, AYKAG, YAYMAN, OZER : a.g.e.,s. 224.



IKINCi BOLUM

DEVLET MEMURLARININ BASARISININ DEGERLENDIRILMESI

Basari degerlendirme sureci, gerek uygulanan yontemler gerekse
uyulmasi gereken kurallar bakimindan, 6zel sektér kurumlarina gére kamu
kurumlarinda bazi farkhliklar gdstermektedir. Kamu kurumlarinda basari
degerlendirmesinde ilgili yasal mevzuata uyma zorunlulugu, bu konuda tum
kamu kurumlarinda ayni uygulamalarin goriilmesine neden olmaktadir®.
Kamu kurumlarinda personelin degerlendiriimesi sicil sistemi yoluyla

yapiimaktadir.

Ulkemizde kamu gérevlilerinin degerlendirilimesi, temelde kapal ve gizli
sicil sistemine dayanmaktadir. Gergcek anlamda is degerlendirmesi ve
bununla ilgili personel degerlendirmesi, ise en uygun, yeterli ve yetenekli
personelin saptanmasi agisindan personelin tam ve nesnel bir envanterinin
¢ikarilmasi amaglamaktadir. Kamu personelinin degerlendiriimesinde basariyi
Olcecek nesnel Olglutler (zaman, nitelik, nicelik ve maliyet standartlar)
geligtiriimemis  oldugundan, personelin  degerlendiriimesi  ydneticilerin

inisiyatifine kalmaktadir®®.

1. Sicil

Kamu yonetiminde personelin  degerlendiriimesi,  personelin
gorevindeki basarisi konusunda bir yargiya varmak demektir. Boylece

personelin yetenekleri belirlenir, ilerleme, ylUkselme ve gdrevle iligigini

93 TORTOP, AYKAC, YAYMAN, OZER : a.g.e., s. 225.
94 TODAIE : Kamu Yénetimi Aragtirmasi, TODAIE Yayin No : 238, (Ankara, 1991), s. 201.
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kesme kararlari verilir. Kamu yonetiminde degerlendirme, sicil verme

islemiyle gerceklestirilir®.

Tark Dil Kurumu Sozlugu'ne gore sicil Arapca ve genel olarak "resmi
belgelerin tutuldugu katik" (ana defter) anlamina gelen bir soézcuktur.
So6zcugun ikinci anlami bir kurumda calisan personelin ise iligkin bilgilerinin
islendigi dosyadir. Birlesik fiil olarak kullanilista sicil vermek ise bir amirin
kendisine bagli personelin bir agamaya gelmesinde yeterli olup olmadigini
gereken makama bildirmesi anlamina gelir(%). Kamu personel sistemi
icerisinde liyakat ve kariyer ilkesine uygun yonetiminin saglanmasi sicil

vermek yoluyla personel degerlendirilerek yapiimaktadir.

1.1. Sicilin Onemi

Kurumlarin verimli c¢alismasi, nitelikli elemanlarin temin edilmesi,
onlarin kurumda tutulmasi ve iyi egitiimelerinin saglanmasi ile mumkun
olabilir.  Kurum personeline ilgili ve bagli olduklari duzenlemeler
cercevesinde mali, sosyal veya diger Ozluk haklarinin liyakat ilkesi
dogrultusunda verilebilmesi igin, ¢alisanlarin is performanslarini, basari ve
basarisizliklarini gosteren iyi bir degerlendirme sistemi ve bu sistemin

urettigi verilere intiya¢c duyulmaktadir.

Kamu kurumlarinda sicil sisteminin iyi olmasi kamu godrevlilerinin
daima dikkatli caligsmasini saglar, yoneticiyi de memurunu izlemeye zorlar.
Memur ilk kez ige yerlegtirildikten itibaren izlenmeli, daha sonra ortaya
clkabilecek yetenek ve eksiklikleri gozetilerek degerlendirme sisteminde
esneklik saglanmali, sicil sistemiyle c¢alisan nitelikli memurlarin yararina

hizmet edebilmelidir. Bugunku uygulamalarda memurlarin gelecegi ile ilgili

95 Birgiil Ayman GULER : Kamu Personeli-Sistem ve Yénetim, imge Kitabevi, (Ankara, 2005), s. 284, 285.
96 GULER: a.g.e., s. 285.
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kararlar, kademe ve derece vyukselmeleri aldigi sicillere gore

yapilmaktadir®”.

Kamu kurumlarinda personel degerlendirmesi c¢alismalarinda

kullanilan sicil ydntemi asagdidaki sonuglarin elde edilmesini saglamalldlr(gs):

» Personelin caligmasini nesnel bir sekilde degerlendirebilmelidir,

» Amirin personel hakkindaki ger¢ek dusuncesini yansitmahdir,

» Personelin eksikliklerini ve zayif yonlerini gdsterebilmeli, bunlarin

diuzeltilmesi ve giderilmesini saglamaldir,

» Personelin degerlendirilmesi, amirin astlarini ve kendisini tanimasina

olanak saglamaldir,

» Degerlendirme surecinden beklenen yararlarin saglanabilmesi igin,
degerlendirme  Olgutlerinin,  de@erlendirici ve  degerlendiren
Ozelliklerinin yani sira kurumca yurutilen hizmet oOzelliklerini de

dikkate almasi gerekir.

» Degerlendirme sureci nesnelligi saglayabilmeli, personelin basarili
calismalari takdir edilirken veya basarisiz ¢caligsmalarina iligkin ikazlar

yapllirken, personeli motive edebilmelidir.

Sicil, kamu kurumlarinda memurun kariyer sisteminde yukselmesinin
yani sira memuriyetle iligkisinin kesilmesine kadar agir yaptirimlarin

temeli olmasi nedeniyle son derece dnemli bir aractir. Ust (ste iki yil

97 TORTOP, AYKAG, YAYMAN, OZER : a.g.e., s. 224.
98 TORTOP, AYKAG, YAYMAN, OZER : a.g.e., s. 225.
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olumsuz sicil alip ayni durumun emrine verildigi yeni amirin
degerlendirmesinde de olmasi, personelin memuriyetle iligkisinin sona
erdirilmesi sonucu yaratmaktadir. Bu nedenle sicil verme / degerlendirme
yetkisinin dayanaklarini olusturan kayitlar ve diger bilgiler 6zel énem

tasir®,

1.2. Sicil Doldurma ilkeleri

Memur hakkinda doldurulan sicillerin glvenilir olabilmesi i¢in amirinin
sicil doldurabilecek derecede memur hakkinda bilgi sahibi olmasi gerekir. Bu
yuzden sicilin memurun is durumunu iyi bilen en yakin amir tarafindan
doldurulmasi gerekmektedir. Ancak, sicil doldurulurken tarafli davranislara
engel olmak igin birinci sicil amiri yaninda ve onun Ustunde ikinci bir sicil

amirine de gereksinim duyulmaktadir.

Sicil degerlendirmelerinin iyi bir sekilde yapabilmesi icin, sicil amirlerinin
sicil formlarini  ve tanimlari ile doldurma seklini iyi bilmeleri,
degerlendirilenlerin ise hangi 6zelliklerinin, tutum ve davraniglarinin ve
¢alismalarinin degerlendirmeye tabi tutuldugunu iyi bilmeleri gerekir. Bunun
icin sicil amirleri ve degerlendirilenlerin gerekli egitimi almalari sicil

uygulamasindan beklenen faydalari artirir.

Amir sicil doldururken, kisisel iligkilerinin etkisinde kalmamali, sicilini
doldurdugu memurun yas, kidem, unvan, 6zluk haklari gibi hususlarini
dikkate almamali, memurun niteliklerini, olumlu ve olumsuz ydnlerini ayri ayri
gbzeterek tum yili kapsayacak sekilde degerlendirmelidir. ABD'de Hoover
Komisyonunun 1955 tarihinde verdigi ve etkileri hald devam eden ve
Onerileri gok olumlu bulunan bir raporuna gore, sicil fisi Amerika’da %98

oraninda iyi olarak doldurulmaktadir. Sadece %2 oraninda personel zayif

99 GULER: a.g.e., s. 287.
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olarak degerlendirilmistir. Bu durumda memurlarin gergek basari derecesini
saptamak olanaksizdir. Ulkemiz uygulamasinda da siciller memurlar
tarafindan ya korkutma ve yildirma araci ya da her yil tekrarlanan mutat bir

islem olarak degerlendiriimektedir!'®?.

1.3. Sicil Formlari

Sicil formlari gerek degerlendiriciler gerekse degerlendirilenler
tarafindan kolayca anlasilabilecek sekilde basit olmali, igindeki Dbilgiler
personelin atanmasinda, yukselmesinde yer degistirmesinde, goérevden

uzaklastiriimasinda ve egitiminde yol gosterici 6zellikte olmalidir.

Her memurun degerlendiriimesinin dogru olarak yapilabilmesi igin, sicil
formunda, memurun unvani, yonetim kademesindeki yeri, gorevli oldugu

hizmet alanlari dikkate alinmali ve bu ydnde gerekli sorulara yer verilmelidir.

Sicil formlarinda genellikle nesnel yanitlara olanak verecek sorular yer
almali gorevle ilgisi olmayan ve keyfi takdirlere yer veren sorular formda yer
almamalidir. Sicil formlarinda, isin niceligi ve niteligine gore iste gosterilen
basari, dgrenme yetenegi, yaraticilik gibi zihni nitelikler, yoneticilik yetenegi,
durastlik, girisim yetenegi ve izleme fikri gibi kisilikle ilgili nitelikler, gelisme
ve ilerleme olanaklari gibi unsurlar dikkate alinmali bu unsurlara iliskin

sorulara sicil formlarinda yer verilmelidir.

Genel olarak her kurumu ve her personeli kapsamamakla birlikte sicil

formlarinda yer almasi gereken ortak noktalar sunlardir!'®":

100 TORTOP, AYKAGC, YAYMAN, OZER : a.g.e., s. 225.
101 TORTOP, AYKAG, YAYMAN, OZER : a.g.e., s. 227-229.
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Memurun adi soyadi, sicil numarasi, dogum yeri ve tarihi, medeni hali,
calistigr servis ve gorevi, aylik derecesi, sicil amirlerinin isim ve
gorevleri, bulundugu gorevler gibi memurun kisisel dosyasi ile ilgili
kayitlarin yazildigi, memurun kisisel 6zellikleri ve memuriyet kayitlari

ile ilgili kisim,

Memurun kisiligi, verim yetenegi ve gorevini yapma bicimi ile ilgili
olmak Uzere Ug¢ grupta siniflandirilabilen, memurun c¢alismalari ve

yeterliligi ile ilgili kisim,

Amirin, memurun ¢alismasini, gorevini nasil yaptigini, gorevinin ehli
olup olmadigini ¢ok iyi, iyi, orta, zayif gibi derecelendirerek kanisini
belirttigi ve memurun yer degistirmesinin gerekip gerekmedigini
acikladigi, memurun yeterlik derecesinin genel olarak saptanmasi ile

ilgili kisim,

Memurun bulundugu siniftan, daha ust goreve yukselmeye yeterli
olup olmadigi belirten "Ust goérevi cok iyi, iyi, orta derecede yapar"
veya "Ust goreve yeterli degildir" gibi amirin kanilarinin belirtildigi,

memurun Ust gérevlere yeterligi ile ilgili kisim,

Memur degerlendirmesinde nesnelligi saglamak Uzere, memurun tek
bir sicil amiri tarafindan degerlendirmesi yerine ikinci derece veya
uclncu derece amirler tarafindan da degerlendiriimesinin saglandigi,

ust sicil amirleri ile ilgili kisim.
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1.4. Sicil Formlari Doldurma Yontemleri

Sicil formlari doldurulurken ¢esitli usuller uygulanabilir. Bunlar

102)

asagidaki gibi siralanabilir'%?.

a)

b)

d)

Kompozisyon Bigiminde Sicil: Bu yontemle sicil doldurmada, sicil
amiri hicbir form veya sekil ile bagli olmaksizin memur hakkindaki
dusunce ve goruslerini bir yazi ile agiklar. Amir bir tur kanaat raporu
niteliginde memuru serbestge anlatir. Bu yontem, amirin memuru
her yonlyle aciklama olanagi olmasina karsin zaman alicidir ve

analize imkan vermez.

Sorulari Kapsayan ve Karsisinda Cevap Siitunu Bos Olan
Siciller: Bu yodntemde siciller, standart cevap bigimleri
kullaniimaksizin her amirin degisik bigim ve usullerde cevap vermesi

suretiyle doldurulur.

Soru ve Secgimlik Cevaplar Kapsayan Siciller: Bu yontemde
cevap boluminde zayif, orta, iyi, pekiyi gibi degerlendirme
derecelerini iceren cevaplar vardir. Amir, tercih ettigi cevap
sutunundaki kareye bir carpi isareti koyarak memur hakkindaki

gorusunu belirtir.

Soru ve Cevap Siitununun Rakam veya Puan Uzerine Dayandig
Siciller: Her soruya ayri not verilerek bunlarin toplamina gore

memur olumlu veya olumsuz olarak degerlendirilir.

102 TORTOP, AYKAGC, YAYMAN, OZER : a.g.e., s. 229.
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2. Devlet Memurlarinin Basarisinin Degerlendirilmesi

Devlet Memurlarinin degerlendirmesinin temel ozelligi, "kisilik" ve
"kisisel yeterlik" temelinde yapilmasidir. Bir baska deyisle, mevcut sicil
sistemi is odakl degildir, personelin is performansini 6lcme amaci tagsimaz.
Sicil sistemindeki kisilik degerlendirmesinde yalnizca hizmet sirasinda
sergilenen Ozellikler degil, hizmet disindaki davranig Ozellikleri de g0z
onunde bulundurulur. Kullanilan olcttler 1839 tarihli Tanzimat reformlari
dalgasindan baslayan ve 1876 baslangi¢li Hamidiye Islahati'nda yazili kurala
donusen olgutlerdir. Temeli 1879'da atilan degerlendirme sistemi, o tarihte
memura bir soru varakasiyla baslamistir. Bu varaka(yazili kagit), daha sonra

6zliik dosyasi - sicil dosyasi olarak adlandirilan araglarin temeli olmustur'%?.

Devlet memurlarinin basari degerlendirmesi yani sicilleri, 657 Sayili
Kanunun 109-121 inci maddeleri ile 8/9/1986 tarihli ve 86/10985 sayili BKK
ile 18/10/1986 tarihli ve 19255 sayili Resmi Gazetede yayinlanan “Devlet

oy

Memurlari Sicil Yonetmeligi” ile duzenlenmistir

Her memurun bir sicilinin tutulmasi gerektigi ve bu sicilde ne gibi
bilgilerin bulunacagr memurlarla ilgili yasalar ve diger ilgili mevzuatta
belirtilmigtir. Butin memurlarin, ayni 6érnek uzerine sicillerinin dizenlenmesi
ve gerektiginde sicil orneklerinin kendilerine verilmesi gerektigine isaret
edilmistir. Memurun sicil kayitlarinda adi, soyadi, baba ve ana adi, dogdugu
tarih ve yer, 6grenim derecesi ve diger dgrenimleri, evli veya bekar oldugu,
bakmakla yukumllu oldugu kimseler, aldigi oduller ve cezalar, bulundugu
memuriyetler, eserleri, mallari, saghk durumu, ikametgahi, memurlugu
diginda diger fahri hizmetleri gibi bilgiler bulunmaktadir. Bu bilgileri i¢ine alan
sicil kayitlari ilgililerin bilgisine aciktir. Diger taraftan sicil formlarinin
kapsadigi bilgiler gizlidir. Bunlar sicil cizdanina kayit edilmezler ve ayr bir

dosyaya konulurlar.

103 GULER : a.g.e., s. 288, 289.
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2.1. 657 sayili Devlet Memurlari Kanunu

14/07/1965 tarihli ve 657 sayili “Devlet Memurlari Kanunu” Devlet
memurlari ile ilgili sistematik bir dizenleme getirmigtir. Kanun, daha dnceki
dizenlemelerde oldugu gibi, memurlarin degerlendirmelerinin sicil yoluyla
yapilacagini 6ngérmustir. 657 sayili Kanunla, “Tezkiye” ifadesi yerine “Sicil”;

“Tezkiye Varakas!” terimi yerine ise, “Sicil Raporu” kullanilmigtir'®%.

657 sayil Devlet Memurlari Kanunu Devlet memurlarinin ise alinmasi,
yukseltilmesi, disiplin ve mali ve sosyal haklari ile ilgili duzenlemeler
yapmakla birlikte, basari degerlendirmesine iligkin dogrudan bir sistem
dizenlemesine yer vermemigtir. Kanunun bazi maddelerinde Devlet
memurlarinin ilerleme ve ylkselmeleri ile odullendiriimelerine iliskin

hidklmlere yer verilmistir.

Devlet memurlari  kurumlarinca tutulacak memur  kutagune
kaydolunurlar. Her memura bir numara verilir. Her memur i¢in bir memur
cuzdani dizenlenir ve bir 6zluk dosyasi tutulur(md. 109). Bu duzenlemeler
uyarinca, Devlet memurlar igin calistiklari kurum tarafindan bir memur
katagunun tutulmasi ve memurlarin bu kutuge kaydolmasi, her memura bir
numara verilmesi ve cuzdan duzenlenmesi ile Ozluk dosyasi tutulmasi

ongorulmustur

Her Devlet memurunun bir sicil dosyasi bulunmaktadir. Sicil amirleri
tarafindan duzenlenecek sicil raporlari ile varsa mufettisler tarafindan verilen
denetleme raporlari ve memurlarin mal beyannameleri sicil dosyalarina
konulmaktadir(md. 110) hukmu ile memurlara verilen raporlar ile verdikleri

mal beyanlarinin konulacagi bir sicil dosyasinin duzenlenmesi amaglanmigtir.

104 Nuri TORTOP : “Devlet Memurlari Kanununa Gore Memurlarin Degerlendiriimesi ve intibaklar’, Ankara Iktisadi
Ticari llimler Akademisi Dergisi, C. 3, Sayi :.1, 1971, s. 247.
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Devlet memurlarinin ehliyetlerinin tespitinde, kademe ilerlemelerinde,
derece yukselmelerinde, emekliye c¢ikarma veya hizmetle iligkilerinin
kesilmesinde 6zluk ve sicil dosyalari baglica dayanak olarak
kullanilacaktir(md. 111). Boylece, Devlet memurlarinin ilerleme, yukselme,
emekliye ayirma veya iligkilerinin kesilmesinde sicil dosyalari baglica

dayanak olacaktir.

Devlet memurlarina sicil raporu vermeye yetkili sicil amirleri,
kurumlarinca, Devlet Personel Bagkanliginin olumlu goérisd alinmak
suretiyle 657 sayili Kanunun 121 inci maddede ongorulen yonetmelige
uygun olarak cikarilacak Ozel yonetmeliklerde belirlenecektir. Kurumlarin
tasra teskilatlarinda bulunan memurlarin sicilleri vali ve kaymakamlar

tarafindan verilecektir(md. 112).

Sicil amirleri, belli zamanlarda duizenleyecekleri sicil raporlarinda,
memurlarin liyakat derecesini not esasina gore kiymetlendirerek tespit
edeceklerdir(md. 113). Bu duzenleme ile sicil raporlari memurlarin liyakat
derecesinin belirtiimesinde yeni bir sistem getirmektedir. Simdiye kadar
siciller iyi, orta ve zayif seklinde doldurulurken, kanunun uygulanmasi ile not

105

esasina gegilmesi ongorilmistir'®. Sicil raporlari 100 tam not izerinden

degerlendirilerek doldurulmaktadir.

Sicil amirleri maiyetlerindeki memurlarin sicil raporlari ile birlikte,
bunlarin genel durum ve davraniglari bakimindan da olumlu ve olumsuz
nitelikleri, kusur ve eksiklikleri hakkinda mutalaalarini bildireceklerdir(md.
115). Bu hukdm ile sicil raporlari ile birlikte amirin memur hakkindaki
gorusglerinin de bildirilmesi istenmis ve amirlerin degerlendirmelerini gerekgeli

olarak objektif bir sekilde yapmasi amaclanmistir.

105 TORTOP, AYKAC, YAYMAN, OZER : ag.e., s. 234.
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657 sayili Kanunun “Degerlendirme Kurullari” baglkh 16 nci maddesi
9.11.1984 tarihli ve 243 sayili KHK'nin Resmi Gazete’de yayimlanma tarihi
olan 12.02.2005 tarihinden itibaren yururlukten kaldiriimistir. Bu itibarla
memurlarin olumsuz sicile iligkin itirazlarini inceleyen ve bu konuda karar

veren, atamaya yetkili amir olmaktadir!'®®.

Devlet memurlarinin yetersizlikleri halinde sicil raporlarinda yazih
bulunan kusur ve eksiklikleri, uyariimalari bakimindan, gizli bir yazi ile
atamaya vyetkili sicil amirleri tarafindan  kendilerine  bildiriimesi
ongorilmustir(md. 117). Bu hikim ile yetersiz sicil alan memurlarin
kusurlari ve eksiklikleri gizli bir yazi ile atamaya yetkili sicil amirleri tarafindan
kendilerine bildiriimesi dngorulmus, bu suretle yetersiz sicil alma halinde

sicilin ilgiliye uyarma yoluyla kabul edilerek aciklik sistemine yer verilmistir.

117 nci maddeye gore kendisine tebligat yapilan Devlet memurlari,
buna karsi teblig tarihinden itibaren en gok bir ay iginde ayni amirlere itiraz
edebilirler. Atamaya yetkili amirler itirazla ilgili kararlarini iki ay iginde ilgiliye
yazi ile bildiriimesi yoluyla yetersiz sicil alan memurlara itiraz hakki

verilmistir(md. 118).

Sicil raporlarindaki sicil notu ortalamasi 100 Uzerinden 60 ve daha
yukari olanlar olumlu sicil almig sayilmakta, sicil raporlarindaki sicil notu
ortalamasi 60 In altinda olanlar ise olumsuz sicil almis sayilmaktadir. Sicil
amirleri hakkinda, daha Ust amirlerce dlzenlenecek sicil raporlarinda,
maiyetlerinde ¢alisan memurlarin sicil notu takdirindeki basari dereceleri goz
onunde bulundurulmaktadir(md. 119). Bu duzenleme ile memurlarin basarih
ve basarisiz sayilacaklari sicil notlari belirlenmis, sicil amirlerinin sicil
raporlarinda astlarina vermig olduklari sicil notlarinin dikkate alinacagi

belirtilerek degerlendirmede objektiflik saglanmasi amaglanmistir.

106 Dogan CANMAN : insan Kaynaklari Yénetimi, Yargi Yayinlari, Ankara-2000, s.180.
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iki defa Ust Uste olumsuz sicil alan memurlar baska bir sicil amirinin
emrine atanirlar, burada da olumsuz sicil almalari halinde memuriyetle
iligkileri kesilerek haklarinda T.C. Emekli Sandigi Kanununun emeklilikle ilgili
hakUmleri uygulanir(md. 120). Bu hikim ile basari degerlendiriimesi
sonucunda olumsuz is performansi ortaya koyan memurlara sicil raporlarina
bagvurularak yaptirnm uygulanmasi ve memuriyetle ilisigi kesilmesi

hedeflenmigtir.

Ayni kanunun 64 Unci maddesinin birinci fikrasinda “o yil icinde
olumlu sicil almig bulunmak” kademe ilerlemesinin kosullarindan biri olarak
belirtiimis, 68 inci maddesinde de derece yukselmesi kosullarindan biri “sicil
bakimindan ust derecelere ylUkselebilecek nitelikte bulunuldugunun
saptanmis olmasi” olarak hikme baglanmistir. 64 Uncli maddesinin ikinci
fikrasi ile de, devlet memurlarindan 6 yillik sicil notu ortalamasi 90 ve daha
yukari olanlarin aylik derecelerinin yukseltimesinde dikkate alinmak Uzere bir

kademe ilerlemesi uygulamasi getirilmigstir.

Gorlldugua Gzere, 657 sayill Kanunda memurlarin degerlendiriime
yontemlerinden biri olan sicil, derece ve kademe ilerlemesi agisindan onem
tagsimaktadir. Dolayisiyla memurun degerlendiriimesi ile kademe/derece
ilerlemelerinden kaynaklanan Ucret artigi arasinda dolayli da olsa bir bag
kurmak mudmkundar. Ancak kademe ilerlemesi ve derece yukselmelerine
bagli olarak Ucret artiglarinin Devlet memurlarinin UGcret rejiminde yapilan
degisiklikler ve yeni Ucret unsurlarinin eklenmesi nedeniyle toplam ucret
icinde ¢ok dusuk kalmasi basari degerlendirmesinin amag ve fonksiyonu ile
celismektedir.

657 sayill Kanunun ¢izdigi cergeve iginde memurlara yonelik olarak
maddi olmayan tesvik unsurlari da yer almaktadir. Bu husus Kanunun 122
nci maddesinde “Gorevinde olaganustl gayret ve calismasi ile bagari

saglayan memurlara merkezde atamaya yetkili amirler, illerde valiler ve
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kaymakamlar tarafindan takdirname verilebilir.” ifadesi bulunmaktadir. Ancak
bu diuzenleme ile de basarinin ne sekilde degerlendirilecegine iligkin esaslar

belirlenmemektedir.

Anilan Kanunun 123 Uncu maddesi ile sistemde basari ile odul
arasinda da bir bag kurulmaktadir. S6z konusu maddede; “Bagh bulunduklari
kurumlarda olaganustu gayret ve galigmalari sonucunda emsallerine gore
basarili gorev yaptiklari gortulen Devlet memurlarina bagh veya ilgili Bakanin
uygun gormesi Uzerine bir mali yil iginde bir aylklari tutarini, Emniyet
Hizmetleri Sinifina dahil memurlarla Maliye ve Gimrik Bakanhginda Guimrik
iglerinde gorevli memurlara iki ayliklari tutarini asmamak uGzere o6dul
verilebilir. Bunlardan uygun gorulenlere ilgili Bakanin teklifi ve Basbakanin

tasvibi ile bir ayliklar tutarinda daha 6deme yapilabilir.

Bu maddeye gore bir mali yil icinde odullendirileceklerin sayisi,
kurumun yilbasindaki serbest kadro mevcudunun binde onundan, Maliye ve
Gumrik Bakanligina tahsis edilmis serbest kadrolar ile Egitim ve Ogretim
Hizmetleri Sinifi ve Emniyet Hizmetleri Sinifina dahil kadrolar igin binde
yirmisinden fazla olamaz.” hUkmu yer almaktadir. Goruldugua tzere, belirli bir
bagsari gosterildikten sonra memurun amiri tarafindan kendisine odul
verilmesi takdir edilebilmektedir. Ancak bu dizenleme de memurun calisma
performansinin surekli olarak degerlendiriimesi surecini icermedigi igin

basariya dayali tcretlendirme uygulamalari arasinda sayilmamaktadir.

2.2. Devlet Memurlari Sicil Yonetmeligi

ey

657 sayili Devlet Memurlari Kanununun “Sicil yonetmeligi” baslikli 121
inci maddesinde “Devlet memurunun mesleki ehliyetinin tesbiti amaci ile
sicilinde bulunacak bilgiler, ayrilis sicilinin verilecegi haller, sicil raporlarinin
sekli, tasiyacagl sorular, duizenleme zamani, uygulanacak not usulu ve

bunlarin derecelendiriimesi, muhafaza ile gorevli makamlara dair esaslar ile
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itiraz ve bunu inceleyecek merciler; vali ve kaymakamlarin hangi memurlarin
birinci, ikinci ve Uguncu sicil amirleri oldugu, hangi memurlar hakkinda da ek
sicil raporu verecekleri ve diger hususlar genel yonetmelikle dizenlenir.”

hikmu yer almaktadir.

Bu hikmin 6ngoérdugu Sicil Yonetmeligi Bakanlar Kurulunca 1978 yil
sonunda kabul edilmis ve Resmi Gazetede yayimlanmistir. Ancak daha
sonra yururlagu bir yil ertelenmis ve bir yil sonra da Bakanlar Kurulu karari ile
tamamen yurarlikten kaldiriimigtir. Devlet Memurlari Kanununun éngérdagu
sicil yonetmeliginin 1986 yilina kadar yururluge konulmamasi yuzunden bu
yilin sonuna kadar sicille ilgili eski uygulamalara devam edilmistir. Kanunun
anilan hukmu uyarinca, 08/09/1986 tarihli ve 86/10985 sayili Bakanlar Kurulu
Karari ile yururlige konulan Devlet Memurlari Sicil Yonetmelidi esas olarak,
devlet memurunun mesleki ehliyetinin tespiti igin sicilinde bulunacak bilgileri,
sicil raporunun seklini, tagtyacagi sorulari, sicil raporlarinin doldurulmasinda
uygulanacak not usullini, notlarin derecelendiriimesini dizenlemektedir.

Halen yururltkte olan bu yonetmeligin ayrintilari asagida yer almaktadir.

> Memur Kiitiigii, Clizdani, Ozliik Dosyasi

Kamu kurumlarina memur olarak atananlar kurumlarca tutulan memur
katuklerine kaydedilecek ve bu bolumine, memurun adi, soyadi, cinsiyeti,
dogum tarihi ve yeri, 6grenimi, kadrosu, ise baslama ve isten ayrilma tarihi

ve sebebinin kaydedilerek her memura ayri bir numara verilecektir(md. 4).

Her memura kimlik belgesi olarak kullaniimak Uzere memur cluzdani
verilecek ve bu cuzdanda memurun adi, soyadi, dogum yeri, dogum tarihi ve

gorevi belirtilecektir(md. 5).

Her memur igin kurumlarinca bir 6zIUk dosyasi dizenlenecek ve bu

dosyada memurun adi ve soyadi, kutuk sira numarasi, dogum yeri ve tarihi,
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cinsiyeti, medeni hali, nifus haviyeti clizdani ile 6grenim belgesinin dairece
tasdik edilmis suretleri, bakmakla yukimlla oldugu kimseler, 6grenim durumu,
bildigi yabanci diller ve derecesi, yaptigi lisansustl egitimi, staj ve
incelemeleri, sinifl, derece ve kademesi, mecburi hizmetleri, askerlik durumu,
adaylik ve asli memurluga atanma ve ise baglama tarihi, derece ve kademe
ilerlemeleri, imtihan basari dereceleri, sinif ve yer degisiklikleri, hizmet igi
egitim durumu, siciline isaretlenmek Uzere kendisi tarafindan verilen yayin ve
eserleri, aldigi takdirname ve d&dulller, hakkinda yapilan disiplin
sorusturmalarina dair evrak ve verilen disiplin cezalari, herhangi bir suctan
dolayr hakkinda dava aciimis ise hukumluluk (affedilmis olsalar bile) men'i
muhakeme veya beraat karari; saglik durumuna, goérevden uzaklastirma,
yaptigi fahri hizmetler, aldigi izinlere ait bilgi ve belgeler ile memurluga

alinirken istenen diger belgeler bulunacaktir(md. 6).

»  Sicil dosyasi ve 6nemi,

Her Devlet memurunun bir sicil dosyasi bulunacak, bu dosyada sicil
amirlerince duzenlenen gizli sicil raporlar ile varsa mufettigler tarafindan
verilen denetleme raporlari, mal beyannameleri, vali ve kaymakamlarca

dizenlenen ek sicil raporlari konulacaktir(md. 7).

Devlet memurlarinin ehliyetlerinin tespitinde, kademe ilerlemelerinde,
derece yukselmelerinde, emekliye c¢ikarma veya hizmetle iligkilerinin
kesilmesinde 0zlik ve sicil dosyalari baslica dayanak olarak kabul edilecek
ve kurum degistiren memurlarin 6zlUk ve sicil dosyalari yeni kurumlarina

eksiksiz olarak gonderilecektir(md. 10).

»  Sicil amirleri ve sicil raporlarinin doldurma zaman ve siiresi

Sicil amirleri, 657 sayilli Kanununun 112 nci maddesi uyarinca

yururlige konulacak yonetmeliklerle belirlenecektir(md. 11).
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Sicil raporlarinin her yilin Aralik ayinin ikinci yarisi icinde doldurulacak
ve en ge¢ 31 Aralik gunune kadar bunlari muhafaza ile gorevli makamlara
teslim edilecek, bu raporlari ge¢ teslim edenler hakkinda idari sorusturma
acllacaktir. Aday memurlarin sicil raporlari ige bagladiklari tarihi takip eden
birinci yilin dolmasindan sonraki 15 gun i¢inde doldurulacak, bir yildan ¢ok iki
yildan az bir sure ile adayliga tabi tutulan memurlarin ikinci sicil raporlarinin
adayliklarinin kaldiriimasinin s0z konusu oldugu tarinte
doldurulacaktir(md.12).

Haklarinda sicil raporu duzenlenecek memurlarin, degerlendiriimelerini
yapacak sicil amirlerinin yaninda en az alti ay galismis olmalar gereklidir. Ug
sicil amiri bulunan memurlar hakkinda sicil verecek amirlerden bir veya
ikisinin bulunmamasi halinde mevcut amirlerin raporuna itibar edilecegi, iki
sicil amiri bulunan memurlar hakkinda da yukaridaki fikrada belirtilen
durumda birinci veya ikinci sicil amirinin dolduracagi sicil raporu o yil igin
gegerli sayilacaktir. Bir sicil amiri bulunan memurlar hakkinda o sicil amirinin
degerlendirmesine goére islem vyapilacak, sicil amirlerinin higbirinin
bulunmamasi veya sicil verecek sure gorevde kalmamalari halinde sicil
raporlari sonradan goreve atananlar veya vekilleri tarafindan Ug¢ aylik bir
surenin sonunda derhal doldurulacaktir. Bu uygulama sonunda da memura o
yil igin sicil raporu verme imkani bulunmazsa sicil raporu, duzenleme
déneminde U¢ aydan az olmamak Uzere memurla en fazla ¢alisan sicil amiri
tarafindan doldurulacaktir. Sicil amirinin yaninda c¢alisirken alinan mazeret
izinleri ile yillik izinler ve doktor veya saglik kurulu raporuna dayanan hastalik
izinleri, hizmet ici editimde gecgen sureler, sicil raporu duzenlenmesi igin
gereken 6 aylik slreye dahil edilecek, ancak amirin yaninda 3 ay fiilen
calismis olmak sarti aranacak, hizmet igi egitimin veya hastaligin sicil raporu
doldurmak igin gerekli surenin gegmesine imkan vermeyecek kadar uzun
surmesi ve dolayisiyla memur hakkinda sicil raporu doldurma imkaninin
bulunmamasi halinde, bir defaya mahsus olmak Uzere geriye dogru en ¢ok

uc¢ yilin sicil notlarinin ortalamasi esas alinacaktir(md. 13).
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> Degerlendirme notu ve genel durum ve davraniglarin

degerlendirilmesi

Sicil amirleri, sicil raporunun memurlarin mesleki, yoneticilik ve yurt
digi gorevlerdeki ehliyetlerinin belirlenmesini saglayan sorularin her birini,
ihtiva ettikleri unsurlari esas almak suretiyle 100 tam not Uzerinden
degerlendirecek ve sorulara verdikleri notlarin toplamini soru sayisina
bdlerek memurlarin sicil notunu tespit edeceklerdir. Her bir sicil amirince bu
sekilde belirlenen sicil notlarinin toplaminin sicil amiri sayisina bolinmesi
sureti ile de memurlarin sicil notu ortalamasi bulunacak ve buna gore sicil
notu ortalamasi, 60 dan 75'e kadar olanlar orta, 76 dan 89'a kadar olanlar iyi,
90 dan 100'e kadar olanlar ¢ok iyi, derecede basarili olmus, olumlu; 59 ve
daha asagi not alanlar ise yetersiz gorulerek olumsuz sicil almis sayilacaktir
(Md. 16).

Sicil amirleri sicil raporunu doldurduklari her memuru; dig gorunusu
(kihk, kiyafet), zeka derecesi ve kavrayis kabiliyeti, azim ve sebatkarlik,
durastlik, sir saklamada guvenirlilik ve beseri minasebetlerdeki basarisi,
alkol, kumar vb. aligkanliklari memuriyetle bagdasmayacak olgude surdurme
gibi halleri, guvenilir olmama, sahsi menfaatlerini asiri Olgide dusunme,
yalan sOyleme, dedikodu yapma, kiskanglik, kin tutma gibi koétu huy ve
davraniglari, bakimindan genel bir degerlendirmeye tabi tutarak sicil
déneminde edinilen bilgi ve musahedelerden vyararlanilarak yapilacak
degerlendirme sonugclarina gore memurlarin olumlu ve olumsuz yonleri, kusur
ve noksanlari  hakkindaki dusunceler sicil raporunun  sahsiyet
degerlendiriimesine ait bolimine ayri, agik ve geregine gore kisa veya

teferruatli olarak yazilacaktir(md.17).

Memurlar hakkinda onemli kararlarin alinmasinda esas alinan sicil
raporlarinda yer alan sorular incelendiginde, sorularin, degerlendirilecek

memurun 6zellikle sorumluluk duygusu, goreve bagllik, is heyecani, anlatim
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yetenegi, intizam ve dikkat, tarafsizlik, disipline uyma, beseri iligkiler gibi
kisisel 6zelliklere yonelik oldugu gorulmektedir. Bu tur sorular, objektif olarak
degerlendirmeye elverigli olmayan sorular olup bu tur soyut bir takim
kavramlarin siibjektif olarak degerlendirilmesi kaciniimazdir™”. Cagdas
personel degerlendirme sistemlerinde yer alan onceden uzlagmaya varilmis
is tanimlari, gergeklestiriimesi gerekli performans standartlari ve personelin
gerceklestirdigi is performans gibi objektif degerlendirme dlgutlerinin

bulunmadigi gdézlenmektedir.

Yonetici pozisyonundaki kamu gorevlilerinin degerlendiriimesine iliskin
sorular da c¢agdas degerlendirme yaklagimlarinda benimsenen basari
dederlendirme standartlarini icermemektedir. Degerlendirme sorularinda

Olcut olmadigindan deg@erlendiricinin kisisel takdiri s6z konusu olabilmektedir.

> Sicil raporlarinin  doldurulmasi ve sicil amirinin

sorumluluklari

Sicil raporlarinin 6nceden hazirlanan musveddelerden yararlanilarak
herhangi bir silinti ve kazinti yapilmaksizin doldurulacak, misveddelerin imha
edilecek, fazla ve yanlis yazilan kelime veya notlar okunulacak surette
cizilerek dogrusu yazildiktan sonra keyfiyet imza ile tevsik edilecektir. Sicil
amirleri 16 nci madde uyarinca tespit edecekleri sicil notunu kendileri
hesaplayarak sicil raporunun ilgili bolumune yazacak, memurlarin sicil notu
ortalamalari, 6zluk igleriyle gorevli birimlerin basinda bulunan amir veya en
yakin yardimcilari, bdyle bir birim yoksa ozluk igleriyle gorevli memurlardan
en Ust yoOneticiler tarafindan segilenlerce hesaplanarak sicil raporunun ilgili

boélumuane yazilacaktir(md. 18).

Sicil amirlerinin sicil raporlarini itinali, dogru ve tarafsiz bir sekilde

dizenlerken; Devlete sadakat ve baghligi, memuriyet sifatinin gerektirdigi

107 CANMAN : Personelin Degerlendiriimesinde..., a.g.e., s. 92.



62

seref ve itibar ile hizmetlerin suratli ve ekonomik bir sekilde ylratalmesini;
guvenilir ve yetenekli memurlarin yukselmelerini, digerlerinin ise kamu
hizmetlerinden uzaklastirilmalari gerektigini esas alacaklar ve sicil amirlerinin
maiyetlerinde ¢alisan memurlari degerlendirmedeki basarilari Gst sicil amirleri
tarafindan kendisinin degerlendiriimesinde de dikkate alinacak, garez veya
O0zel amagla sicil raporlarini gercege aykiri doldurduklari anlagilan sicil

amirlerinin cezai sorumluluklari sakl tutulacaktir(md. 19).

»  Memurlarin uyarilmasi ve itiraz hakki

Yetersiz olarak degerlendirilmis bulunan memurlar, bu duruma sebep
olan kusur ve noksanlarini gidermeleri igin, sicil raporlarinin bunlarin
muhafazasi ile gorevli makamlara en son teslim tarihini takip eden bir ay

icinde, atamaya yetkili amirlerce gizli bir yazi ile uyarilacaktir(md. 21).

21 inci madde uyarinca uyarilan memurlarin, uyari yazisini tebellug
ettikleri tarihi takip eden 1 ay iginde atamaya yetkili amirlerine itirazda
bulunabilecektir(md. 22).

itirazlarin, sadece uyari yazisinda belirtilen kusur ve noksanlara karsi
yazili olarak yapilacak, itirazlarin atamaya yetkili amirlerce veya bunlarin
gorevlendirecekleri ve itiraz edilen degerlendirmeyi yapan sicil amirleriyle
ayni veya daha Ust derecede bulunan bir memur tarafindan incelenebilecek,
inceleme, geregine gore memurun Ozluk ve sicil dosyasi ile konuyla ilgili
diger belgeler tetkik edilerek tamamlanacak, inceleme sonucuna goére
atamaya yetkili amir kararini inceleme igin kendisine verildigi tarihten itibaren

iki ay icerisinde ilgiliye bildirecektir(md. 23).

iki defa Ust Uste olumsuz sicil alan memurlar baska bir sicil amirinin

emrine atanacak, burada da olumsuz sicil almalari halinde memuriyetle
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iliskileri kesilerek haklarinda T.C. Emekli Sandigi Kanunu hikdmleri

uygulanacaktir(md. 24).

»  Sicil raporlarinin muhafazasi ve gizlilik

Sicil raporlari merkezde ve geregine goére kurumlarin bdlge, il ve
ilcelerdeki tasra teskilatinda, 3 Gncli maddenin (d) bendinde belirtilen en st
yoneticilerin veya gorevlendirecekleri en yakin yardimcilarinin nezdinde;
0zlUk igleri ile gorevli birimlerin basinda bulunanlar ile birden fazla olmamak
Uzere secgecekleri en yakin yardimcilarinin; bdyle bir birim yoksa 6zIUk isleri
ile gorevli memurlardan amir durumunda bulunanin sorumlulugunda
muhafaza edilecektir. Sorumlularin, sicil dosya veya raporlarinin muhafaza
edildikleri yerlerden bir sure igin ¢ikarilmalarini gerektiren her is hakkinda
yukaridaki yonetici veya gorevlendirdikleri yardimcilarina bilgi vermek

mecburiyetindedir (md.25).

Memurlarin sicilleri ile ilgili her turli yazisma, evrak ve belgelerin
sevkinde ve sicil raporlarinin muhafazasinda (Gizli ve Kisiye Ozel) isaretli
zarflarin kullaniimasi sart kosulmustur. Sicil raporlarinin sicil dosyalariyla

birlikte kilitli dolaplarda muhafaza edilmesi gerekmektedir(md. 27).

Bagbakan, bakanlar, atamaya vyetkili amirler, valiler, kurumlarin
merkez teskilatinin en ust yoneticileri ve kaymakamlar, basinda bulunduklari
teskilatta gorevli batin memurlarin sicil dosyalarini inceleyebileceklerdir(md.
28).

ilgili ydnetmeligin sicile iliskin maddelerinde yer alan hiikiimlerinden
anlasilacag!r Uzere, Turk kamu yonetimindeki sicil raporu duzenlenmesi
suretiyle gerceklestirlen kamu gorevlilerinin  dederlendiriimesi sistemini
basari degerlendirme sistemi olarak kabul etmek imkansiz gérinmektedir.

Kaldi ki mevcut sistemin kurumun verimliligini artirmak ve personelin
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motivasyonunu artirmak ve gelisimini saglamak amacindan hayli uzak oldugu

ve ¢ogunlukla galigsanlari cezalandirma araci olarak kullanildigi bilinmektedir.

Sicil raporlarinin duzenlenmesi gizlilik esasina baglandigindan, 4982
saylli Bilgi Edinme Hakki Kanunu yurlrlige girene kadar c¢alisanlarin
degerlendiriimeleri hakkinda bilgi sahibi olmalari, olumsuz sicil alanlarin
ustleri tarafindan uyarilmalari disinda, s6z konusu degildi. 4982 sayili
Kanunun yururluge girmesiyle birlikte olusturulan Bilgi Edinme Degerlendirme
Kurulu, vermis oldugu Emsal Kararlarda; 6zlik dosyalari ve sicil raporlarinin
uguncu Kigilere kargi yine gizlilik ilkesi icinde korunmasinin gerekli oldugunu;
ancak ilgili kamu gorevlisine karsi 4982 sayili Kanun cgergevesinde agik

olunmasinin gerekli oldugunu belirtmigtir.



UCUNCU BOLUM

UCRET SiSTEMLERI VE BASARIYA DAYALI UCRET

1. Ucret

iktisat biliminde, Uretim unsurlarindan bir olan emegin fiyati seklinde
ele alinan Ucretler iktisadi ve sosyal hayatta cesitli tesirleri olan ¢ok yonlu bir
konudur. Ucretler gerek emedi mukabilinde calisan insanlarin gelirini ve
hayat seviyesini tayin eden bir unsur olarak, gerek sanayinin gelismesine
tesir eden onemli bir maliyet unsuru olarak, gerek milli gelirin muhtelif gelir
gruplari arasinda dagilig tarzini ve o toplumda sosyal adaletin yerlesme
nispetini gosteren bir gosterge olarak cok yonlii bir mahiyet arzeder!'®®.
Ancak, ginimuzde sosyal siyaset ve igletme ekonomisinin Ucrete kavramina
yaklasimi daha degisik bir anlam tasimaktadir. Bu anlayisa goére, Ucretin
insana bagli olmasi nedeniyle sosyal yani gittikge agir basmakta ve emek
piyasasinda isglicii herhangi bir mal olarak kabul ediimemektedir. Ucreti
ekonomik agidan emegin fiyati, sosyal politika agisindan emegin gegim araci
ve hukuki agisindan ise, emegin fikri ve bedeni katkilarinin karsihgi olarak

199)Calisanlar igin licret, temel ihtiyaclarini gidermeye, mevcut

tanimlanabilir’
durumlarini iyilestirmeye ve sosyal guvenliklerini saglamaya yonelik bir
aractir. Igverenler icin lcret maliyet kalemleri arasinda yer aldigindan
mumkin oldugu kadar az 6deme yapilmasi gereken bir gider unsurudur.
Devlet bakimindan Ucret ve Ucret dizeyi hem sosyal ortami, fiyatlari,
istihdam hacmini, ekonominin gelisme hizini dogrudan etkileyen bir
mudahale araci hem de devlet harcamalarinda en O©Onemli gider

kalemlerinden biridir.

108 Sabahaddin ZAIM : Galigma Ekonomisi, Filiz Kitabevi, (istanbul, 1992), s. 152.
109 Eyiip BEDIR : “Verimlilik ve Ucret Sistemleri”, is Degerlendirmesi, Verimlilik ve Ucretler Semineri, Kamu

isletmeleri isverenleri Sendikasi Yayini, (Ankara, 1990), s. 30.
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Ucret, memura yapti§i kamu hizmetleri karsiiginda édenen paradir.
Bununla memur gecimini saglar. Devlet memurlarini hizmete ¢ekmede ve
onun devamli c¢alismasini saglamada iyi bir Ucret sistemi 6nemli bir

unsurdur"9,

2. Ucret Sistemleri

Yonetim bilimi, tarihsel gelisim sureci iginde g¢alisanlarin etkin ve
verimli bir sekilde goérev yapmalarini saglamak Uzerinde durmustur. Bu
gerceve icinde her ekol calisanlarin nasil motive edilebilecegi ve
performanslarinin nasil degerlendirilecegini ve bu degerlendirme sonucunda

onlarin nasil ticretlendirilecegi sorununa ¢ozimler tiretmistir"™).,

Onceleri fabrikalarda calisan iscilerin hepsi standart isler yaptig
varsayildigindan herkese ayni tcret ddenmistir. Ozellikle sendikal hareketler
sonrasinda, zamanla, yapilan islerde ve calisanlardan beklentilerde
farkhlasma ortaya cikmig, agir iglerde galisan iscilerin yaptiklar iglerle
ofislerde c¢alisan memurlarin iglerine farkli bir gobzle bakilmaya
baslanmistirt’'?. Bu nedenle farkli kisileri, gosterdikleri gayrete gore

odullendirmek amaciyla metotlar (Ucret sistemleri) gelistirilmistir.

Ayni iggucu duzeyindeki is verimleri igin O0denecek olan Uucretin
hesaplanmasi yontemlerine veya g¢alisanlara hangi periyotlarla (haftalik, aylk
vb.), hangi Olclite gore (saat veya ay) ve hangi miktarlarda Ucret

ddeneceginin belirlendigi prosediirlere (icret sistemleri denilmektedir'?.

110 Nuri TORTOP : Personel Yoénetimi, Yargi Yayinlari, (Ankara, 1999), s. 107.

111 Bilgin TAK: “Ucretleme Sistemlerini Toplam Kalite Yénetimi ile Uyumlastirmaya Yénelik Oneriler”,
http://www.isguc.org/bilcin1.htm, 25.08.2006.

112 Ebru DELIKTAS : “is Degerleme ve Ucret Sistemleri’, www.insankaynaklari.com./BIREYLER/TRENDS/
MAKALE/isdegerucrsis.asp, 03.03.2006.

113 Levent MUTLU : Kamu Personeli Ucret ve Maas Rejimleri, Yayimlanmamis Doktora Tezi, istanbul, (Subat-
1992), s. 22.
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Ucretin hesaplanmasi ve 6deme sekli, gesitli licret sistemlerinin dogmasina

yol agmistir.

2.1. Dogrudan Ucret Odeme Sistemleri

2.1.1. Zaman Esasina Gore Ucret Sistemi

Zaman esasina dayanan Ucret sistemleri tarihi seyri itibariyla en eski
olan Ucret sistemleridir. Ucret miktari zamanla orantili olarak artarak saat
basina, giindelik, haftalik, aylik ve yillik iicret seklinde édenir''*. Bu sistemde
Ucret 6deme, calisanin yaptigi is miktarinin kesin olarak olgulemedigi
hallerde uygulanir. Bu sistemde Ucretler, saat, gun, hafta veya ay gibi belirli
bir zaman dilimine gore tespit edilir. Bu sistemde 6nemli olan yapilan isin
miktari veya c¢alisanin is saatlerinde bilfiil galismasi degil, calisanin is
surelerinde isverenin emrine hazir bulunmasidir. Kamu sektorinde
uygulanan (icret sistemi genel olarak zaman esasina dayanmaktadir!'®.
Sistemde, calisanlara yuruttukleri faaliyet dikkate alinarak tcret 6denmesi ve
c¢alisanlarin hizmet veya urin c¢iktisinin fazla 6nemli olmamasi sistemin
mahsurlu yanini tegkil etmektedir. Bu durum maliyetlerin artmasina yol agtigi
gibi, uygulamada maliyet hesabi ve Uretim planlamasi gibi hususlarda zorluk

yaratmaktadir.

Ucretin zamana gére hesaplanmasi, galisanin asiri galistirilmasina en
az olanak taniyan bir yontemdir. Zira bu yonteme goOre Ucretin
hesaplanmasinda, Uretilen Grindn miktari veya Uretimin kalitesi degil, is
basinda gecirilen sure esas alinir. Ancak, c¢alisanin isini 0zenle yapma

borcunun geregini yerine getirmesi, bu durumda da aranir'®).

114 ZAIM : a.g.e., s. 208.
115 MUTLU : a.g.e., s.23.
116 Alpaslan ISIKLI : is Hukuku Ders Notlari, (Ankara, 1993), s. 48.
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Bu Ucret sisteminin basit olusu nedeniyle kurumlara sagladigi
kolayliklar, ¢alisanlar tarafindan kolayca anlagilabilmesi, ¢alisilabildigi surece
calisanlara surekli olarak duzenli bir geliri garanti etmesi, galisanlari suratli ve
yipratici bir mesaiye zorlayan manevi baskilarin az olusu ve mamul veya
hizmet kalitesine daha fazla 6nem verilebilme imkanini saglamasi nedeniyle
tercih edilmektedir 7).

Bu Ucret sistemi verimliligin ve Uretimin artmasina uygun olmadigindan
Ozellikle cok sayida vasifli ¢alisana ihtiyag gosteren seri Uretimlerde iki taraf
icin de (calisan — calistiran) faydali olmamistir. Bu sistemde caliskan ile
tembel, liyakatli ile liyakatsiz c¢alisanlar arasinda bir ayrim yapilmamakta,
bunlara ayni Ucret 6denmektedir. Tum sakincalarina ragmen sistemin ¢ok
basit olmasi, ¢alisanlar arasinda birligi tesvik etmesi ve alinacak Ucretin
onceden bilinmesi nedeniyle guvenlik hissi vermesi gibi faydali yonleri de

bulunmaktadir'"®.

2.1.2. Basariya Dayali Ucret Sistemi

Calisanin verimliligini esas alan basariya dayali Ucret sistemi,
gunumuzde yaygin uygulama alani olan modern Ucret sistemlerinden biridir.
ingilizce literatiirde Incentive Wage System, Incentive Payment, Incentive
Plans, Bonus Plans, Performance Related Payment gibi adlarla yer alan bu
sistem, Ulkemizde Basariya Dayali Ucret Sistemi, Performansa Dayali Ucret
Sistemi, Akort Ucret Sistemi, Tesvik Edici Ucret Sistemi, Ozendirici Ucret
Sistemi, Parca Basina Ucret Sistemi, Primli Ucret Sistemi ve Sonuglara Gére

Odeme Sistemi gibi adlarla taninmaktadir.

Sistemin niteligi geregi ¢alisanin is performansina iligskin bir surecin

izlendigi, calisanin daha c¢ok gdzetim, dizenleme, denetim ve egitim

117 ZAIM : a.g.e., s. 208.
118 Selguk YALCIN : Personel idaresi, i.U.isletme Fakiiltesi Yayin No : 9, (istanbul, 1971), s.141.
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surecinden gectigi bu sistemde uUcretlendirme yapilmasiyla hizmet-Ucret
iliskisinde daha adil olunabilecegi varsayilmigtir. Bu itibarla 6zendirici Ucret
sistemi, calisanin daha fazla Uretim yapmasi ve daha 6zenli galisabilmesi
icin, calisanlarin parasal O6zendiricilerle gudilenmesi geregine gore

gelistiriimistir"®),

Basariya dayali Ucret sisteminde, galisanin yaptidi isin sonucuna goére
mal veya hizmet ciktisina sagladigi katkiya bagli olarak ticret édenirl’??.
Diger bir tanimla basari degerlendirmesine dayali Ucret sistemi, Ucret ile

performans arasinda iliski kurularak olusturulan bir tcret sistemidir.

2.1.3. Gotiirii Usulde Ucret Sistemi

Belli bir isin yapilmasina bagh olarak Ucretin takdir edilmesidir.
Ornegin, bir duvarin oriilmesi veya bir giysinin dikisinin tamamlanmasi
karsiliginda édenen Ucret boyle bir Gcrettir. Gotlrh Gcret, isin miktar olarak
parcalara bolinmek suretiyle ayriimasinin mimkdn olmadigi hallerde so6z

konusudur".

2.2. Dolayli Ucret Odeme Sistemleri

Yakacak yardimi, ¢ocuk ve calismayan es yardimi, Ucretli mazeret
izinleri, saglik ve hayat sigortasi, personelin c¢ocuklarina egitim bursu,
Ucretsiz yeme, icme, giyinme, ulasim yardimlari, lojman gibi her tarld maddi
yardim ve kolayliklar, ¢alisanlarin is performanslari ile baglantili olmaksizin

o0dendiginden, bu kapsamda degerlendiriimektedir.

119 MUTLU : a.g.e., s. 24.
120 ISIKLI : a.g.e., s. 49.
121 ISIKLI : a.g.e., s. 49.
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3. Ucret Sistemlerinin Kamu Kesiminde Uygulanmasi

Kamu kesiminde uygulanan dcret sistemleri, Ulkelerin ekonomik
yapilarina, kalkinmislik seviyelerine ve siyasal sistem anlayiglarina bagh
olarak sekillenmektedir. Ucret, emegin somut ifadesi olan hizmetin karsiligi
oldugu igin hizmetin riski, onemi, sorumlulugu, i¢inde bulundugu sartlar ve
gerektirdigi nitelikler Gcretin tespitinde ve farklilasmasinda 6nem arz
etmekte'?? ve farkl Ulkelerin kamu kesimlerinde Ucretlerin belirlenmesinde

bu unsurlar dikkate alinmaktadir.

Yénetim sekilleri ve sosyo-ekonomik &zellikleri birbirinden farkli olsa
da degisik Ulkelerdeki kamu sektorlerinin istihdam sistemi birbirine benzer
Ozelliklere sahiptir. Bunun nedenleri arasinda kismen de olsa bu hizmet
turinin dogasi, tarihsel gelisimi ve 6rgutlenmemis bir devlet yapisi olmasi
sayllabilir. Uzun dénemli g¢alisma, nispeten daha gulvenli is (is guvenligi),
benzer kariyer formlari, benzer Ucret skalalari ve genellikle galisma yili ile

baglantili artan Gcret uygulamalari bu benzerlikler arasinda gosterilebilir.

Bu genel benzerliklerin yaninda kamu hizmeti ydnetiminde, Ucret
sistemlerinde ve kamu gorevlilerinin statulerinde Ulkeler arasinda onemli
farkhliklar da vardir. Clinkd demokratik Ulkelerde alinan kararlardan dolayi
kamusal sorumluluk s6z konusudur. Bu nedenle Ucret sistemleri yasalarca

veya yasalarin izin verdigi kurumlarca olusturulmustur.

Kamu ydnetiminde ¢alisanlarin Gcretlerin belirlenmesine Ulkelerin idari,
ekonomik ve sosyal Ozelliklerine gore degisik Ucret sistemlerinin ayri ayri,
kismen veya tamamen birlikte oldugu Ucret sistemlerinin uygulanabildigi

gorulmektedir.

122 Dogan KESTANE : “Kamu Personeli Ucret Rejimi ve Devlet Memurlarina Yapilan Yan Odemeler’, Mali Hukuk,
Say1:73, Y11:1998, s.15.
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Turkiye'de isgilerin disinda kalan diger kamu gorevlilerinin Ucret ve
maas esaslari oncelikle kanunlarla belirlenmektedir. Nitekim Anayasamizin
128 inci maddesi “Memurlarin ve diger kamu gorevlilerinin nitelikleri,
atanmalari, gorev ve yetkileri, haklari ve yukumlulUkleri, aylik ve 6édenekleri
ve diger 0zlUk isleri kanunla duzenlenir.” hUukmunud getirerek Ucret ve
maaglarin kanunlarla belirlenecegini dizenlemistir. Bu sekilde isciler diginda
kalan diger kamu gorevlileri i¢in 6zel kanunlar ¢ikarilarak kamu gorevlilerinin

mali ve sosyal haklari belirlenmistir.

Kamu gorevlilerinin belirlenen Ucret ve maas unsurlarinin isletiimesi
ise hikimetin uygulamasiyla sekillenmektedir. Ucret ve maaglarin
hesaplanmasina esas teskil eden katsayilar ise 657 sayili Kanunun “Katsay!”
baslikli 154 Gnctu maddesinde ifade edildigi gibi mali yilin ilk yarisi igin genel
blatge kanunlariyla tespit olunmakta, mali yilin ikinci yarisinda ise memleketin
ekonomik gelismesi genel gecgim sartlari ve Devletin mali imkanlari goz

onunde bulundurulmak suretiyle Bakanlar Kurulunca belirlenmektedir.

4. lyi Bir Ucret Sisteminin Ozellikleri

Ucret sistemi, kamu hizmetlerinin istenilen bigimde yerine getirilmesini
yakindan etkiler. Kamu hizmetlerinin geregi gibi yapilmasi i¢in ucret sistemi

yeterli, adil ve dengeli olmaldir. lyi bir kamu icret sistemi su dzellikleri
123)

tasimahdir('?®;
a) Aylik ve Ucretler miktarca yeterli olmalidir (Asgari ge¢cim haddi esas

alinmalidir).

b) Ucretler konjonktiri (fiyat dalgalanmalarini) izleyebilmelidir (Esel

mobil = Degismeli barem).

123 TORTOP : Personel Yonetimi, a.g.e., s.108.
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c) Ucretler arasinda i¢ ve dis denge gdzetilmelidir.

d) Memur aylklari 06zel girisimlerde odenen uUcretlerle uyumlu

olmalidir.

e) En ylUksek aylikla en dusuk aylik arasinda kabul edilebilir uzaklik

bulunmahdir (Aylik Yelpazesi).

f) Bazi hallerde ayliklar bélgelere gore farkli olmalidir. (iklim,

mahrumiyet, pahalilik, kira gibi).

g) Memurun aile durumu da Ucret sisteminde géz 6nlnde tutulmalidir
(Aile zammi, gocuk zammi, 6lim yardimi, doum yardimi gibi ek ddemeler

dustinilmelidir) 2%

Kamu gorevlilerinin Ucretleri belirlenirken iki ¢esit denge gozetilmelidir:
Dis ve i¢ denge. Dis denge, kamu kesiminde 6denen Ucretlerin, 6zel kesimde
az ¢ok benzeri olan hizmet dallarinda o6denmekte olan Ucretlerle
kargilastinimasidir. Bu karsilastirmada sadece Ucretler degil, calisma sartlari
ve Ucret disi imkanlar gdz éniine alinmaktadir. i¢c denge ise, kamu kesiminde
calisan personelin aldigi Ucretlerin, kendi aralarinda kargilastiriimasidir.
Ucret farkliliklari, objektif ve nesnel olgltlere dayandirimamissa, kamu
kesiminde kurumlar ve meslekler arasinda bir yarisma ve mucadele ortaya
cikacaktir'®),

Yeterli Gcretin ne oldugunu tanimlamak da ¢ok gugtur. Bu her Ulkenin
dzel sartlarina gore degisebilmektedir. ingiliz Tomlin, “Yeter sayida ve
nitelikte eleman hizmete ¢eken ve onlari hizmette alikoyan Ucreti” adil Ucret

kabul ederken, ingiliz Priestiey “hem calisanlar ve hem de toplum tarafindan

124 TORTOP : Personel Yonetimi, a.g.e.,s.108.
125 KESTANE : “Kamu Personeli Ucret Rejimi...”, a.g.m., s.17.
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kabul edilen ve kamu yonetimini etkin kilan Ucreti” adil Ucret olarak

tanimlamaktadir('?®).

5. Basariya Dayal Ucret

Basariya dayali Ucretlendirme sistemi, calisanlarin dcret, prim ve
ikramiye ve diger mali ve sosyal haklarindan herhangi birinin, bir kisminin
veya tamaminin, onceden konulan Olgutlere, hedeflere veya diger basari
belirleyici unsurlara ne derece yaklastiklari ya da ulasip ulasmadiklarina gore
belirlenmesi esasina dayanir. Basariya dayali Ucret sistemi, Ucretin ¢alisanin
uretime yaptig1 katki oraninda farklilastiriimasini esas almaktadir. Bagka bir
deyigle, Ucret politikasi c¢alisanlarin is  performanslarina  gore

duzenlenmektedir.

Bu sistemde calisanlarin is performansi ile Ucretleri arasinda dogru bir
oranti kurulmasi s6z konusudur. Bu orantinin gegerliligi ve kurulusgtaki etkin
uygulamasi, kurulug ¢alisanlari arasinda performansin geregine ve dnemine
iliskin  bir anlayisin olugsmasini saglamaktadlr(127). Nitekim, basari

degerlendirmesine dayali Ucretin bagslica U¢ 6gesi vardir:

i) Personelin goreviyle ilgili mal ve hizmet ciktisina yoénelik is

performansini dlgecek bir degerlendirme sisteminin olusturulmasi,

ii) Bagarinin degerlendirilmesi,

iii) Yapilan basari degerlendirmesi ile Ucretlendirme arasinda bir bag

kurulmasi ve verilecek Ucretin belirlenmesi,

126 TORTOP : Personel Yonetimi, a.g.e., s. 109.
127 CANMAN : insan Kaynaklari..., a.g.e., s. 207.
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Bu Ogelerden ilk ikisi, basari degerlendirme sisteminin temelini
olusturur ve degerlendirilen basarinin  basariya dayali  Ucretle
iligskilendirilmesini saglar. Calisanlarin yeteneklerinin yaptigi isin nitelik ve
gereklerine ne Olgide uyup uymadigini arastiran ya da calisanin isteki
basarisini saptamaya calisan basari degerlendirmesi, objektif analiz ve
sentezler kullanarak personelin isindeki basarisinin ve gelisme yeteneginin
sistematik olarak Olger ve basari ile Ucretlendirme arasinda bag kurulmasini
saglar. Boylece, basarisi degerlendirilen personelin bu basarisi karsisinda
adilce Ucret alabilmesi saglanmig olur. Bu anlamiyla, basariya dayal Ucret
sistemleri bir amag¢ degil, ¢alisanlarin emeginin karsiligini adilce almalarini

saglayan bir aragtir.

Basarlya dayali Ucretlendirme sistemleri, basari degerlendirme
sisteminin yapilan isin niteligine gore iyi kurulmus olmasi, basari
degerlendirme sonugclari ile Ucret arasinda makul bir bag kurulmasi ve
calisanlar ile isveren kesimlerince benimsenmesi durumunda basarili bir

sekilde uygulanabilmektedir.

Basari deg@erlendiriimesi yoluyla, ¢alisanlarin verimliliginin artiriimasi
yoluyla Uretimin artirimasi ve boylece maliyetlerin dusurulmesi, galiganlara
katkilariyla iligkili Ucret Odenmesi, Ulke kaynaklarinin daha rasyonel
kullanilmasi ve genel olarak tum Ulkede ekonomik refah duzeyinin

artirlmasina yonelik uzun dénemli bir katki olusturulmasi saglanabilir'?®.

Basariya dayali licretlendirme su varsayimlara dayanmaktadir{'?®.

> Kurumlar bireysel veya takim olarak dretilen c¢iktiyi

Olcebilmelidirler.

128 DPT : Verimlilige Dayah Ucret Sistemlerine Gegis Ozel ihtisas Komisyonu Raporu, DPT Yayin No.2342-
OIK : 558, (Ankara, 2000), s. 40.
129 OECD : Performance-related Pay Policies for Government Employes, (OECD, 2005), s.10
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Bireysel veya takim olarak uretilen ¢ikti bireyin veya takimin is

performansina katki yapacak nitelikte olmalidir.

Odeme yapilacak olanlar i¢in bu édeme unsuru ile yapilan katki

arasinda makul bir bag kurulabilmelidir.

Basari ile Ucret arasinda iligki kurmak isteyen kurumlar degisik

sistemler uygulamakla birlikte, degerlendirme uygulamalarinda baslica ug¢

husus g6z 6nunde bulundurulmalidir

iii)

(130)

is performansinin degerlendiriimesi ile licret arasindaki iligkinin

bireysel, grup ve kurumun performansina goére ele alinmasi,

Satig, karlihk, maliyet gibi sonuglara yonelik kriterler ve subjektif
deger vyargilarina iligkin odlgimlerin, performans olgimunde

kullanilan yonteme uygun olarak kullanilmasi,

Basari degerlendirmesi sonucunda, basarili ¢calisanlara ucret artis
donemlerinde prim ya da ikramiye adi altinda ek Odemeler

yapilarak basarinin édullendirilmesi.

5.1. Tarihsel Gelisim

1980’lerden itibaren ortaya c¢ikan degisim ruzgarlari ve gelismeler,

geleneksel yonetim anlayislarinin yerini stre¢ odakl, dinamik, etkilik ve

verimlilik

ilkelerine gore oOrgutlenmis yalin kurumlarin alacagini ve

orgutlenme bicimleri ile hizmet yuratme sureglerinin batinUyle degisecegini

gOstermektedir. Ayrica ginimuz kurumlarinda bilgi ve bilgi teknolojilerinin

oneminin artmasiyla birlikte surekli 6grenme, rekabet, verimlilik ve kalite

130 DPT : Verimlilige Dayalt..., a.g.r., s. 39.
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kavramlari yonetim dunyasinin anahtar kavramlari haline gelmekte ve
giderek musteri veya hizmet alan odakli hizmet yuratme bigimleri kurumlar
icin egemen stratejiye donusmektedir. Bu kapsamda, kurumlar etkinlik ve
verimlilik ilkelerinin 6n plana c¢iktigi rekabetc¢i hizmet ydritme yapilarina
uydurabilmek i¢in kurumsal yoOnetim surecinde ve insan kaynaklari
yonetiminde kapsamli degisiklikler yapma ihtiyaci hissetmiglerdir. Bu suregte
calisma, c¢alisan, Ucret ve diger unsurlar, ¢agin gereklerine gore yeniden

g6zden gegirilerek tanimlanmaya baslanmistir.

Basariya dayali Ucretlendirme sistemleri daha o©Oncesinde bazi
ulkelerde kismen uygulanmakla birlikte 1980’li yillardan itibaren genigleyerek
bircok llkede uygulamaya baslamistir '*V. Calisanlarin basarilarinin toplu
olarak degerlendiriimesi ve maaslarinin toplu olarak artirilmasi nedeniyle,
1980’li yillarin ortalarina kadar gergek bir basariya dayali Ucret sisteminden

bahsetmek olanakli degildir!’*?).

1990’ yillardan itibaren, basariya dayali Ucretlendirme sistemleri daha
da geligtirilerek, basari degerlendiriimesinin dogru bir sekilde yapilmasi ve
bagsari ile Ucret arasinda gercek bir bagin kurulmasi amaclanarak daha

sistematik bir bicimde dizayn edilmeye baglanmistir.

131 OECD : a.g.e., s. 27, 28.
132 OECD : a.g.e., s. 28.



Tablo 4 — Tarihsel Siire¢ icinde Basariya Dayali Ucretlendirme Politikalarinin Gelisimi

(133)

Basariya Dayali Ucretlendirme Sisteminin Uygulamaya Girisi

1960-1970 1971-1980 | 1981-1985 1986-1990 1991-1995 1996-2000 2000-
Kanada A.B.D. Ispanya Danimarka Finlandiya Avustralya Fransa (2004)
(1964) (1978) (1984) (1987) (1992) (1997)
Hollanda italya (1993) Almanya (1997) Macaristan
(1989) (2002)
Yeni Zelanda | irlanda (1995) | Kore (1999) Isvigre (2000)
(1988)
isveg (1989)
Ingiltere
(1985-1987)
Danimarka
(1987)
Sistemde Yapilan Revizyonlar
A.B.D. (1984) Isveg (1994) Danimarka(1997- | irlanda (2002)
2002)
Ingiltere A.B.D.’de baz
(1996) birimlerde
(2004)
A.B.D. (1994)

133 OECD : a.g.e., s. 30.
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5.2. Basari ve Ucret iligkisi

Gelismis ve gelismekte olan Ulkelerde verimlilik artisi olgusunun
bilincine varilmig olmasi nedeniyle, verimlilik artirici tekniklerin gelistirilip
yaygin olarak kullaniimasi ve personelin is performansinin dlgimua geregdinin
kavranmasi 1980 |Ii yillardan sonra ortaya cikan yeni bir gelismedir.
Gergekten de, son yillarda nihai mal ve hizmet Uretiminin artarak
cesitlenmesi, Uretimde kullanilan faktérlerin giderek kitlasmasi ve buna bagh
olarak ortaya cikan faktor fiyatlarinin pahalilasmasi, ginimuzde kaynaklarin

daha verimli kullaniimasi sorununu giindeme getirmistir >4

1980’li yillardan itibaren, verimlilik, etkinlik, musteri veya hizmet alan
odakhlik ve kalite kavramlarinin dikkate alindigi yeni yonetim teknikleri ve
anlayiglari 6zel sektor kurumlarinda oldugu gibi kamu sektorinde yer alan
kurumlarda da uygulanmaya baglanmigtir. Bu suregte yonetim sureci anilan
bu kavramlar c¢ercevesinde yeniden sekillenmeye baslamis ve yodnetim

surecinde yeni teknik ve sistemler uygulanmaya baslanmistir.

Bu baglamda personelin basari ve Ucret artigi iligkisine dayanan bir
ucret politikasinin personel ve kurum bakimindan cesgitli faydalari vardir.
Personelin artan ig veriminin Ucretine yansiyacagini bilmesi onun is
motivasyonunu artirir, daha fazla Ucret elde edebilmek amaciyla, eskiye
oranla daha akilci galisarak kurumun mal veya hizmet Uretiminin artiriimasi

veya kalitesinin yukseltiimesine katki saglar.

Basari-Ucret iligkisine yoOnelik Ucret yoOnetiminin  uygulanmasi
kurumlarda bilgi teknolojilerinin yogun olarak kullaniimasi zorunlulugunu
beraberinde getirmekte, kullanilan yeni teknolojiler sayesinde is surecleri
degismekte ve gelismekte, calisanlarin yetistiriimesi ve egitiimesi ihtiyacina

paralel olarak insan kaynaginin niteligi de artmaktadir.

134 DPT : Verimlilige Dayali..., a.g.r., s. 7.
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5.3. Basariya Dayali Ucret Tiirleri

Calisanlarin  ozelliklerinin  Glkeden Ulkeye, kurumdan kuruma ve
sektorden sektore farklihk gdstermesi onlarin takdir edilmeleri ve takdir
ediime sonuglarini  etkilemektedir. Eger calisanin  verilen gorevi
gerceklestirebilmesine iligkin beceri, bilgi vb. yetenekleri yoksa ylksek
gudulenmis olsa bile basari olamaz. Calisanlarin is performansi veya
orgutteki yeri agisindan uygun ve adil olan takdir, yerinde bir takdir olarak
anlagiimahdir. Boylece, ucretin yerindeligi, oncelikle sosyal konuma uygun

yasam standartlarini saglayip saglamadi§i agisindan degerlendirilmelidir{">®.

Diger taraftan basari degerlendirmesi sonucunda plaket verilmesi,
sertifika verilmesi, ek tatil, meslekte kideminde ilerleme, idari kadrolara
secilme, kurumun diger mali ve sosyal imkanlarindan faydalandirma gibi
tesvik araglari kullanilabilmektedir. Tegviklerin temel amaglari, performans,
verimlilik ve kaliteyi artirmak, Ucretlendirme maliyetini azaltmak, c¢alisanin
orgute baglihgini artirmak ve birlikte basarih olma yolunda ortaklik

duygusunu asilamaktir.

5.3.1. Parca Basina Ucret Odeme

Basariya dayali Ucret sistemleri icinde en eski ve en basit olani parca
basina Ucret ddeme sistemidir.Bu sistemde Ucret, sarf edilen zamana
bakmadan, imal edilen parca adedine gore hesaplanarak odenmektedir.
Calisan bakimindan kazanilacak Ucret tutari, yaptigi is birimleriyle orantili bir
sekilde artmakta veya azalmaktadir. Zaman esasina gore Ucret sistemlerinde
mal veya hizmet Uretimi degisikliklerinden kaynaklanan kazang¢ veya kayip

calisana ait oldugu halde calisanin is performansi ve c¢ikti sonuglarinin

135 Mustafa ONCER : “isyeri Ortaminda Calisanlarin Performansini Etkileyen Fiziksel Cevre Kosullar”, Verimlilik
Dergisi, Sayi : 2000/3, s. 83, 84.
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degerlendirildigi pargca basina ucret uygulamasinda kazang¢ veya kayiplar

calisana aittir'%®).

5.3.2. Prim Odeme

Basari degerlendirmesine dayali degisken ucret uygulamalarindan en
fazla kullanilani prim 6demeleridir. Prim 6denmesine dayali Ucret turt miktar
ve kalite bakimindan basaril sayilan ¢alisanlara adilane bir Ucretin verilmesi,
calisanlari daha iyi ve daha fazla ¢galismaya tesvik gayesi gibi mulahazalara
dayanmaktadir"*”. Prim uygulamalari iginde bulunulan sektor ve yapilan isin
dogasina goére farkhlik goOstermektedir. Prim uygulamasi ile en sik
karsilagilan alanlarin, bazi sektorel bankacilik uygulamalari, perakendecilik
ve orta ve ust kademe yoneticilik oldugu goérilmektedir. Prim uygulamasinin
temel mantigi, énceden belirlenmis hedeflerin asilmasi durumunda, temel
Ucrete ek olarak 6deme yapilmasina dayanmaktadir. Satig adetlerinin tahmin
edilen dizeyin Uzerine ¢ikmasi halinde ilgili personel prime hak
kazanmaktadir. Prim  miktarlarinin  belirlenmesinde, zaman, miktar
kademeleri, fiyat kademeleri gibi kriterler konularak personelin is performansi

ve degerlendirilen basarisi ile prim arasinda bag kurulmaktadir.

Kurumlarda uygulanan prim 6deme sistemi genelde c¢alisanlari motive
eden ve bu yuzden yaygin olarak kullanilan bir ara¢ olmustur. Genellikle, yilin
onceden belirlenmis bir zamaninda ve ideal olarak yil sonunda dagitilir. Her
calisana verilecek prim miktarini belilemede en yaygin yontem, primi Ucretin
belirli bir ylzdesi olarak hesaplamaktir. Bu durumda, Ucret yukseldik¢e prim

38 Prim uygulamasinin kurumsal basari degerlendirmesine gore

de yiikselir'
kurgulanmasi  durumunda, ekonomik kriz dénemleri hari¢, prim
uygulamalarinin yapildigi kurum ve sektorlerde kar artiginin surekli olmasi

prim 6demelerinin gelenek haline gelmesine yol agar ve galisanlar ekonomik

136 ZAIM : a.g.e., s. 210.
137 ZAIM : a.g.e., s. 210, 211.
138 BARUTCUGiL 1a.g.e.,s. 245.
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durumlarini buna gore belirlerler. Bu durum, basariya dayali ucret anlayigina
kargit bir durumdur. Zira basari degerlendirmesi olumlu veya olumsuz
olabileceginden temel Ucrete yansimasi da buna goére olacaktir. Calisanlar
prim uygulamasinin basari degerlendirmesine bagli oldugunu ve devaminin

kurum performansina gore olacagini benimsemelidirler.

Takim tarafindan yapilan iglerde, belirlenen prim Olgutleri
gerceklestirildigi takdirde prim takima odenir. Prim takim iginde, bireylerin
calisma surelerine veya katkilarina goére paylastirilabilir. Bu tir sistemler
takim calismasini, dayanismayi, yardimlasmayi tesvik ettigi igin tercih
edilmektedir. Ayrica, bireysel rekabet yerine is gruplari arasi rekabetin
gelmesi, bireysel dusmanlik ve c¢ekemezlikleri de Onlediginden, gatismayi

azaltici etki yapmaktadirt®),

1980 vyilindan beri, ABD’de toplu soOzlesmeler ile gergeklesen
geleneksel maas artiglarinin yerini basari degerlendirmesine bagh primlerinin
aldigi ve blyuk olgekli sirketlerin % 97’sinin, orta dlgeklilerin ise % 86’sinin
yoneticilerinin Ucretlerini bu sekilde belirledikleri gorulmektedir. Bu durum,
hem calisanlarin hem de orgutlerin bundan yarar sagladiklari bigiminde

yorumlanmaktadir4?.

Bireysel prim oOdenmesinin hem bireysel hem de Orgutsel is
performansini zayiflatabilecegdi savunulmaktadir. Yapilan birgok arastirma da,
bu 6deme bigiminin takim calismasini zaafa ugrattigi, kisa vadeli bir

yaklasimi 6zendirdigi ve insanlarda Ucretin performansla degil dogru kisilerin

139 YUKSEL : a.g.e., s. 229.
140 Burcu KUMBUL : “Ucrette Adaleti Saglayan Performansa Dayali Ucret Sistemleri’, http:/www.isguc.org/
bkumbul1.htm, 04.08.2006.
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gbzune girmekle baglantili oldugu inancini yayginlastirdigi sonucunu ortaya

koymustur™".

5.3.3. Kar Paylagimi

Kar paylasimi, ¢calisanlarin is performanslarini, is sureclerine katilimini
ve katkisini, dolayisiyla verimliligini artirmak igin, kurumda ortaklik kavrami
olusturarak kurum karinin belirli bir oraninin ¢alisanlara dnceden belirlenen
Olgltler  dogrultusunda  6denmesi temeline dayanan bir  Ucret

(142) By uygulama genelde 6zel sektor kurumlari igin uygun

uygulamasidir
olmakla birlikte bankacilik gibi 6zel sektore konu olan alanlarda faaliyet

gosteren kamu kurumlarinda da uygulanabilmektedir.

Kar paylasiminda, isverenle c¢alisan arasindaki iligkiyi guc¢lendirmek,
calisanin igyerine ilgisini artirmak, ¢alisanlari kurumun karini yukseltmek igin
daha fazla calismaya Ozendirmek, personelin mali guvenligine katkida
bulunmak gibi amaglar gudulerek calisanlara normal Ucretlerine ek olarak
kurum karinin belli bir oraninin 6denmesi 06ngoérilmektedir. Calisanlara
yapilacak odemeler, prim adi altinda nakit olarak veya sonradan odenmek

lizere belli bir siireligine fonda tutularak yapilabilir*?.

Kar paylasimi uygulamasi, kurumlarin énceki doneme gore daha az
kar ettigi veya zarar ettigi donemlerde galigsanlara dnceki doneme gore daha
az veya herhangi bir ddeme yapilmayacadindan huzursuzluk kaynagi

olabilmektedir. Bu tur uygulamalarin 6nune geg¢mek igin, kurumlarin karla

141 Jeffrey PFEFFER : Ucret Konusunda Alti Tehlikeli Efsane, insanlari Yénetmek, Cev.Giindiiz BULUT,
MESS Yayinlari No.307, (Istanbul, 1999), 5.102.

142 Hamza ATES, Soner UNAL, Tiirk Kamu Yénetiminde Performansa Dayali Ucret Sistemlerinin
Uygulanabilirligi Sorunu, Kamu Yénetiminde Kalite 3. Ulusal Kongresi Bildirileri, TODAIE Yayinlari, (Ankara,
2003), s. 320, 321.

143 KUMBUL : a.g.m., www.isguc.org.
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kapatimayan yillarda ikramiye adi altinda oO6demeler yaptigi

gorilmektedir™4).

5.3.4. Hisse Senedi Verme

Gunumuzde, g¢alisanlarin Gretim ve karar alma surecine etkin katilimini
saglamak, is performansi ve kurum verimliligini dogrudan artirmak igin onlari
kuruma ortak etme programlarinin yururluge koyuldugu goérulmektedir. Hisse
senedi verilmesi yonteminde, kurumlar, her yil elde edilen karin dagitiimasina
karar verilen bolumunu hisse senedi olarak calisanlara verirler. Boylelikle
calisanlar isletmenin ortagi durumuna gecerler. Hisse senedi verme, kurum
mulkiyetinin ¢alisanlarca paylasimi ilkesinin somutlasmis bir modelidir.Bu
yonde calisanlara ve yoneticilere yonelik tesvik edici uygulamalardan birisi de
hisse senedi opsiyonudur. Hisse senedi opsiyonu, kurum paylarinin
calisanlara fiyat ve/veya zaman avantaji ile satilmasidir. Opsiyonun fiyati
genellikle satis donemi piyasa degeri ile saptanir ve vergi indirimi gibi tesvik

olanaklari icerebilir™®.

Hisse senedi verilmesi yontemi daha c¢ok 0zel sektorce
basvurulabilecek bir tesvik modeli olarak algilanmasina ragmen modelin
genel yapisi ve igleyisi kamu kurumlari igin de kullanilacak uygulamalara
sahiptir. Ozer sekter niteligi agir basan kamu kuruluslarinda calisanlara belirli
oranlarda pay verilmesi, kurumun 6zel sektdr gibi kar gudusu ile hareket
etmesine ve is performansinin klasik memur zihniyetini asarak, yerlesmesine

olanak tanimasi bakimindan dnemli bir adim olusturacaktir.

144 Ayse UNAL : Performansa Dayal Ucret, KAMU-iS Sendikasi Yayinlari, (Ankara, 1998), s.33.
145 ATES, UNAL : a.g.e., 2003, s. 321.
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5.3.5. Ucret Artisi Yapma

Bu uygulamada, basari degerlendirmesine dayali Ucret artiglari diger
ucret artislari disinda, degerlendirme sonuglarina goére ¢alisanlarin
basarilariyla oranti saglayacak bigcimde farkhlastirarak artiriimaktadir.
Kurumlar bu uygulamada basari degerlendirmesine dayali 6deme yapmak
amaciyla personel giderleri toplaminin belli bir orani kadar édenek ayirirlar.
Diger Ucret artiglari diginda bagariya dayali Ucret artisi genellikle yillik %5
civarindadir. Kurum karlarinin veya hedeflerinin dizeyine gbére bu oran
%10’a kadar ¢ikabilmektedir.

5.3.6. Odiil Verme

Basariya dayali Ucretlendirmede odemeler, belirlenmis ya da
belirlenmemis donemlerde, performansi yuksek olan personele 6dul verme
bigiminde de uygulanabilmektedir. Oddllerin édenme zamani ve miktari
orgutlerin personel ve Ucret politikalari cergevesinde belirlenmektedir.
Odiiller, 6nemli bir performans gosteren birey ya da takimi gidilemek

amaciyla verilen maddi olan ya da olmayan 6gelerdir.

Bazi 6rgutler dusik veya yetersiz performans gosteren galisanlara hig
ek Ucret zammi vermemekle yetinirken, bazi érgutler enflasyon zammindan

kesintiye gitme uygulamasini da benimsemektedirler.

5.4. Basariya Dayal Ucretin Tercih Edilme Nedenleri

Kurumlarda basari degerlendirme ve buna dayall Ucretlendirme
sisteminin iyi bir gekilde kurulmasi gerekmektedir. Gerekli analizler
yapillmadan ve kurumsal analizler hazirlanmadan yuzeysel olarak moda
anlayisiyla kurulan degerlendirme sistemleri yarar yerine farkinda olmadan

kurum performansina olumsuz etki yapabilir.
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Genel olarak basariya dayal Ucret sistemine geciste iki temel amacin
gerceklestirimesi hedeflenmektedir. Bunlar, sistemin yonetsel degisim
¢abalarinin gostergesi olmasi ve iyi is performansinin 6zendirilmesi ve

personelin daha iyi motive edilmesinin bir araci olmasidir.

GunUmuzde, calisanlarin Ucretlerinde adaleti saglanmasina ydnelik
olarak onlarin ig performansi ile Ucretleri arasinda bir bag kurulmasi amacina
dayanan basariya dayal Ucretin dnemi gun gegtikgce artmaktadir. Kurumlarin
yonetim yapilarinin giderek sadelesmesi ve yatay orgltlenme yapilarina
gecisle birlikte geleneksel olarak merkezde toplanan gug, daha alt yonetsel
birimlere aktarilmakta ve yoneticiler kendi astlarinin Ucretlerini belirlemede
daha fazla yetkiyle donatiimaktadir. Bu degisimle birlikte calisma literatlru
uretim yapan veya hizmet ylrGten calisanlara odaklanmaya baslamis,
calisma kosullari, motivasyon, degerlendirme, Ucret ve calisanla ilgili diger

kavramlar lizerine analizler ve yazinsal calismalar artmistir{™®).

Basari dederlendirmesine bagh ucretlendirme sistemi ile, kurumlarda
personel maliyetleri fazla artirimadan, is performansi ylksek basarili
¢alisanlarin 6dullendiriimesi saglanabilmektedir. Degisen ekonomik ve sosyal
kosullar ve artan kuresel rekabet kargisinda kurumlarin, verimli ¢alisanlarini
odullendirerek bu durumlarinin devam ettirmeleri, verimsiz calisanlari ise
odullendirmek yerine durumlarini gézden gecirmeleri ve bu durumlarinin
devaminin kurum tarafindan hos karsilanmadiginin c¢alisanlara iletiimesi,

degerlendirme ile olabilmektedir'*?").

OECD raporlarinda da vurgulandigi Gzere, Ucret, bir yandan kamu
sektord verimliligini artirma, diger yandan da kamu sektoru tarafindan dretilen
hizmetlerin kalitesini gelistirme mekanizmasi olarak gortlmeye baglanmistir.

Yakin zamanlarda bircok Ulkede bireysel basariya ya da takim basarisina

146 ACAR : a.g.e., s.62.
147 BARUTCUGIL : a.g.e., s. 246, 247.
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bagli Ucret uygulamalarina gecise yoénelik egilimler, baylik ¢ogunlugu OECD

lilkelerinde gdriilmek iizere, artmaktadir™®).

Basariya dayali Ucretlendirme sistemi, toplumsal ve makroekonomik
nedenlerle de tercih edilmektedir. Bununla birlikte, basari-tcret artisi iliskisi,
teknolojik degisimi de beraberinde getirmektedir. Teknolojik degisim
sonucu yenilenen suregler, ¢calisanlarin yetistirimesine ve egitiimesine neden
olmakta ve insan kaynaginin niteligini artirmaktadir. Basari-tcret artigi iligkisi
ekonomik buylimeyi hizlandirir, Uretim kaynaklarinin daha etkin
kullanilmasini saglar, maliyetlerde ve fiyatlarda asamali dususlere yol

acar'9,

5.4.1. Kurum Agisindan

Basari degerlendirmesine dayali Ucret uygulamasinin kurum agisindan
nitelikli calisanlari gekme ve elde tutma, calisanlari motive etme, kurum
basarisini artirma ve personel maliyetini azaltma gibi gesitli faydalari

bulunmaktadir.

5.4.1.1. Nitelikli Calisanlari Cekme ve Elde Tutma

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

varsayimiyla nitelikli galisanlar tarafindan tercih edilecektir.

Degerlendirme sisteminin, calisanlarin o6rgute yaptiklari katkilarla

Orgutten elde ettikleri Ucretleri arasinda kuracagi bag calisanlar tarafindan

148 Dogan KESTANE : “Performansa Dayali Ucret Sistemi ve Kamu Kesiminde Uygulanabilirligi” Maliye Dergisi,
Sayi : 142, (Ocak-Nisan 2003),. s. 126.
149 DPT : Verimlilige Dayali..., a.g.r., s. 8.
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makul karsilandidi surece, calisanlarin is performansi artacak ve kuruma
olan katkilari olumlu olarak devam edecektir. Degerlendirme sistemini yeterli
goérmeyen calisanlar is tatminsizligi hissedebilir, verimsiz ¢alisabilir ve hatta

orgutten ayrilabilirler.

5.4.1.2. GCaligsanlari Motive Etme

Kurum agisindan motivasyon kurum personelinin  ¢alismaya
baglamalarini, calismayi surdirmelerini ve gorevlerini istek ve coskuyla
yerine getirmelerini saglayan dizenlemelerin timudur. Kurumda Ucretle is
performansi arasinda bir iliski kurulmamissa, Ucret artisinin  motive edici
etkisi olmayacak ve cgalisanlarin is performansini etkilemeyecektir. Basariya
dayali Ucret sisteminin ¢aliganlari guduleyebilmesi icin bazi Ozellikleri
tasimasi gerekir. Ucret ile performans arasindaki iliski acik, anlasilir ve
dolaysiz olmalidir. Ayrica, Ucretle is performans arasinda kurulan bu iligki

calisanlar tarafindan tam ve dogru olarak algilanmalidir.

5.4.1.3. Kurum Basarisini Artirma

Basariya dayali Ucretlendirme, basari degerlendirmesi sirasinda
calisanlara verilen hedefler sayesinde, kurumun amaglarina daha kolay
ulasmasini saglar. Basari degerlendirmesi kurum gorevlerine iligkin belirgin
hedefler belirleyerek c¢alisanlarin is performanslarini analiz eder ve dogru
Kisileri dogru miktarlarla ddullendirir. Bu sayede, yetenekli kisilerin kuruma
yonelmesi ve mevcut yeteneklerin elde tutulmasi saglanir, kurumun is
performans dlzeyi yukselir; hiz ve verimlilik artar. Basari dederlendirmesine
dayali Ucretlendirme ile ¢alisanlar daha yuksek Ucret alabilmek igin kurumca
belirlenmis Olgutleri gerceklestirmeye caligirlar. Bu da, 6rgut hedeflerinin

gerceklesmesini saglar ve kurum basarisini artirir.
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Toplam kalite yonetimi gibi yeni yonetim modellerinin uygulanmasinda
odullendirme yontemi olarak basariya dayali Ucret sistemleri uygulanmakta;
basariya dayali Ucretlendirme sistemi bu tur modellere son derece uygun
dismektedir. Bireysel performansin artmasi, 6rgitin toplam performansini
artirmaktadir. Bu da kaliteyi artirarak orgutun hizmet kalitesinin surekliligini

saglamaktadir!™?.

is performansi-licret iliskisi rekabet giictinu artirmakta da etkili bir
aractir. Basariya dayal bir Ucret politikasi, optimal maliyet; bu ise daha fazla
mal satabilme, daha fazla Uretim ve daha fazla istihdam demektir.
Performans-ucret artigi iligkisi ayni zamanda kurulu kapasiteden tam
yararlanma olanagdini saglar. Boylece kurum kaynaklari optimal olarak

kullanihr ve maliyet/fayda dengesi kurum lehine artar.

5.4.1.4. Personel Maliyetini Azaltma

Yoneticiler kisitli personel butgesini en iyi dagitmanin yolunun is
performansi yuksek kisilerin ddullendiriimesi olduguna inanmaktadirlar.
Basar1 de@erlendirmesine dayali Ucret sistemi verimlilik artisi saglamak
suretiyle kurumlarda emek maliyetini azaltmaktadir. Bu yuzden kurumlar

tarafindan tercih edilmektedir.

Basariya dayali Ucretlendirme c¢aligsanlarin, bireysel is performansina
yaptigl olumlu etki ile drgutun toplam is performansini artirmaktadir. Bu da
kaliteyi artirarak oOrgutin rekabet gucunU surddrmesini saglamaktadir.

Basariya dayali ucretlendirme sistemlerinin prim, kar ve kazang¢ paylasimi

150 KESTANE : “Performansa Dayali Ucret...”, a.g.m., s.133-135.
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gibi birtakim uygulamalari kurumda verimlilik ve karlilik artigini tegvik ettigi

icin tercih edilmektedir'®".

Basariya dayali Ucret sistemi galisanlarin moralini artirma yoéninde
etkili bir aracgtir. Genel olarak parasal araglar her zaman guglu bir gidileme
aracl olmustur. Basariya dayali Ucret sisteminin uygulamaya baslamasi ile
birlikte bu sistemi uygulayan kurumlarda %1 ile %35 oraninda verimlilik artigi
saglandigi gorulmektedir. Degerlendirme ile dusuk ve ylksek performans
dizeyindeki personelin ayirt edilebilmesi sagdlanir. Bdylece iyi Ucretle basaril
olan personel ddiillendirilerek kuruma baghligi artirilir ve kurumda tutulur'®?.
Verimli ¢aliganlarin kurumda kalmasi dolayh olarak personel maliyetini de

azaltacaktir.

Basariya dayali Ucret uygulamaya konuldugunda, 6rgut iginde surekli
ve daha yogun bir iletisim saglanacak ve personel maliyetleri daha iyi
denetlenebilecektir. Bunun da oOtesinde, motivasyonu surdurmek igin
terfilerin, Ucret artiglarinin ve primlerin arag olarak kullaniimasi gereksinimi

ortadan kalkacaktir''%® ),

5.4.2. Caliganlar Agisindan

Basariya dayali cret ile bagarili kisiler 6dillendiriimektedir. Ozellikle,
basarili bir kisi g¢alismasinin karsiigini ve bireysel farklihginin katkisini
Ucretinde gormek ister. Butun iyi niyetini ve galisma gucund ortaya koyan bir
personel kendisinden daha az c¢alisan bir personelle ayni Ucreti alirsa
motivasyonu olumsuz yonde etkilenecektir. Dolayisiyla basariya dayali

ucret, calisanlardaki esitsizlik duygusunu kaldirarak Ucretin tatmin edici ve

151 KUMBUL : a.g.m.
152 SABUNCUOGLU : a.g.e., s.219.
153 BARUTCUGIL : a.g.e., s. 243.
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adilce dagitiminin  saglandigina iliskin  bilincin  personel arasinda

yerlesmesinde etken rol oynamaktadir®*.

Takdir edilmek, c¢alisanlar agisindan Onemli bir motivasyon
aracidir. Ozellikle de takim ¢alismasinda bile olsa, bireysel farklihgin takim
calismasina yansimasinin  degerlendirilmesi, calisanin  beceri ve
yeteneklerini ortaya ¢gikarmasina ve galisma kosullarinin bu sisteme uygun bir
bicimde duzenlenmesine neden olur. Basariya dayali Ucret uygulanmasinin
calisanlarin  beklentilerini  kargilamasi sistemin saglhkh bir bigimde

isletiimesine baghdir.

lyi bir ticret ve yliksek Ucret artiglari personeli ve yoneticileri kurumda
tutmaya yarar. Bunun bir yonu, kurumun, nitelikli ¢aligsanlarin ve yoneticilerin
isten ayrilmasindan dogabilecek maliyetten kurtulmasi; diger yonu de
calisanlarin, performanslarini ortaya c¢ikarabilecekleri ve bunun o&diillerini
alarak ig tatmini saglayabilecekleri bir c¢alisma ortamina kavusmus

olmalaridir{’®®,

Ucret plani, basari degerlendirme ile birlikte uygulanacagi icin diisiik
performansin artirlmasi ve calisanlarin kalite ve musteri memnuniyeti

ilkesini benimsemeleri yonunde tegvik yaratir.

Basariya dayali Ucret, calisanlarin igleri igin daha fazla sorumluluk
duymasini saglayacaktir. Verimlilik artisini saglayacak etkin bir 6zendirici
olacaktir. Calisanlarin is tatmininin artmasi ile birlikte sikayetler ve ise
devamsizlik azalacaktir. Calisanlarin goOsterecegi ek performans, 6rgutu
daha rekabetci kilacaktir. Bu da calisanlarin kariyerini ve bireysel

sayginliklarini glglendirecektir. Ozellikle, ekonomik belirsizligin yogunlastigi

154 DPT : Verimlilige Dayal..., a.g.r., s. 43, 44.
155 DPT : Verimlilie Dayali..., a.g.r., s. 44.
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ve is olanaklarinin zayifladigi dénemlerde bu Ustanlikler daha da

belirginlesecektir. Calisanlar, sistemin tum bu yararlarinin farkinda olmalidir.

5.5. Basariya Dayali Ucretlendirme Sisteminin Uygulanmasi

Basari degerlendirmesine dayali Ucretlendirme sisteminde, sistemdeki
aksakliklarin saptanarak giderilmesi agisindan, sistemin uygulanisi ve
sonugclarini ortaya koyan istatistiksel arastirmalarin yapilmasi gereklidir.
Ayrica sistemin tutarli ve adil olmasinin saglanmasi agisindan da sonuglarin
dikkate alinmasi énem tasimaktadir. Ote yandan, calisanlar arasinda bilingli
veya bilingsiz bir ayrimciigin yapiimasini Onlemek igin de, uygulama

sonuglarinin izlenmesi son derece énemlidir.

Gorev unvanina gore belirlenmis bir Gcret sisteminden, daha esnek,

basariya dayali bir {icretlendirme modeline gecmek igin bir kurum('®®;

> Yeni sistemin, var olan en iyi dusuncenin sonucu oldugu ve
Uzerinde yoneticiler dahil tum personelin uzlasmis oldugundan

timuyle emin olmalidir.

» Yeni yapinin, plandan etkilenen tim calisanlar icin esit ve adil

firsat yaratmasindan memnun olmalidir.

> Ucretlendirmesi  degisecek olanlara  yeni  kavramlari
benimsetmek i¢in ¢aba harcamaya hazir ve istekli olmal ve
plani yeterince ayrintili olarak agiklamasina yodnelik egitim
programlarina agirlik vermeli, yeni ucretlendirme sisteminin
calisanlar ve orgut icin neden en iyi sistem oldugunu

anlatmalidir.

156 BARUTGCUGIL : a.g.e., s. 242, 243.
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» Yeni planin  uygulanmasi ve sonuglarinin alinmasinda

yeterince zaman tanimaya istekli ve sabirli olmalidir.

> Yeni ucretlendirme yaklasiminin uygulanmasini yakindan
izlemeli ve c¢alisanlarin olumlu ve olumsuz tepkilerini

iletebilecekleri kanallar olusturmalidir.

» Calisanlarin, Ucret yerine kazanabilecekleri diger parasal
olmayan araglar olusturmali; degisken basariya dayali Ucret
sistemini kurarken, calisanla yoOnetici arasindaki ortakligi

vurgulamali, kurum amagclarinin paylasiimasini saglamalidir.

» Geleneksel unvana bagh ucret skalasini bilgi ve basariya bagli
degigsken Ucret sistemine donusturmenin, oOrgutin degerini
yukselten uzun doénemli bir yaklasim oldugunu anlamali ve

calisanlarla bunu paylagsmalidir.

» Sistemin ¢ok onemli bir amacinin en iyi insanlari elde etmek ve

elde tutmak oldugunu asla unutmamalidir.

Basariya dayali Ucretlendirmede, bireysel farkhliklar dogru olarak
saptanmis olsa bile, sonugta calisan icin ciddi bir Ucret farki veya diger
faydalar yaratilamiyorsa sistemin kurulmasi igin harcanan butiun emekler
bosa gidecektir. Basari degerlendirmesine dayali Ucretlendirme sisteminde,
sistemdeki aksakliklarin saptanarak giderilmesi agisindan, sistemin
uygulanigi ve sonuglarini ortaya koyan istatistiksel arastirmalarin yapilmasi
gereklidir. Ayrica sistemin tutarli ve adil olmasinin saglanmasi agisindan da
sonuglarin dikkate alinmasi 6nem tasimaktadir. Ote yandan, caliganlar
arasinda ayrimciligin yapilmasini dnlemek i¢in de, uygulama sonuglarinin

izlenmesi son derece 6nemlidir.
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Kurumlar, birey, takim veya kurum basarisina dayall
ucretlendirmelerin yarar ve sakincalarini dikkate alarak, birden fazla plani
birlikte veya bu planlarin bir sentezini, kurum kulturlerine gore yeniden
uyarlayarak uygulayabilmelidir. Uygulamadan kaynaklanacak hatalar
onceden tahmin edilmeli, uygulamada ulkenin veya uygulanacak kurumun
gecmisi ve kulturu dikkate alinmalidir. Yeni plan ve projeler uygulamaya
gegirilirken c¢alisanlarin  onayinin alinmasi ve onlarin da sistemin

olusturulmasinda katki saglayabilmeleri 6nemlidir.

Basari degerlendirme sureci sistemin kalbidir. Basari
degerlendirmesinin bir is igin standart kriterler belilenmesinden ziyade daha
onceden belirlenen hedeflere gore yapilmasi tavsiye edilmektedir. Basari
siralamalari ¢ok ayrintii olmamali ve esneklik saglanabilmelidir. Basari
degerlendirme butun yil boyunca suren c¢alisan ile amiri arasindaki diyaloga
dayanmalidir.  Degerlendirme  Gzerine  ayrintih  bir  geribildirimde
bulunulmalidir. Basariya dayali Ucretlendirme sistemi, ucretlerin

dagilimindan ¢ok etkili bir bagari degerlendirme sistemine dayanmalidir.

5.6. Basariya Dayali Ucret Uygulama Tiirleri

Basari degerlendirmesine dayali Ucretlendirme sistemi, Ucretleri is
performansi ile yeterliliklere baglamaktadir. Ucrete yonelik degerlendirme de
yil sonunda yapilan personelin is performans sonuglarinin gorasulmesi
sirasinda veya yalniz Ucret degerlendirme igin belirlenmis farkli bir zamanda
yapilabilir. Basariya  dayali ucretlendirme  sisteminin  basariyla

stirdiiriilebilmesi igin su ilkelere 6zen gdsteriimesi gerekmektedir!’":

i)  Ucretlendirme, personelin is performansinin karsihg olmali ve

Ucret ile is performansi arasinda makul bir denge olmalidir.

157 BILGIN : Kamu Performans..., a.g.e., s. 92.
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Ucretlendirme, kurumun 6zelliklerini, amacini ve Kkiltirin(

destekleyici nitelikte olmalidir.

Ucretlendirme, st yonetici, diger ydnetici ve diger personeli

birbirinden ayirmahdir.

Ucretlendirme, kurumun hizmet alani ve dénemsel faaliyetlerine

uygun periyotlarda olmalidir.

Basarlya dayali Ucret oranlari arasinda personelin basari

degerlendirmesine gore yeterli fark olmalidir.

Ucretlendirme ile basari arasinda bag kurulurken calisanlarin

kidemi dikkate alinmalidir.

Ucretlendirme sistemi, kurum iginde denge unsurunu gbzetecek
sekilde olmali, kamu ve Ozel sektérdeki diger kurumlarla

kiyaslamaya tabi tutulabilmelidir.

Ucretlendirme sistemi gegerli, adil, agik ve guvenilir ve

odullendirici olmalidir.

Ucretlendirme sistemi calisanlarin is performansini artirmaya
yonelik olmali ve c¢alisanlari motive edici unsurlara yer

vermelidir.

Bireysel is performansi, takim is performansi ve kurumsal is

performans arasinda dogru orantili bir iligki olmahdir. Baska bir anlatimla,

¢aba arttikca performans buyumelidir. Eger ¢abayla is performansi arasinda

oranli bir iliski yoksa, yani cabanin artmasina karsin is performansi
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blyumuyorsa, performansi etkileyen ve performansi Olgllen kisinin veya
takimin denetimi diginda kalan, kurum igi veya kurum digi1 kimi etkenler var

demektir'%®).

Basar1 degerlendirmesine dayali Ucret uygulamasi, kurum tarafindan
ortaya koyulan o6rgut hedeflerinin c¢alisanlar ile paylasimi yoluyla
gerceklestirimesinin saglanmasi amaciyla yapilir. Kurumsal degerlendirme
ve ucretlendirme sistemi altyapisi, kurumun olumlu ve olumsuz yonleri
gOzetilerek dogru bir sistem tasarimi yapildidinda, bireysel is
performanslarinda dolayisiyla da kurum performansinda gergcek anlamda
artiglar saglanabilir. Performansinin dogru bir bigimde degerlendirildigini ve
odullendirildigini hisseden kisi, basarili olmasini saglayan seyleri yapmayi

surdurur ve daha fazlasini elde etmek icin caba harcar.

Kurumlar, birey, takim veya kurum basarisina dayall
ucretlendirmelerin yarar ve sakincalarini dikkate alarak, birden fazla plani
birlikte veya bu planlarin bir sentezini, kurum &zelliklerine gore yeniden
uyarlayarak uygulamaktadir. Ornegin, bireysel performansi édiillendirmek
icin bireysel Ucret artiglari uygulanirken, diger yandan birimin performansi
nedeniyle tum birim Gyelerine, ayrica prim dagitilabilmektedir. Kurumlar,
calisanlari hem takim, hem de bireysel basariya gore 6dullendirmek onlarin

is performanslarini artirmak istemektedir('*®.

5.6.1. Bireysel Basariya Dayali Ucret

Bireysel basariya dayali Ucretlendirme, bireylerin is performansinin,
takim ve orgut performansindan bagimsiz olarak olgulebildigi durumlarda
bireysel performans ile Ucret arasinda kurulan dogru orantiyla, ¢alisanlarin

bireysel Ucretlerinin  belirlenmesi ve artirlmasidir.  Boylece, kurum

158 Giilten INCIR : “Performansa Dayali Ucret Sistemi Bir Demotivasyon Araci midir?”, MPM Anahtar Dergisi,
(Subat-2000), s. 5.
159 UNAL : a.g.e. s. 16, 17.
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calisanlarinin  performans degerlendirme sonuclarina goére temel Ucret
dizeyi g6z oOnunde bulundurularak Ucret verilmekte ve calisanlarin is

performansinin artiriimasi hedeflenmektedir('®?,

Bireysel basariya gore Ucretleme, bireysel is performansi ile Ucret
arasinda dogru orantiyla ucretlerin belirlenmesi ve artiriimasidir. dayali Ucret
sistemleri, personelin bireysel is performansi hedeflerinin gercgeklestiriimesi
durumunda o6dullendirimesi ve takdir edilmesi amaciyla kullanilan
ucretlendirme sistemleridir. Bu sistemlerin temel hareket noktasi , Ucret
artiglarinin  belli  bir boliminin ¢alisanin is performansina gore
belirlenmesidir. Buna karsi olan gorugler olsa da basarili is performansini

licretlere yansitma konusu giiniimiizde biiyiik kabul gérmektedir'®'.

Bireysel basariya dayal Ucret sisteminde kiginin Ucret artisi, gegcmis
dénemde degerlendirilen performansina goére belirlenmektedir. Ancak,
gelecekteki performansin artirlmasi da amaclanmaktadir. Dolayisiyla bu
sistem iki asamali bir sure¢ olmaktadir. Birinci asamada, gec¢mis is
performansina goére Ucret artis orani belirlenmekte, ikinci asamada ise,
gelecekteki is performansini gudilemek igin Ucret artisi verilmektedir.
Boylece, basari degerlendirmesine dayali uUcret ile yuksek is performansinin
odullendirildigi gibi, bu performansin surdurulmesi de tesvik edilmektedir.

Bireysel basari dizeyine bagh olarak yapilacak uUcret ve diger
odemelerde o6lgut olarak Grin miktari, Urln kalitesi, hizmet kalitesi, donanim,
hammadde ve enerji kullanimi; Oneri sayisi, yeni kazanilan yenilikler ve

devam durumu gibi gdstergeler kullanilir. Bireysel basari degerlendirmesine

160 UNAL : a.g.e., s. 111.

161 Zihal AKAL : “Performans Kavramlari ve Performans Yonetimi”, http://www.ydk.gov.tr/seminerler/performans

yonetimi/performans_yonetimi.htm, 26.07.2006.
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dayali kullanilan 6deme tekniklerinde en ¢ok kullanilan teknik, parga bagi

olarak bilinen ve @riin miktarina bagli olan tekniktir('®.

Bazi kurumlar c¢alisanlarinin Ucretlerini salt is performansina goére
belirlerken, bazilari kidem olgutunu de dikkate almaktadirlar. Konuyla ilgili
olarak yapilan bazi arastirmadan elde edilen sonuglara goére, bir Ucret
sisteminin g¢alisanlari motive edebilmesi igin; calisanlar, artan is
performanslari kargisinda basarili olarak degerlendirileceklerine ve bu daha
yuksek maddi ddullerle sonug¢lanacagina inandiriimalidir. Calisanlarin yiksek
is performansinin olumsuz sonuglari azaltilmali; UGcret disindaki terfi,
sorumluluk verme gibi diger olumlu sonuglarin da yuksek is performans ile

iligkilendirilebilecegi kosullar yaratllmalldlr(163).

Bir kurumda bireysel basariya gore bir Ucretlendirmeye gidilmek
isteniyorsa, bunun tim personele duyurulmasi, acgik bir sekilde anlatilmasi ve
Ozendirici uygulamalarin yapilmasi gerekmektedir. Bu anlayigta Ucretler,
personelin tamamen kendi uUretimlerine, verimliliklerine, gayretlerine ve diger

bireysel 6zelliklerine gére belirlenmektedir!'®?.

Sendikalar, bireysel basariya dayali Ucretlendirme sistemine sicak
bakmamaktadirlar. Bu nedeni, bu uygulamanin, c¢alisma huzuruna, ortak
hareket etme gudusune ve sonugta kurumsal hedeflerin gerceklestiriimesine
olumsuz etkilerde bulunacagi gerekgesidir. Bireysel basariya dayali Ucret
sisteminde Ucret butgesinin sabit ve sifir bakiyeli olarak ¢galismasi nedeniyle
calisanlardan biri ne kadar fazla maas alirsa is arkadaslari daha az

alacaklaridir. Boylece c¢aligsanlar is arkadaslarinin iyi is performansi

162 Giilten INCIR : “Motivasyon igin Odiil Programlari”, Verimlilik Dergisi, Sayi : 2000/4, s. 49.
163 UYARGIL : a.g.e., s. 127,128.
164 BILGIN : Kamu Performans..., a.g.e., s. 92, 93.
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gOstermesini istemek yerine onlarin disuk performans gdstermelerine

sevineceklerdir(®®).

5.6.2. Takim Basarisina Dayali Ucret

Takim basarisina dayali Ucretlendirme sistemi, Ozellikle personelin
bireysel basarisinin degerlendirmenin zor oldugu, igbirligi ile yapilabilecek
projelerde veya hizmet alanlarinda uygulanir ve takimi olusturan Uyelerin
Ucretlerini takimin is performansina gore belirlenir. Bu tlr bir Gcretlendirme
anlayisi, calisanlar arasinda rekabet yerine igbirligini, yardimlasma ve
dayanigmayi 6zendirmektedir. Bu tur dcretlendirme uygulamasinin takimlar

arasinda kimi zaman olumsuz rekabete yol actigi da gdzlenmektedir'®®).

Takim ¢aligmasi, iyi planlanmasi ve birlikte ¢aligma kosullarinin uygun
olmasi durumunda, ¢ok az sorunlu bir orgutlenme bigimi olup, verimlilik artigi
gosteren bir aractir. Bu nedenle, verimliligi ve musteri memnuniyetini
saglamak igin, birlikte ¢alisan basarili bir takimin tim Uyeleri 6duld de
paylasmalidirlar. Bu yaklagsimin énemli bir yonu de yeterince verimli olmayan
calisanlari, 6duli kaybetmemek isteyen takimin diger Uyeleri tarafindan

motive edilmesidir'®”.

GUnumuzde kurumlarin yudrattikleri birgok isin  kolektif ve takim
merkezli olmasi nedeniyle, bireysel basariya dayali Ucret i¢cin uygun ortam
kalmamaktadir. Bu tir igler icin takim basarisina dayali Ucret daha uygun

dusmektedir('®®).

Bu sistem, g¢alisanlarin ayrn ayri performanslarinin kolaylikla

Olcllmesinin kolay olmadigi durumlarda, takimin is performansi olgulerek,

165 PREFFER : a.g.e., s.96.

166 BILGIN : Kamu Performans..., a.g.e., s. 93.
167 BARUTCUGIL : a.g.e., s. 244.

168 UNAL : a.g.e., s. 23.
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takim Uyelerine takim basarisina gore 0deme yapma olanagi

tanimaktadir!'®®.

Takim halinde galismanin olumlu bir sonucu da, kurumdaki basarinin
artmasidir. Kendi kendini yoneten takimlarin kullanildigi kurumlarda
verimliligin %30 kadar artirilabilecedi gorilmistir. is performansa gére
yapilacak 6demeler neticesinde takim Uyeleri yarar saglayacagi gibi kurumlar
da verimlik artigi nedeniyle yarar saglayacaklardir. Ote yandan, kendi kendini
yoneten takimlarda yer alan galisanlar daha yuksek bir morale, daha fazla
kendine guven duygusuna sahip olduklarini ve iglerinden daha ¢ok gurur

duymaya basladiklarini belirtmislerdirt'’®.

5.6.3. Kurum Basarisina Dayali Ucret

Kurum basarisina dayali ucret sistemleri, calisanlarin orgutleriyle
kaynasmalarini saglamak ve onlari igbirligine yoneltmek amaciyla olusturulan
kurum diizeyindeki ticret sistemidir’””. Kurumun is performansi ile icreti
iliskilendiren Ucret sisteminin asil amaci, c¢alisanlari kurumsal strateji ve
amagcla butunlestirmektir. Amag¢ konusundaki bu uzlagsma, kurum ici kar ve
kazang¢ paylasimi ile desteklenerek calisanlarin moral ve motivasyonunu
artirmaktadir. Bu uygulama, ABD ve Avrupa Ulkelerinde yaygin bir bi¢cimde

uygulanmaktadir.

Bu Ucret sistemi bireysel ve takim basarisina dayali Gcret modellerinin
olumsuzluklarini dnlemekte ve bireyler arasi iligkileri rekabet yerine igbirligi
zeminine, takim calismasindaki tembellesmeyi de genel kurum basarisina

odakli hiz ve verimlilik artigsina tagima amaci gutmektedir.

169 BINGOL : a.g.e., s. 381.

170 Inan OZALP, Cemil ULUKAN, Ozlem OKTAL : “Takim Calismasinda Yeni Bir Boyut : Kendi Kendini Yéneten
Takimlar”, Verimlilik Dergisi, Sayi : 1998/4, s. 124.

171 BILGIN : Kamu Performans..., a.g.e., s. 93.
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Bireysel bagsarinin dikkate alinmamasi, degerlendirmenin yoneticilerle
tum cgalisanlarin  katihmi ile belirlenmesi, ust yoneticilerden yardimci
personele kadar herkesi ilgilendirmesi, igbirligi iginde sorun ¢6zme
yaklasimini gelistirmesi, kurum karlihgi ile bireysel 6dller arasinda daha

fazla baglanti kurulmasi sistemin avantajli yénleri arasinda sayilabilir.

5.7. Basariya Dayal Ucretlendirme Sisteminde Karsilasilan
Sorunlar

Basari  degerlendirmesine  dayali  Ucretlendirme  sisteminde
karsilasilabilecek en onemli sorun degerlendirme Olcutleridir.
Degerlendirmede kullanilan dlgutler, sayisal ve somut Olcutler dedilse,

sonuglar daha az guven uyandirir.

Degerlendirmede en buyuk zorluk, destek birimlerinde yasanir; ¢unku
mali isler, insan kaynaklari, reklam ve halkla iligkiler, arastirma vb. birimlerde
sayisal Olgutler koymak zordur. Sayisal dlgutleri koymanin goérece daha kolay
oldugu satig, Uretim gibi birimlerde ise, veri toplama ve Olgum sistemleri
eksikse yine sorun yasanir. Bagarlyi tam olarak 6lgmek icin gerekli butin
Olcutleri g6z dnunde bulundurmak yerine, sadece dlgulebilen dlgutlerin basari
degerlendirmeye temel alinmasi son derece sakincalidir. Her seyden once,
bir gorevin performans Olcutleri eksiksiz olarak belirlenmeli ve dlgim altyapisi
kurulmalidir. Basari degerlendiriimesinde yasanan bu tur sorunlar,
caligsanlarin i performansindaki bireysel farkhliklarin dogru olarak

belirlenmesine engel olabilir.

Diger bir sorun, c¢alisanlarin is performansinin 6lgimiu sorunudur.
Performans 6lcimu nesnel verilere dayanmalidir. Kimi zaman performansin
nesnel olarak Olgulmesi olanaksiz olabilir. Kimi zaman ise performansi
belirleyen c¢ok fazla degisken oldugundan ve bu degiskenlerin timu
kavranamadigindan performans olgcimunde nesnelligi yakalamak olanak digi

kalabilir. Nesnel olgumin yapilmadigi kosullarda basariya dayall
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ucretlendirme ve odullendirmeler, iglevsel guduleme yaklasimlari degildir.
Eder bu kosullarda s0z konusu uygulamalar devam ettirilirse dusuk

motivasyon veya negatif motivasyon beklenmelidir'"2.

Kurumlarda kargilagilan diger 6nemli bir sorun da, basari-Ucret
iliskisinin glclu bir bicimde kurulamamasidir. Ucretin cok yonli etkilerinden
biri olan psikolojik yani, belirtildigi gibi, ¢calisanlarin iglerindeki moralini olumlu
ya da olumsuz olarak etkileyebilmektedir. Oldukga hassas bir denge Uzerine
kurulmus olan Ucret yonetiminde ideal olan, calisanlarin basari-Ucret
adaletinin saglaniyor oldugunu hissetmeleridir. Eger bu adalet dengesinin
saglanmadigi dusunullyorsa, ¢alisanin morali olumsuz olarak etkilenecek ve
bu durumun surmesiyle birlikte, isten ayrilmaya kadar varabilecek olumsuz

'73) Ucret adaletinin bdylesi énemli oldugu bu

sonuglar ortaya glkabilecektir(
durumda, esitligi en iyi bicimde saglayabilecegi dusunulen basariya dayali
ucretlendirme sistemlerinin, morallerin dusmesini engelleyecek Oonlemler
alindiktan sonra, hem calisan hem de 6rgut icin en uygun Ucret yonetimi

sistemidir.

Basariya dayall Ucret sistemi her kurumda basarili olamayabilir. Bu
sistem, bazi orgutlerde kendini gelistirme, yeni beceriler kazanma firsatini
bulanlar ile bulamayanlar arasinda bir ayrima yol agmaktadir. Bir diger sorun,
Ozellikle, maliyetlerin kisilmasini basari olguti olarak goéren bir kurumda,
basariya dayali ddule hak kazanma hirsina kendini kaptiran bazi ¢alisanlarin,
bu amacgla bazi kritik 6nemi olan hizmetleri ve fonksiyonlari ortadan
kaldirmaya kalkismalari ve sonugta daha ylksek maliyetlere vyol

acmalaridir!™,

172 INCIR : “Motivasyon igin...”, a.g.m., s. 51, 52.
173 EREN : a.g.e., s. 440, 441.
174 BARUTCUGIL : a.g.e., s. 246.
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Calisanlar kurumlarindan ekonomik yararlar disinda, bir gruba ait
olma, statl, is doyumu gibi sosyolojik ve psikolojik yararlar da saglarlar.
Calisanlar, kuruma yaptigi katkilari, kurumdan elde ettigi tUm vyararlarla
karsilastirir ve bunlar arasinda bir denge kurarlar. insan kaynaklari
politikalarinin ¢alisanlarin huzur ve mutlulugunu 6ne c¢ikarma c¢abalarinin
dénemi bu yiizdendir. lyi bir calisma ortami saglayan bir dérgiit, daha kéti
calisma ortami olan bir drgute nazaran galisanlarina daha az ekonomik

yararlar saglayarak faaliyetlerini siirdirebilir""®),

Kurum basarisi ve karlihgindaki artis veya azalis, her zaman
calisanlarin katkilarindan dolayi ortaya ¢ikmaz. Bu nedenle, sadece basariya
ve karliida dayandirilan Ucret, adaletsizliklere ve huzursuzluklara yol agabilir.
Ayrica, sendikacilik ve toplu s6zlesme gelenegdinin gugcli oldugu Ulkelerde
basariya dayali esnek bir Ucretlendirme sistemini yasama gegirmek ¢ok zor
olacaktir. Bu durum, kurum kultiri kadar Ulkedeki yerlesik anlayisin da

uygulamada etkin bir rol Ustlendigini gostermektedir.

Basariya dayali Ucret sistemlerinde sendikalarin Ucret belirleme
uzerindeki etkisi azalmakta, c¢alisanlarin gosterdikleri basari duzeyi
ucretlerinin son bigimini almasinda etkili olmaktadir. Diger taraftan igverenler,
is sOzlesmelerini bireysellestirme sureci ile sendikalari devreden g¢ikarma
veya etkilerini azaltma firsatini bulmaktadir. Bu agidan basariya dayali
ucret, isci-isveren iligkilerini kolektif boyuttan uzaklastirip bireysel iligkilere

yonlendirdiginden, isci sendikalari tarafindan desteklenmemektedir!'™®.

Basariya dayali Ucretlendirme sistemlerinin amaca uygun olarak
isleyebilmesi, birgok faktorin etkilesimine ve bu faktorlerin var olan yapiyla

uyumuna baglidir. S6z konusu faktorler, érgutlerin uygulamaya yonelecegi

175 Mehmet C. OZDEN : “Ucret Yoénetimi”, http://www.mcozden.com/., 26.02.2006.
176 DPT : Verimlilige Dayali..., a.g.r., s. 46, 47.
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ucretlendirme sistemi hangisi olursa olsun, her biri icin belirleyici nitelige

sahiptir!”").

Tablo: 5- Basariya Dayali Ucretlendirme Sisteminin isleyisini Etkileyen

Faktorler
Sistemin igleyisini Sistemin isleyisini
Kolaylastiran Faktorler Zorlastiran Faktorler
-Hizmet Sektori -Sanayi Sektoru
-Ozel Sektor -Kamu Sektor
-Esnek Uzmanlasmis | -Kitle Uretim Teknolojileri
Teknolojiler -Esitlikgi Kaltur
-Rekabetci Kulttr -Sendikalilik
-Sendikasizlik _ -Islevsiz Unvan Tanimlari
-Islevsel Is Analizi ve Is Tanimi | -Zayif Is Denetimi
-Etkin Is Denetimi

Basariya dayal Ucretlendirme sistemlerinde yasanan sorunlardan biri
de enflasyon olgusudur. Ucretler igin ayrilmis olan bitgenin neredeyse
tamami enflasyonu yakalayabilmek igin Ucret artigina kaydirilinca, bagariya
dayali Ucret artiglari igin ¢ok az kaynak kalmaktadir. Sonu¢ olarak da,
basarlya dayali zam orani ya ¢ok Onemsiz ylUzdeler olarak
gerceklesebilmekte ya da tum artiglar tek bir yuzde ile ne kadari
enflasyondan, ne kadari basaridan kaynaklandigi  aciklanmadan
yapilmaktadir. Bu durumda basariya dayali Ucretlendirme sisteminin amaci
olan c¢alisanlari  guduleme ve verimliligi artirma  hedeflerine

ulasilamamaktadir.

Tek yanh Ucret kontrolinun oldugu ulkelerde butge kontroll, yerinden

yonetim ve toplu sbzlesme sistemi uygulanan ulkelere kiyasla daha iyi

177 ATES, UNAL : a.g. e, s. 331.
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durumdadir. Bu uUlkeler icinde ucret skalasini tek merkezli s6zlesmelerle
belirleyenler, but¢ce kontrolunli daha rahat yapabilmektedirler. Bununla
birlikte, butce kontroline 6nem veren Ulkelerde etkinligin artirlmasi ve
yerinden yonetim gibi hedeflerin gercgeklestiriimesi, buna bagl olarak daha
zor olmaktadir. Ayrica, etkin bir basariya dayali Ucretlendirme sisteminin
yasama gegirilebilmesi i¢in kurumlarin dizenli olarak is analizi ve norm kadro
gibi  calismalari yapmasi gerektigi; bunlarin da maliyetleri artiracagi

belirtiimektedir!'™®,

Dogru uygulandigi takdirde, basari degerlendirmesi ve basariya
dayali ucret, bir kurumun neyi hedefledigini bilmesini ve kaynaklarini
dogrudan uygun c¢aligsanlara dagitmasini saglar. Bu uygulama ile kimin hangi
isten sorumlu oldugu kesin olarak belirlenir; Kigilere yaptiklari igsin sorumlulugu

verilebilir ve hizmetlerindeki basari degerlendirilebilir.

Bagariya dayali ucretin lehinde ve aleyhinde cgesitli ikna edici
goérusler bulunmaktadir. Aleyhte olan gorusler basari degerlendirmesinin
Ucretle baglantisi Uzerinde yogunlagmaktadir. Ucretle basari
degerlendirmesi arasinda baglanti kurulmasi konusunda ciddi tereddutler
varsa, yapilacak en iyi sey, basari degerlendirmesi ve Ucretle baglanti
kurmamaktir. Basariya dayali ucretin bir kuruma uygun olup olmadigi

kurumun yapisina ve hizmet alanina gére degismektedir''’®.

178 KESTANE : “Performansa Dayal... ”, a.g.m., s. 136.
179 DPT : Verimlilie Dayali..., a.g.r., s. 41.
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6. Bazi Avrupa Birligi Ulkelerinde Uygulanan Basariya Dayal

Ucret Sistemleri

GUnUumuzde, ulkemizin Avrupa Birligi'ne Uyelik sudrecinin  hiz
kazanmasiyla birlikte, reform calismalari farkli bir boyut kazanmig, kamu
hizmetlerinin yuruticusu olan memur ve diger kamu gorevlileri icin yeni bir
personel reformunun gerekli oldugu ihtiyaci agikga hissedilmeye
baslanmistir.  Yillardir suren personel reformu calismalari sonucunda
kapsamli bir reform yapilamamigtir. Son yillarda kamu personel reformuna
iliskin bir kanun tasarisi hazirlanmakla birlikte, kamu personel rejiminin,
oldukca cesitlenmis kamu hizmetlerinde istihdam edilen tim kamu
personelini kapsamasi ve tum kamu personelinin istek ve talepleri dikkate
alindiginda oldukgca detayli calisma, teknik bilgi ve beceri gerektirmesi

nedeniyle, bu alanda bir reformun yapilabilmesi kolay gérinmemektedir.

Bu baglamda, bu bélimde bazi Avrupa Birligi Ulkelerinden ingiltere,
Fransa, Almanya ve italya’da basari degerlendiriimesi ve basariya dayali
Ucret uygulamalarina yer verilecektir. Bu Ulkelere yer verilmesinin amaci;
ingiliz kamu yonetiminde basari degerlendirmesi ve basariya dayal icretin
uygulanma calismalarinin 1950’li yillardan ginumuze kadar devam etmesi,
Fransiz kamu yonetimi ve ulkemiz kamu yonetimi arasindaki benzerlikler,
Almanya’nin Avrupa Birligi icinde gerek 0zel sektor gerekse kamu sektoru
acisindan yeri ve énemi, italya'da ise basar degerlendirmesi ve basariya

dayali Ucretin henuz yeni bir uygulama olmasi nedeniyledir.

6.1. ingiltere

ingiltere’de basarlya dayali (cretlendirme sistemlerine  ydnelik
calismalar 1955 vyilinda baslamistir. 1968 vyilinda Fulton Komisyonu
calismalari, 1970li yillar boyunca Ust Derece Maaslari izleme Komisyonu ve

Avam Kamarasi Harcama Komisyonu c¢alismalari ve uygulamalari ile sure¢
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devam etmistir. 1982 yilinda Megaw Sorusturmasinda basariya dayali
ucretlendirme uygulamasini tavsiye eden bir rapor sunulmus, bu raporla
bolgesel farkliliklar, Uretkenlik tesvikleri ve basariya dayali 6dullendirmeyi
kapsayan daha esnek yerellestiriimis dizenlemelerin olusmasini saglamistir.
Ancak, Megaw Raporunda yer alan kurallar sendikalar tarafindan olumlu
kargilanmamig ve sendikalarla bu yeni kurallari igeren bir anlagsma yapilmasi
yilllar almistir. 1985 yilinda basari degerlendirmesine dayali Ug¢ yillik bir
ikramiye modeli olusturulmustur. ikramiye modeli, personel tarafindan
adaletsiz olarak algilandigi igin basarisiz olmakla birlikte uygulamadan bazi
dersler alinmistir. 1987 yilinda Kamu Calisanlari Sendikasiyla basaril
personelin Ucretlendiriimesini igeren bir anlasma yapilmistir. 1991 yilinda
vatandas haklarina iliskin  hikimet raporunda basariya dayal
ucretlendirmenin olumlu sonuglarindan bahsedilmistir. Bu rapor ile, kamu
personeli igin Ucret ve ¢alisma kosullarinin dizenlenmesine yonelik olacak
bir uygulama modeli iginde basari édullleri ve basarisizlik cezalandirmalarina
agirlik verilmesi taahhtdiande bulunulmus, basari édullerinin de maliyetlerinin

(iretkenlik artislari ile karsilanabilecegi belirtilmistir!'8?.

Sir Richard Wilson’in Kamu Hizmetleri Reformu Raporu ve Sir Michael
Bichard’in Performans Yonetimi Raporu, kurumlarin kendi Ucret ve basari
yonetim sistemleri ile ilgili olarak reform yapmalari gerekliligine isaret etmistir.
Bu iki raporda, Ucretin ylksek basari goOsterenlere guglli bir tesvik araci
olmasini saglamak ve bu baglamda basarisi yuksek olanlara ve onemli is
amagclarini gerceklestirmekle gorevli olanlara yuksek oOdul vermek gibi

hususlara deginilmistir'®".

ingiltere’de, kamu personelinin (cretlerinin belirlenmesi asamasinda

onemli bir pazarlik unsuru olarak gorev yapmakta olan sendikalar basariya

180 OECD : a.g.e., s. 165, 166.
181 OECD : a.g.e., s. 166.
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dayali Ucretlendirme modeli yerine tekrar merkezi ucret duzenlemelerine

gegmek istemektedir.

6.1.1. Basariya Dayal Ucret Sisteminin Amaci, Kapsami ve

Tasarimi

Kurumlara personel giderlerinin kontroliine daha fazla yetki tanimak ve
istihdam pazarina Ucreti daha duyarli hale getirmek sistemin uygulanmaya
baslanmasinin nedenleri arasindadir. Diger nedenler ise; kaliteli kamu
hizmetlerini tesvik etmek, basarili personeli o6dullendirmek, basarisiz
personelin cezalandirilmasini saglamak, personel ddeneklerinin kullanimini
daha etkin bir hale getirmek ve personel degerlendirmesine seffafligi

artirmaktirt'®?).

Basariya dayali Ucretlendirme sistemi Ust dlizey kamu gorevlileri harig
tim personel siniflarini  kapsamakta, bireysel ve takim bazinda
uygulanabilmektedir. Ust derece kamu godrevlilerinin (cretleri bakanlar
kurulunca belilenmekte ve bunlarin basariya dayali Ucretleri iginde
maagslarda yapilan artiglar ve her yil yeniden kazanilan ikramiyeler yer
almaktadir. Kurumlar arasinda farkhh uygulamalar gorilmekle birlikte
kurumlarca uyulmasi gerekli olan temel kosul Ucret ve is performansi
arasinda siki ve etkin bir bagin kurulmasidir. Mevcut ucretlendirme
sistemlerinde, kurumlarin verdikleri ddulleri is hedeflerine gore belirlemeleri

kurumlar arasinda uygulama farkliliklarina yol agabilmektedir.

Ucret 6demeleri yil icinde gosterilen is performansina gore
degismektedir. Ucret artiglari, ¢alisanlarin diger calisanlara oranla kurumun

basarisina katkisina gore degismekte, basari degerlendirmesinin nasil

182 OECD :a.g.e., s. 167.
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olacagina iligskin her yil, kamu hizmet sozlegsmeleri, is planlari ve diger

uygulamaya iliskin diizenlemeler gergevesinde karar verilmektedir'®?).

6.1.2. Degerlendirme Sistemi ve Basariya Dayali Ucret

Birgok kurum dcret siniflandirmasini derecelere goére belirlemektedir.
Ucret siniflar genellikle yillik olarak belirlenmekte ve degerlendiriimektedir.
Odiil sistemleri de kurumlar tarafindan ihtiyaglara gére tasarlanabilmektedir.
Belirli bir basari seviyesine ulasan personel i¢in sistemin araci ikramiyelerdir.

ikramiyeler kurumdan kuruma farklilik gosterebilmektedir.

Calisanlarin  basarisina gére ikramiyeler belirlenmekte ve
farklilastirimaktadir. Ust dereceli galiganlarin ikramiye dilimleri Yiksek Maas

Denetim Kurulu tarafindan hiikiimete dnerilmektedir ("84,

Basariya dayali tcret dlizenlemeleri, calisanlar ¢cogu tarafindan basari
ve Ucret dengesi iligkisinin saglamasi yonunde olumlu karsilanmistir. Basaril
is performans goOsterenler ikramiyelerle odullendirilirken, daha az basarili
olan personelin Ucretleri azaltilabilmekte, is yerlerinin degistiriimesi veya isten

cikarilabilmeleri miimkiin olabilmektedir'®).

6.1.3. Problemler ve Ongériiler

Basari degerlendirme sistemlerinin olumlu yonleri olmakla birlikte bu
sistemlerin dogru uygulanmasi ve yonetiimesi konusunda endigeler
mevcuttur. Kurumlarin ¢d6zmesi gereken en oOnemli problem ydnetim
becerisinin gelistiriimesidir. 2003 yilinda Kamu Hizmeti Yonetim Kuruluna

sunulan bir raporda, basari degerlendirme sisteminin liderlik kapasitesinin

183 OECD :a.g.e., s. 168.
184 OECD: a.g.e., s. 168.
185 OECD: a.g.e., s. 168.
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artinlabilmesine iligkin olarak asagidaki unsurlarin dikkate alinmasi gerektigi

belirtilmistir!'®®:

o Seffaf ve dluzenli geribildirim saglayan daha aktif bir kurumsal ve

kisisel yonetim sureci icermesi,

e Hangi performansin nasil ddulllendirilecegi konusunda daha iyi
verilerin ve acikligin saglandigi basitlestirilmis bir degerlendirme sureci

sunmasil,

e Basari seviyeleri arasindaki mali farkhliklar yeterince anlaml olmali
ve motivasyonu saglamak acisindan bir yarari bulunmalidir. Kurumlar,
personelin basari duzeylerini artirmaya yonelik mali tesvikler sunmali,
basariya dayal Ucretlendirme kurumsal amaclarin basariimasi Uzerindeki

etkiyi dl¢ebilmelidir.

HukUmet Ucret konusunda kurumlara yaptigi yetki devrini, verimlilik ve
Uretkenligi artirmak igin 6nemli bir ara¢ olarak gérmektedir. Ust diizey
yoneticiler personelin ise alinmasi, galistirlmasi ve motive edilme yollarini
belirleme ve personel ddeneklerini kontrol etme yetkisine sahiptirler. Bdylece,
toplam odullerin uygun miktarda belirlenmesi saglanarak kurumlarda tecribe
ve ilerlemenin saglanmasi desteklenmistir''®"). Diger taraftan, ticretlerde yetki
devri yapilmasinda problemler oldugu da bilinmektedir. Bunlardan en
Onemlisi, Ucret ve c¢alisma kosullarinda ortaya c¢ikan bazi farkhliklar
aciklamanin zorlugudur. Problemlerin giderilmesi yonunde c¢aligmalar devam

etmektedir.

186 OECD: a.g.e., s. 170.
187 OECD :a.g.e., s. 170, 171.
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Sistem ile ilgili olarak yapilan 6neriler soyle siralanmaktadir('®®)

> Odil sistemi igin nasil yUrGtaldagind, kurumun  kaltGrand,

misyon ve vizyonlarini yansitmahdir.

> Yonetim personelin sisteme olan ilgisini ve heyecanini yliksek

tutmak igin sistemi giincellemenin yollarini bulmalidir.

» Personelin galismasi, is performansi ve 6dulu arasinda uygun
badlantilar sonucunda olusturulan &duller personeli motive eder.

Olglilebilir ¢iktilar basariya dayali licretin uygulanmasini kolaylastirir.

» Yeni bir odullendirme yontemi olusturulurken benzer
kurumlardaki uygulamalari arastirmak, uygulanan yontemin basarisini

artiracaktir.

>  Ucret disi personelin taltif ve takdir edilmesi vb. édiiller daha az

maliyetlidir ve bunlar da personeli motive etmenin etkin yollarindandir.

Odullendirme sistemlerinde, seffaflik, personelin katilimi, adalet hissi,
geribildirim, gergekgi ve acgik hedefler, 6dulin gereken calismayla dogru
orantili olmasi, dlgulen giktilar GUzerinde yuksek dereceli personel kontrolu ve
yuksek kalitede personel yonetimi gibi bazi unsurlarin bulunmasi sistemin

basarisini artirmaktadir{'®®.

Basari degerlendirme sistemi ile Ucret arasinda genis bir bag
kurulmasi sisteme zarar verebilir. Tutarli, kapsayicl ve basit bir denge

kurulmahdir. Basari ikramiyeleri temel Ucretten tamamen ayrilmis olmali,

188 OECD: a.g.e., s. 171.
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personelin maasinin en az %5’i civarinda olmalidir. Soézlesmelerdeki
hedeflerin basarilmasi veya takim basarisina gore 6denmeli ve personeli

tesvik edecek buyuklikte olmalidir.

Kurumda amag¢ ve hedeflerin acikhdi saglanmali ve bunlar kurum
hizmetleri ile uyumlagtirilmahdir. Etkin bir basari degerlendirme sistemi iyi is

performansini ddullendirirken, kotu is performansini da ihmal etmemelidir.

Ucret tek motivasyon kaynagi degildir. insanlarin kamu sektoriinden
ayrilma nedenleri arasinda burokratik sebepler, kirtasiyecilik ve is yogunlugu

gibi etkenler (icrete iliskin sebeplerden daha 6nce gelmektedir'®?.

6.2. Fransa

Fransa’da kamu personelinin Ucretleri, 1983 yilinda kabul edilen
kanunda yer alan Ucret, ev 6denegi, aile gelir destegi ve bazi kosullar altinda
1991 yilindan itibaren uygulamaya konulmaya baglayan yeni ikramiye puani

modeli ve kanunla belirlenen diger tazminatlardan olusmaktadir.

Temel Ucret diginda verilen 6demeler normal calisma saatlerinin
disinda yapilan igler, ilave igler ve bazi mesleklerin zorluklarini karsilamak
amaclyla veya bireysel is performansinin degerlendiriimesi sonucunda

verilmektedir.

1989 vyilinda Bagbakanlik Genelgesi olarak yurarlige konulan
Durafour Anlagmasiyla yapilan dizenleme ile bazi ilkeler tanimlanmis ve
1945 yilinda olusturulan temel ilkeler muhafaza edilerek kamu personeline
daha uygun bir 6deme yapisi olusturulmasi amacglanmistir. Bu diuzenlemenin

temel amaglari en dusuk maagl personelin maaglarinin kademeli olarak

190 OECD :a.g.e., s. 172.
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artinimasi, tum personel igin daha cazip kariyer olanaklarinin

saglanmasidirt’®?.

Bu duzenlemeler ile yeni ikramiye puani modeli (NBI or new bonus-
points scheme) olusturulmustur. Bu model, personelin icra ettikleri gorevler,
yonettikleri kaynaklar veya personelden kaynaklanan 6zel sorumluluklari goz

onunde bulundurularak olusturulmus bir maas aracidir.

Fransa hukimeti 2003 yih Ekim ayinda, merkezde ust duzey
yoneticiler icin maaslarinin % 20’sine kadar bireysel bagsariya dayali Ucret
sisteminin uygulanacagini duyurmustur. Bu uygulama ilk asamada merkez
bakanlik yoneticilerini hedefleyerek, 2004-2005 yillarinda uygulamaya
konulmustur. 2004 yilinda Temmuz ayindan itibaren alti pilot (Maliye,
Savunma, icisleri, Ekipman, Tarim ve Sivil Hizmet) bakanlikta yoneticiler
duzeyinde basariya dayali Ucretlendirme sisteminin denemesine
baglanmigtir. Uygulanan sistemin basarili olmasi halinde kademeli olarak tum

kamu gorevlilerine yayginlastiriimasi amaglanmaktadir'®?.

6.2.1. Basariya Dayal Ucret Sisteminin Amaci, Kapsami ve

Tasarimi

Sistem amagclari, kamu kesiminde kariyer sistemine esneklik
kazandirmak, kamu hizmetlerinde sonuca dayali bir anlayisi guglendirmek,

yoneticilerin ve personelin hesap verebilirligini artirmak olarak sayilmaktadir.

Olusturulan ikramiye sistemi icinde buyuk ikramiyeler genel olarak Ust
dizey yoneticilere verilmektedir. Kamu c¢alisanlarinin % 10’luk bir bélimu

temel maaslarinin % 30’una ulasan ikramiyeler alirken, galisanlarin % 50’si

191 OECD :a.g.e., s. 114, 115.
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193) Ust diizey

temel maaslarinin % 10’una ulagsan ikramiye alabilmektedir!
yoneticilerin toplam Uucretlerine makamlariyla baglantili olarak farkh Ucret
unsurlari dahil edilmistir. 2004—2005 yillar arasinda bireysel basariya dayali
0deme sistemi, bazi bakanliklardaki kimsi genigletme calismalari harig,

sadece bakanliklarinin yoneticileri i¢in gegerli olmustur.

Basariya degerlendirmesine dayali tazminatlar kararnamelerle
olusturulur ve Fransiz Resmi Gazetesi’nde yayimlanir. Tazminatlar toplam
Ucretlerin ortalama % 17’sini olusturmaktadir. Ancak bu oran meslek gruplari
ve bakanliklar arasinda degiskenlik gostermektedir. Tazminatlar cogunlukla
toplu olarak verilmekte ve bireysel performans farkliliklari gozetiimemektedir.
lkramiyeler ise meslek gruplari veya kurumlar arasinda farklilik

gostermektedir!'®,

6.2.2. Degerlendirme Sistemi ve Basariya Dayali Ucret

2002 yihnda yurdarluge konulan kararname ile basari degerlendirme
mulakatlari zorunlu hale getirilmistir. Degerlendirme raporlarinin  kamu
gérevlisi ve bir Ust amiri tarafindan imzalanmasi zorunlulugu getirilmistir.
2002 yilinda olusturulan yeni yasal gerceveden sonra 1 Ocak 2005 tarihinden
itibaren kamu gorevlilerinin galismalari kapsamh olarak degerlendiriimeye
baglanmigtir. Basari degerlendirme kriterleri ise asagidaki sekilde

belirlenmistir'%°:

> s hakkindaki teknik ve profesyonel cevreye iliskin bilgiler, yazma

yeteneqi, ikna kapasitesi, egitim ve kigisel gelisime iliskin diger yetiler,

193 OECD :a.g.e., s. 116.
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» Organizasyon duygusu, ¢alisma yontemi, yonetim becerisi, sorumluluk

duygusu ve karar alma kapasitesi, ¢calisma kabiliyeti,

> iyi temsil ve kendini kontrol etme becerisi, karakter yapisi, ise kendini

adama, sorumluluk alma ruhu, disiplin, zaman uyumu ve 6zen.

Basariya dayali tazminatlar ¢ogunlukla ikramiye bicimindedir. 2003
yilhina kadar ikramiyeler temel maasa ve emekli ayligina dahil edilmistir. 2003’
yilinda yapilan emeklilik reformu ile bu uygulamaya bir son verilmis ve

ikramiyeler emekli maasina dahil edilmigtir.

Basariya dayal Ucret uygulamasi konusunda kapsamli bir arastirma
yapillmamistir. Bu sistem ile Ucret ve hizmet yili arasindaki bag kopmus,
sistemin uygulandigi kurumlarda, ayni meslek grubunda yer alan ve ayni igi
yapan basarilh bir ¢alisan daha kidemli bir meslektasindan daha fazla
ikramiye kazanabilir hale gelmistir. Sistemin olumsuz yo6nlerinden birisi,
odullendirme sistemlerinin dogasindan gelen ve tum g¢alisanlarin basarilarina

bakilmaksizin ddullerinin ayni noktada birlesmesi egilimidir.

6.2.3. Problemler ve Ongériiler

2004 yihinda Sayistay’a bagl ve basbakana karsi sorumlu olan Kamu
Hizmetlerinin Maliyet ve Performansini inceleme Komitesi kamu kesiminde
tazminat uygulamasi Uzerine bir rapor yayinlamig ve liyakat ilkesine daha

fazla 6nem verilmesi igceren reform onerileri getirmigtir”%).

Raporda, bakanliklar arasinda veya ayni bolim igerisinde ortaya
cikabilen farkh tazminat uygulamalarina dikkat cekilmistir. Ikramiyeler

bireysel basariya bagl olmadan ¢ogu kez dusuk oldugu duasunulen. taban

196 OECD :a.g.e., s. 118.
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maasin tazmin edilmesi amaciyla verilmektedir. Raporda, tazminat
sisteminde seffaflik bulunmadigi, seffaf, bireysel veya toplu degerlendirme
pratigi  eksikliginin  tazminat duzenlemesinin amaglarini  zayiflattigi
belirtiimistir. Sonug¢ olarak raporda, tazminat uygulamasindan baslangicta

amaglanan yone dogru gitmedigi ifade edilmigtir.

Kamu Hizmetlerinin Maliyet ve Performansi inceleme Komitesinin
raporu, oncelikle sistemin degerlendirme yonunun gugclendiriimesini tavsiye

etmekte ve asagidaki 6neriler yer vermektedir.

» 1 Ocak 2004 tarihinden itibaren bireysel degerlendirme

mulakatlarini zorunlu hale getiren 2002 tarihli kararnameye uyulmasi,

> Yonetici ve personelin egitilmesi,

>  Ucretlendirmede daha fazla seffaflik ve diyalog saglanmasi,

> Tazminatlarin daha da net hale getirilmesi, Ucretlendirmenin
degisken olmayan temel maas unsuru, yapilan islerin 6nemi ve
dogasina gore degisen ikinci unsur ve bireyin vel/veya  grubun

basarisina gore belirlenen Gglncl unsur olarak U¢ bélimden olugsmasi

»  Tazminatlarin ayarlanmasi ile ilgili genel kurallarin merkezi olarak
belirlenmesi, uygulamaya iliskin bakanliklara daha fazla takdir yetkisinin

taninmasi.

»  Tazminatlarin degdisik personel kategorilerine gobre adapte
edilmesi, adalet, tutarlilik ve liderlik konulari dikkate alinarak Ust

yonetimin tazminatlarinda degisiklige gidilmesi,
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»  Degigsken olacak tazminatlar icin uygun butge uygulamasina

gidilmesi,

Basariya dayali 6deme sisteminin, 2005 yilinda degerlendiriimesi
ongorilen alti pilot bakanliktaki yoneticilerin uygulama sonuglarina gore,
2005 yilindan sonra ilk etapta tum Ust duzey kamu g¢alisanlarini daha sonra
ise tum kamu calisanlarini kapsayacak sekilde genisletiimesi

ongorulmektedir .

6.3. Almanya

Gegmiste Alman kamu ydnetiminde 6demeler bir yandan calisanin
bireysel durumuna (aile durumu, yas ve kidem) diger yandan isin
gerekliliklerine bakilarak yapiliyordu. Odemenin basariya dayali ilave unsuru
ise belirli bir hizmet sinifi igin verilen bir tesvik niteligindeydi. Ancak, en iyi is
performansi gosterenlerin éduillendiriimesi mimkin olmadigindan bu édeme
aracinin sinirli bir etkisi vardi. En iyi is performansi gosterenler ancak terfiye
yonelik ilgili kadrolar musait oldugunda ddullendirilebiliyordu ve bu da ¢ok az
gerceklesmeye baslamisti. Bazen en iyi is performansi gdstermeyen
calisanlar da, eger ilgili kadrolar bos ise ve daha uygun bir aday

bulunamazsa terfi ettirilebiliyordu!'®").

1997 yilinda Kamu Hizmetleri Kanununda degisiklik yapan yasa
federal hikumet ile eyalet hukUmetlerine performans tazminati ve

ikramiyeleri verme yetkisini vermigtir.

197 OECD : a.g.e., s. 120.
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6.3.1. Bagariya Dayali Ucret Sisteminin Amaci, Kapsami ve

Tasarimi

Basariya dayal ucretlendirme reformu ile kamu sektérindeki 6deme
sisteminin basari ile daha yakindan iligkilendiriimesi hedeflenmektedir. Bu
amaca da, ucretlendirmenin basari gosterildikten hemen sonra ve yerel

duzeyde yapilmasi yoluyla ulasilacaktir.

Basarlya dayali Ucretlendirme sistemi tUm personel kategorilerine
uygulanmak amaciyla hazirlanmistir. Ucret bireysel veya takim/birim
duzeyinde tahsis edilebilir. Basari ikramiye ve tazminatlarinin 6demenin sabit
unsurlart  haline donusmesinin  engellenmesi igin Kamu Calisanlari
Ucretlendirme Kanununda imtiyazlar ve ddemenin miktar ve sekilleri ile ilgili

sinirlamalar getirilmistir'%®).

Basari ikramiyesi 06dul olarak tahsisin en net seklidir. Cunku
gerceklestirilen bir hizmet igin verilmekte, bu nedenle de rutin bir ilave
ddemeye dénismemektedir. ikramiye kamu galisaninin aylik temel maasi
tutarinda verilebilir. Olumlu basari degerlendirmesine bagli olan surekli
performans tazminati ise en fazla 12 ay ile sinirlandiriimistir ve aylk olarak
temel baslangic maasinin % 7’sine kadar verilebilir ve bu tazminat iptal
edilebilir.

2002 yilinda kabul edilen Ucretlendirmenin Yapisi Hakkindaki Kanun,
basari basamaklarinin, ikramiye ve tazminatlarin daha esnek bir bicimde

tahsisi konusunda yeni firsatlar yaratmistir. Yeni dizenlemeler su unsurlari

icermektedir'%?

198 OECD :a.g.e., s. 121.
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» Basari basamak, ikramiye ve tazminatlarinin % 10 ile %15 arasinda

verilebilecek sekilde personel kotasinin artiriimasi.

» Kotaya bagl olarak bir bolime verilen basariya dayal herhangi bir

o6demenin bir birim édll sayilmasi.

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

basamakta kalmasi gerektigi yonundeki kural iptal edilmigtir.

6.3.2. Degerlendirme Sistemi ve Basariya Dayal Ucret

Personel kararlarinin mesgruiyetinin saglanmasi konusunda basari
degerlendirmeleri son derece onemlidir. Kanuna gore bir kamu gorevlisinin
yetenek ve profesyonel kazanimlari en azindan her bes vyilda bir
degerlendiriimeli ve kamu c¢alisanlarinin basari degerlendirmesi igin
kullanilan ilkelerin kisa tanimlarini icermelidir. Ayrica uygulamada tekligin
saglanmasi ve bireysel degerlendirmelerin mukayese edilebilir olmasi
gereklidir. Bunu saglamak ise detayli olarak belirlenen ilkelerin uygulanmasi
ile mimkundur. Bu ilkeler arasinda dederlendirme periyodu ile ilgili htikamler,
degerlendirme faktér ve gerekliliklerinin belilenmesi ve degerlendirme

tablosunun gelistiriimesi yer almaktadir®?,

Performans basamaklarinin, ikramiye ve tazminatlarin hukuki zeminini

Kamu Gérevlilerinin Ucretlendirilmesi Kanunu olusturmaktadir.

ilgili Gcretlendirme tablolarinda baska tirli gdsterilmedigi takdirde
taban Ucret basamaklara bolinmektedir. Basamaklarda ilerleme kamu

gorevlisinin yas ve performansi dogrultusunda gerceklesmektedir. En az

200 OECD :a.g.e., s. 122, 123.
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o0deme calisanin taban maasi kadar olmaktadir. Taban maasi iki yilhk
araliklarla besinci basamaga kadar, Gg yillik araliklarla dokuzuncu basamaga

kadar ve bundan sonrasinda da dort yillik araliklarla artmaktadir.

Bir calisana basari basamaklarinda ilerleme o6duliu verilmesi veya
terfinin geciktiriimesi karari en Ust derecedeki sorumlu makam veya bu

makamin gorevlendirecegdi organ tarafindan alinmaktadir.

Basari ikramiyeleri ve tazminatlari konusunda da, A Ucretlendirme
cizelgesinde olan ve kayda deger 6zel hizmetler gdsteren sivil veya askeri

personele veriimek sartiyla federal hikimet ve eyalet hikimetleri yetkilidir.

Bir takvim yili igerisinde igveren tarafindan verilen basari ikramiye ve
tazminatlarinin tutari o isverenin altinda c¢alisan kamu gorevlileri ve askeri
personelin sayisinin % 15'ini gegcmemelidir. Performans ikramiye ve
tazminatlari emeklilik ayhgi ile iligkilendiriimemeli ve bu tip O6demeleri
yenilemek mumkun olmalidir. Performans ikramiyeleri kamu c¢alisaninin ya
da ordu mensubunun bagli oldugu Ucret derecesindeki temel baslangi¢
maasini gegmemelidir; performans tazminatlari da temel baslangi¢g maasinin
% 7’sinden fazla olmamalidir. Basar ikramiyesi veya tazminati verme karari
en yuksek sorumlu makam ya da bu makam tarafindan gorevlendirilen birim

tarafindan verilmektedir.

Basari ikramiye ve tazminatlari sadece 06zel butge hukimleri
cercevesinde verilmelidir. Konuyla ilgili yasal dizenleme, kesintileri ve ayni
amagcla yapilan 6demelerdeki hari¢ tutucu maddeleri duzenleyen hukumler

icermelidir'®®?.
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lyi is performansinin édillendirilmesi amaciyla édemeye basariya
dayali unsurlarin dahil edilmesi butin federal idare duzeyinde
uygulanmaktadir. Ornegin 2003 yilinda 550.000 kamu gérevlisine basariya
dayali Ucret verilmistir. Basariya dayali 6deme i¢in 50 milyon Euro’dan fazla

para harcanmistir®®?.

6.3.3. Problemler ve Ongébriiler

1997 yihinda Kamu Hizmetleri Yasasinda Degisiklik Yapan Kanunla
getirilen basariya dayal Ucretlendirme sisteminin etkileri Gzerine yapilan bir
¢alisma sonucunda duzenlenen bir raporda sisteme yonelik bazi saptamalar
yapilmig, bunun sonucu olarak da Ucretlendirmenin basariya dayal unsurlari
icin hukuki bir temel olmasini saglamak lizere 2002 tarihli Ozel Odemelerle
ilgili Federal Kanunda degisiklikler gerceklestirilmistir. S6z konusu ¢alismada

belirtilen ve Kanun degisikliginde dikkate alinan unsurlar®?;

» Her yil basariya dayali 6deme alabilecek personel kotasinin % 20
olarak belirlenmesinin personelin ¢ogunlugu Uzerinde vyarattigi

olumsuz etki,

> Baglayici basari kriterlerinin ve objektif basari degerlendirmesinin

olmamasi,

>  Ucretlendirmenin basariya dayali unsurlari konusunda bilgi eksikligi ve

tahsis prosedurlerinde seffaflik saglanmamasi,

» Finansal kaynak sikintisi ve basariya dayali unsurlar igin kaynak

tahsisinin sadece cari yilda ve yalnizca o yil i¢in yapilmasi,

202 OECD :a.g.e., s. 124.
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» Uygunluk kriterleri nedeniyle en iyi bagsari gosteren elemanlar igin
basariya dayal Ucret konusunda, belirli basamakta belli bir strenin
gegiriimesi  gerekliligi  gibi  sinirlamalar  bulunmasi,  olarak

siralanmaktadir.

Basariya 6deme konusundaki hukumlerle ilgili olarak 2002 yilinda
yapilan degisikliklerle elestirilerin bir kismina yonelik ¢ozumler getirildi
(personel kotasinin % 15e c¢ikariimasi, personelin bir sonraki basari
basamagina gegmeden 6nce bulundugu basamakta 6ngorilen surenin en az
yarisini  gecirmesi  kuralinin  kaldiriimasi, transfer sarti, ekiplerin
odullendirilmesi konusunda sistemin gelistiriimesi). Ancak, su ana kadar yeni
kurallarin uygulanmasi konusundaki sorunlar ve zorluklar konusunda bir bilgi

bulunmamaktadir®®?,

Federal hikimet ve kamu sektori sendikalari tarafindan planlanan
Kamu Hizmetleri Kanunu reformlari kapsaminda basariya dayall
Ucretlendirme sisteminin  6nemi buyUk Olgude artacaktir. Planlanan
dizenlemelerle temelde 6deme sisteminin yas ve aile durumu yerine bireysel
basariya ve mevcut igleve gore vyapilandiriimasi amaglanmaktadir.
Ucretlendirme temel maasi ve bireysel ve gegici olarak belirlenen basari
basamaklarini icerecektir ki bunlar % 96 ile % 104 arasinda degisen bir maas

gergevesi icinde uygulanacaktir.

6.4. italya

1990’larin baslarinda kamu yonetiminde toplam maliyeti disturmek ve
sunulan hizmetlerin etkinlik ve kalitesini artirmak yonunde bir reform ihtiyaci
ortaya ¢cikmistir. Daha seffaf, daha guvenilir bir yonetim, vatandaglara ve
onlarin beklentilerine daha yakin bir idare yapisi olusturulmasi, kamu

hizmetlerinin sunumunda yerel yonetim rol ve araglarinin guglendiriimesi ve

204 OECD :a.g.e., s. 125.
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insan kaynaginin daha esnek ve etkili kullaniminin saglanmasi amaclarina
yonelik olarak 1993-1998 yillari arasinda pek ¢ok girisim gerceklestiriimistir.
Bu kapsamda oOzellikle 29/1993 sayili Kanun c¢ergevesinde yodnetim
dizeyindeki personel igin yapilan 1998-2001 toplu sézlesmesi ile basariya

dayali iicretlendirme politikasi uygulanmaya baslanmistir(?®®.

6.4.1. Bagariya Dayal Ucret Sisteminin Amaci, Kapsami ve

Tasarimi

Kamu yonetiminde belirli hedeflere dayali idare kavraminin
yerlestiriimesi, bireysel basariya dayanilarak verilen tazminatlar yoluyla
hizmetlerin etkinliginin artirilmasi ve hizmet sunumunun geligtiriimesi,
ekonomik ilerleme ile profesyonel uzmanhgin genigletiimesinin desteklenmesi
amaglarina ulagsmak i¢in basariya dayal Ucretlendirme sistemleri

uygulanmaya baslanmigtir.

Basari degerlendirmesi ayni zamanda idari faaliyetlerin sonuglarina
yonelik elestirel ve diyalektik hesaplagsma igin bir ortam yaratmaktadir. Soyle
ki; basari degerlendirmesi kamu program ve faaliyetlerinin gecerliliginin ve
degerinin incelenmesine imkan vermekte ve gecmiste alinan sonuglarla ilgili
onemli veriler saglamasi dolayisiyla gelecekte alinacak kararlar icin bir bilgi
kaynagi gorevi gormektedir.

italya’da sistemin uygulanmasindan elde edilen yararlar soyle

siralanmaktadir®°®:

>  Oncelikli hedeflerin belirlenmesi ve sorumluluklarin giiclendiriimesi

icin yoneticilerin bilgilendiriimesi ve motivasyonunun saglanmasi,

205 OECD :a.g.e., s. 130.
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»  Mesleki tatminin artirilmasi,

> Idari faaliyetlerin geligtirilmesi icin giivenilir ve mukayese edilebilir

unsurlar saglanmasi.

Mevcut basariya dayali Ucretlendirme sistemi sadece yodneticilerin

bireysel is performansinin degerlendirilmesi lizerine kurulmustur®®”.

Yoneticilerin Ucretlendiriimesi toplu sozlesmeler yoluyla yapilmakta
olup, ilave ucretlendirme makamin getirdigi gérev ve sorumluluklara bagli
olarak gergeklesmektedir. Bakanliklardaki yodnetici kadrosu icin ilave

6demenin yapisi su unsurlardan olusmaktadir®®®:

i) Makama bagli ucretlendirme: Makamla ilgili gérev ve sorumluluklara

baghdir.

ii) Basariya dayali 6deme: Yoneticiler tarafindan ulasilan sonugclara

baglidir ve bir degerlendirmenin ardindan tespit edilir.

Genel mudur seviyesindeki yonetim personeli igin sabit Ucretlendirme
bireysel sdzlesmeler yoluyla yapilmaktadir. ilave licretlendirme hususu da bu
bireysel s6zlesmelerde tanimlanmaktadir ve bu tcretlendirme hem makamin

sorumluluk seviyesi hem de ulasilan sonuglarla baglantihdir.

6.4.2. Degerlendirme Sistemi ve Basariya Dayali Ucret

Basari degerlendirmesi yillik talimatlar ¢ergevesinde yapilmaktadir.

Yillik bakanlk talimatlari ile her bakanlik igin oncelikler, hedefler ve

207 OECD :a.g.e., s. 131.
208 OECD :a.g.e., s. 131.
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sorumluluklar tespit edilmektedir. Yoneticiler basarilarinin
degerlendiriimesine Olgut olusturacak ulasilabilir hedeflerin belirlenmesi

sirecine katilmaktadirlar®®,

Somut eylemlere donustirilecek hedef ve onceliklerin tanimlanmasi
surecine farkli yonetim seviyelerinden stirekli olarak katiim saglanmaktadir.
Her bakanlik tarafindan uyarlanan yillik talimatta, bakanliklarda yonetim icin
Bagbakanligin yillik talimatinin icerigi dikkate alinmalidir. Bagbakanhgin yillik
direktifinde islemlerin basitlestiriimesi, harcamalarin azaltilmasi ve hizmet
kalitesi gibi ana ve stratejik hedefler ortaya konulmaktadir. Bakanliklarin
talimatlarinda 6zel program ve projeler belirlenmektedir. Bu program ve
projeler Hazine tarafindan ekonomik ve finansal planlama i¢in hazirlanan
dokumandaki gdstergelerle uyumludur ve zaman ve sonucun nicel ve

niteliksel gostergelerini tanimlamaktadir.

Basari degerlendirme sistemi kamu kuruluglarinda yoneticilerin
belirlenen hedeflere ulasip ulasamadiklarini tespit etmek Uzerine
kurulmustur. Degerlendirmede her ydneticinin ayri ayri is performansi ve
kurumsal becerileri, idari faaliyetin etkinligi ve ulasilan sonuglarla maliyet

arasindaki baglanti dikkate alinmaktadir.

Politika ve program etkinligini degerlendirmek amaciyla Bagbakanlikta
bir merkezi birim olusturulmustur. Degerlendirme ve Stratejik Kontrol
Komitesi isimli teknik-bilimsel komite her bakanliktaki kamu yodneticilerinin
degerlendiriime sistemlerini koordine etmekte ve tavsiyelerde bulunmaktadir.
Birim kamu idarelerinde degerlendirme ve stratejik kontrol gorevini

yurutmektedir.

Olumsuz idari sonuglar veya ulasilamayan amaglar yoneticinin

atamasinin iptali ya da ayni kurulus veya baska bir kurulustaki farkli bir

209 OECD :a.g.e., s. 131, 132.
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makama atanmasi ile sonuglanmaktadir. Talimatlara uyulmamasi veya
birden ¢ok olumsuz degerlendirme durumunda yonetici alindigi goreve denk
baska makamlara atanmaktan iki yildan az olmamak kaydiyla men edilebilir.
Daha ciddi durumlarda ise idare yonetici ile yapilan anlasmayi feshetme

karari verebilir.

Bireysel basari degerlendirmesinde bir derecelendirme sistemi
kullaniimaktadir. Her kamu kurulusu yoneticiler icin bir basari degerlendirme
sistemini uyarlamaktadir. Genellikle derecelendirme bir degerlendirme ve
puanlama cizelgesi seklinde olmaktadir ancak bunlar tim kamu kuruluslari

icin tek bigimli degildir.

Muaduar seviyesinde olmayan yonetici kadrosu igin Ucretlendirmenin
bireysel degisken kismi, s6z konusu makama bagli Ucret tahsisi ile basariya
bagli 6demeden olugsmaktadir. Bunlarin ilki idarenin kendisi tarafindan tespit
edilen Ucretlendirme bandi igerisinde ayarlanmakta, ikincisi ise s6z konusu
makam igin belirlenen yillik 6dul degerinin degisken bir ylzdesi olarak toplu
s6zlesme ile belirlenmektedir. Toplu s6zlesme bu yuzde degerin asgarisini

belirlemektedir®'?.

1998’den itibaren, yoneticinin is performansi ve sorumluluguna daha
fazla onem verilmeye baglanmasina paralel olarak basariya dayali Ucretin
toplam Ucret igindeki yuzdesinin artirllmasi yoninde bir egilim olugsmustur.
Ozellikle yénetici kademesinde yer alan personele verilecek basari icreti icin
ongorulecek kaynagin  %15’inin altinda olmamasi 1998-2001 Toplu
Sozlesmesinde hukme baglanmistir. Ayni sozlesmede, mevcut kaynaklar
dahilinde yillik basariya dayali 6demenin s6z konusu makama tahsis edilen
yillk tazminat degerinin % 20’sinden asagi olamayacagi hukmu

getirilmektedir.

210 OECD :a.g.e., s. 133.
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Her durumda olumlu bir degerlendirme sonucunda bir ikramiye
verilmektedir ama bu ikramiye yoneticinin Ucretlendiriimesinde sabit bir artis

anlamina gelmemektedir.

Henuz uygulamanin ilk asamasinda olmasindan dolayi basariya dayali

ucretlendirme sisteminin degerlendirilmesi kolay degildir.

Sistem yoneticilere i performansinin  yapilandiriimig  gézden
gecirilmesi icin bir mekanizma saglamasi dolayisiyla is performansini
gelistirme potansiyeline sahiptir. Aslinda, sistem halen kanunlarin birebir
yorumlanmasi ile karakterize edilmektedir. Bu bakis agisinda motivasyonun
saglanmasi yerine, galisanlara esit muamele edilmesinin saglanmasi temel

alinmaktadir®",

Degerlendirme ve Stratejik Kontrol Komitesi isimli teknik-bilimsel
komite tarafindan hazirlanan 2001 tarihli dokimanda kanunlar ile kamu
yonetimindeki gercekler arasinda buyuk farklihklar bulundugu tespit
edilmistir. Raporda esas olarak konuyla ilgili kaltir eksikliginin performans
degerlendirmesi uygulamasina darbe vurdugu belirtiimektedir. Ozellikle
sonuca dayal is kualtirinin olmamasi performans degerlendirmesinde

gostergelerin net bir bicimde ortaya konulamamasina neden olmaktadir.

italyan kamu ydnetiminde genel olarak basariya dayali ticretlendirme
sistemine karg! buyuk bir ilgi mevcuttur. Ancak, sistem homojen olmayan bir
sekilde, italyan kamu idaresinin kiltiirel altyapisi dogrultusunda
uygulanmaktadir. Buna ilaveten sistemin uygulanmasi italya'nin kuzeyi ve
guneyi arasindaki farkli ekonomik ve sosyal gelismislik seviyesinden de

etkilenmektedir.

211 OECD :a.g.e., s. 134.
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6.4.3. Problemler ve Ongériiler

Blyuk capl rekabetciligin insan kaynaklari igcerisinde yapici igbirligine
zarar verebilmesi gibi yasanan olumsuz tecrubeler, sistemin gelecegine

yonelik olarak yasanan endiselerin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.

Degerlendirme  sureclerinde  gostergelerin uyarlanmasi  ve
uygulanmasi ile ilgili olarak sorunlar oldugu goérilmustir. Olgllebilir giktilar
halinde olmayan amaglara ulasiimasinin degerlendiriimesi ¢ogunlukla kolay

degildir, dolayisiyla sureg igerisinde bir nesnellik eksikliginden s6z edilebilir.

Ayrica, degerlendirme surecinde ayrimcilik yapilmasi ihtimali
mevcuttur. Boyle bir olasilik da yoOneticilerin motivasyonu Uzerinde olumsuz

etkiler dogurmaktadir.

GUnUmuze kadar basariya dayali Ucretlendirme sistemlerinin

uygulanmasinda asagidaki zorluklarla karsilagiimistir?'?)

> Hedeflere gobre yonetimin gergeklestiriiebilmesine yonelik olarak

planlama ve kontrol sistemlerinin yetersiz oldugu gorulmektedir.

» Genel olarak politik otoriteler tarafindan hedeflenen sonuglar ile
ayrilan kaynaklar arasinda bir orantisizlik bulunmakta, kaynaklar

yetersiz kalmaktadir.

» Sendikalar, is performanslarinin oOlgulmesinde, degerlendirme ve

ucretlendirme sistemlerinin yeterliligini kabul etmemektedirler.

»  Tesvik derecesinin dusuk kaldigi belirtiimektedir.

212 OECD :a.g.e., s. 134, 135.
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Sirecin seffafiginin  saglanmasinda ilk kritik unsur yoneticiler
tarafindan ulasilmasi beklenen amaglar ile degerlendirme surecinde
kullanilacak gostergelerin net ve detayl sekilde tanimlanmasidir. Ayrica,
degerlendirme sonuglari kisilere bildirilmeli, yoneticiler strece dahil edilmeli
ve deg@erlendirme ile ilgili olarak tum yoOneticileri kapsayan pratik bir egitim

sistemi olusturulmalidir®',

Egder yaratici ve stratejik konulardaki bireysel faaliyetlerin ekip
calismasi yontemiyle birlestiriimesi gerceklestirilebilirse kalite daha iyi
bicimde saglanabilecektir. italya’da basariya dayal (cretlendirmenin yerel
seviyede merkezi duzeyde oldugundan ¢ok daha etkili bir sekilde uygulandigi
gorulmektedir. Bunun nedeni yerel idarelerde iglerin vatandaslarla yakin

olarak yapilmasidir.

213 OECD :a.g.e., s. 134, 135.



DORDUNCU BOLUM

BASARIYA DAYALI UCRETIN DEVLET MEMURLARINA
UYGULANABILIRLIGI

1. Devlet Memurlari Ucret Rejimi

1.1. Tarihsel Gelisim

Devlet memurlari Ucret rejiminde yapilan baglica dizenlemelerin 1925,
1929, 1939, 1959, 1965-1970, 1982, ve 1983-2000'li yillar oldugu

gérilmektedir. Genel olarak bunlar ii¢ grupta toplanabilir®'®:

1) 1926 -1965 yillar1 arasi Barem Sistemi Donemi,

2) 1965 -1983 yillari arasi Gostergeli Sistem Dénemi,

3) 1983 yili ve sonrasini kapsayan donem.

Maas ve Ucretlere iliskin kapsamli ilk duzenleme 08/05/1929 tarihli ve
1452 sayili Devlet Memurlari Maaslarinin Tevhid ve Teadulline Dair Kanun
ile yapiimigtir. Bu Kanuna gore, Devlet memurlari i¢in 20 derece belirlenerek
ucret 6denmesi ongorulmustur. Dereceye gore belirlenen Ucretin yani sira
Ucrete eklenmek Uzere, Il sayili listede memurlarin kadro derecesine gore
belirlenen, “Pahaliik Zamm” ve “Ankara’da ikamet Zamm\” gibi ddemeler de

mevcuttur.

214 Ali OZTURK : “Kamu Kesiminde Personel ve Ucret Rejimi Arayiglari, Sayistay Dergisi”, Sayi : 42, (Temmuz-
Eylil-2001), s. 3, 4.
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30/06/1939 tarihli ve 3656 sayih Devlet Memurlarinin Tevhid ve
Teaduline Dair Kanun ile dereceler 20’'den 15’e dusurulmus ve 6grenim

durumuna gore devlet memurluguna girilmesi esasi getirilmistir.

Ulke ekonomisinde enflasyon oranlarinin artis gdstermesi devlet
memurlari i¢in yeni dizenlemelerin yapilmasini zorunlu kilmig ve 28/02/1959
tarihli ve 7244 sayil Cesitli Teadul ve Teskilat Kanunlariyla Diger Kanunlarda
Mevcut Aylik ve Ucret Tutarlarinin Degistirimesi Hakkinda Kanun ile maaslar
%100 artirlmigtir. Bunun yani sira personel siniflandirmasi yapilarak, kamu

gorevlileri memurlar ve hizmetliler olarak iki gruba ayrilmistir.

1960’ yillardan itibaren personel rejiminin ¢agin gereklerine
uyarlanmasi ve gelisen ekonomik ve toplumsal yapiya uyum saglanmasi
personel rejimi reform calismalari baslatiimistir. Personel rejimi reform
c¢alismalarinda, mevcut rejimin Turkiye'deki ekonomik ve sosyal kosullarin
cok gerisinde kaldigi dusuncesiyle, mevcut aksaklik ve eksiklikleri
giderecek, gelisen ve degisen dinya duzeniyle paralel olarak kamu
gorevlilerinin mali, hukuki, sosyal durumlari bakimindan ortaya ¢ikan yeni
yonetim anlayiglarini, insan kaynaklari konusundaki, planh kalkinmanin
gereklerini ve 1961 Anayasasi'nin getirdigi temel ilkeleri yansitacak yeni bir

sistem kurmak ve gelistirmek amag edinilmistir.

Bu amaglarla, Devlet memurlarinin personel rejimi ile Ucret sistemi
kokten degistirilerek, gdsterge ve katsayi esasli Ucret rejimi, 14/07/1965 tarihli
ve 657 sayili Devlet Memurlari Kanunu ile kabul edilmigtir. Devlet Memurlari
Kanununu d¢ yeni ilke Uzerine duzenlemistir. Siniflandirma ilkesiyle,
memurlarin gorevlerin gerektirdigi niteliklere ve mesleklere gore ayrima tabi
tutulmalari 6ngoérulmus, kariyer ilkesiyle, Devlet memurlarina, yaptiklari
hizmetler icin gerekli bilgilere ve yetisme kosullarina uygun bicimde siniflar
icinde en yuksek derecelere kadar ilerleme olanagi saglamak amacglanmis

ve liyakat ilkesiyle de, Devlet kamu hizmetleri gorevlerine girmeyi, siniflar
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icinde ilerleme ve yukselmeyi gorevin sona erdiriimesini liyakat sistemine
dayandirmak ve gorevlerini daha iyi yapabilmesi igin Devlet memurlarini

cesitli givencelerle donatmak amag edinilmigtir.

657 sayili Devlet Memurlari Kanunu ile getirilen bu sistemde
derece ve kademeler, 6grenim durumuna gére memuriyete giris ve en fazla
yukselinebilecek  derece ve kademeleri geg¢memek  Uzere
diuzenlenmistir. Ucret; personelin  gosterge tablosundaki derece ve
kademesi igin belirlenen gdstergenin, Bltgce Kanunlariyla belirlenen
memur maas katsayilari ile carpimindan olugsmaktadir. Ancak, 657 sayili
Kanunda daha sonra yapilan duzenlemelerle Ucret unsurlarinin kapsami
genisletilmis olup, tUcret memurun gosterge, ek goOsterge, taban ayhgi,
kidem ayhgi, yan &6demeler, tazminatlar ve diger Ucret unsurlarinin

toplamindan olugmaktadir.

657 sayih Kanunda yapilan ilk kapsamli diuzenleme 31/07/1970
tarinli ve 1327 sayili Kanunla yapilmigtir. Bu Kanunun 9'uncu maddesi ile,
657 sayili Kanunun 36’'nci maddesinde dizenlenmesi 6ngodrilen hizmet
siniflar belirlenmis olup, devlet memurlari 8 hizmet sinifinda toplanmistir.
Ayni 4’Gncu maddesi ile 657 sayili Kanunun 43’Gncu maddesine bir fikra
eklenmek suretiyle, genel idare sinifinin ilk dort derecesindeki bazi
memurluklara 50, 100, 150 veya 200 ek gdsterge verilmesi uygulamasina
baslanmistir Ayrica, sisteme Devlet memuru, s6zlesmeli personel ve isgi
seklinde yapilan bir personel ayirimi, ek gésterge ve is Riski, is Gucliugu,

ve Temininde Gugluk Zamlari uygulamasi bu Kanun ile getirilmistir.

ikinci kapsamli diizenleme ise 15/05/1975 tarihli ve 1897 sayili
Kanun ile yapilmistir. Bu dizenlemeler arasinda, ug¢ istihdam bigimine,
Gegici Personel istihdam bigiminin eklenmesi, hizmet siniflarina Mulki
idare Hizmetleri Sinifi ile Milli istihbarat Hizmetleri Sinifi eklenmesi yer
almaktadir. 12/02/1982 tarihli ve 2595 sayili Kanun ile sisteme Ozel
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Hizmet Tazminati uygulamasi getirilmigtir. 2595 sayili Kanundan sonraki
donemi kapsayan 1983 sonrasi donemde, 657 sayili Kanunda ve diger
personel kanunlarindaki Gcretler konusundaki duzenlemelerin neredeyse
tamami KHK’lar ile yapilmistir. Bu dénem araliginda Ucretlere iliskin pek

¢ok KHK ¢ikariimistir.

657 sayili Kanunun hazirlanirken siniflandirma, kariyer ve liyakat
ilkeleri ile c¢alisanlarin Ucretlerinde denge kurulmasi amaglanmakla
birlikte, memurlara ¢ok ¢esitli Gcret unsurlarina gére 6deme yapilmasi ve
ilerleme, yukselme ve basari kriterlerine yeterince Oonem verilmemesi
nedeniyle sistemin uygulanmasinda sorunlar ortaya cikmig, sistemde
ucret ve diger mali ve sosyal haklarda nesnel olmayan uygulamalar

ortaya ¢ikmistir.

2. Kamu Yonetiminin Yeniden Yapilandiriimasi Calismalari

Kapsaminda Basariya Dayali Ucret

Kamu yonetim sisteminin toplumun gereksinimlerini kargilamada etkin
bir ara¢ durumuna donustirilebilmesinin baslica kosullarindan birisi,
sistemin, gelisen ve degisen kosullara ayak uydurmasini saglayici yonde
surekli yenilenmesidir. Degisimin kamu hizmetlerinde verimliligin ve etkinligin
artirlmasi yonunde oldugu go6z onunde bulunduruldugunda, bu paraleldeki

yenilenme ihtiyaci hiUkumetlerin olusturdugu cesitli belgelerde yer almaktadir.

2.1. Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani

VIll. Bes Yilhk Kalkinma Planinda “Kamu yonetiminin yeniden
yapilandiriimasinda verimlilik, etkinlik ve tutumlulugun dolayisiyla da
performansin artiriimasi; kamu kurum ve kuruluslarinda goérev ve teskilat
yapilari arasinda uyum saglanmasi, gerekli saylr ve nitelikte personel

istihdami, personelin bilimsel ve teknolojik gelismeler 1siginda egitiminin
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saglanmasi, calisanlarinin performansini etkin bir sekilde élgen bir sisteme
kavusturulmasi, yetki devri ve esneklikle beraber hesap verme
sorumlulugunun  ve  yobnetsel saydamligin  guglendirilmesi;  kamu
yoneticilerinin ve calisanlarinin politika ve strateji olusturma kapasitesinin
gelistiriimesi ve kamu hizmetlerinin sunumunda kalite anlayisinin ve bu
amaca yonelik ydnetsel ydntemlerin yerlestiriimesi temel ilkeler olacaktir.” ?*°)

ifadesi yer almaktadir.

Planda “Personel rejimi konusunda, norm kadrolara ve objektif se¢cme
kriterlerine dayali bir istihdam politikasinin izlenmesi, kariyer ve liyakatin esas
alinmasi, mevcut c¢ok sayida oOdeme kalemini iceren karmasik Ucret
sisteminden vazgegilerek, ortak ve esit ise esit Ucret ilkesine dayal bir
sisteme gecilmesi, sendikal haklarin gelistiriimesi esas alinacaktir.”'®
ifadesine yer verilerek personel rejimindeki aksakliklarin giderilmesi

ongorulmustar.

Ayni planda, “Nitelikli kamu hizmeti sunumu igin, performans yonetimi,
toplam kalite yonetimi gibi c¢esitli cagdas yonetim tekniklerinden tim kamu
kurumlarinda yararlanilmasi, boylece kamu yonetiminin, yeni yaklasimlardan
da faydalanarak Toplam Yénetim Kalitesinin artirilmasi saglanacaktir.”'")
ifadesi ile kamu yonetiminin iyilestirimesi ve yeniden yapilandiriimasi
calismalarinda temel alinacak ilkeler belirlenmekte ve kamu yonetiminde yeni
yonetim tekniklerinin uygulanmasi ve c¢alisanlarin is performanslarinin

Olculmesi suretiyle yonetimin kalitesi artirilmasi amaclanmistir.

215 DPT : Uzun Vadeli Strateji ve Sekizinci Bes Yilhk Kalkinma Planm1 (2001-2005),
http://ekutup.dpt.gov.tr/plan/viii/plan8str.pdf., s. 191, 23.03.2006.

216 DPT : Uzun Vadeli ..., a.g.p.,. s. 191.

217 DPT : Uzun Vadeli ..., a.g.p.,. s. 192.
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2.2. Dokuzuncu Bes Yillik Kalkinma Plani

Dokuzuncu bes vyillik kalkinma planinda(2007-2013) “Kamu
yonetiminde merkezi bir yapiya sahip olan tlkemizde, ekonomik ve sosyal
gelisme surecinin etkin yonetimini saglamak Gzere kamu ydnetiminin yurttas
odakli, kaliteli, etkili ve hizlh hizmet sunabilen; esneklik, saydamlik,
katilimcilik, hesap verme sorumlulugu, ongorulebilirlik gibi kavramlari 6ne
clkaran gagdas bir anlayisa, yapiya ve isleyise kavusturulmasi bir gereklilik
halini almistir.”?'® denilerek kamu kurumlarinda etkinlik ve verimliligin ancak
yeni yonetim tekniklerinin kamu yonetiminde uygulanmasi ile saglanabilecegi

belirtilmistir.

Ayni raporda “Kamu kesiminde goérevde yukselme konusunun
mevzuatta acgik ve yeterli sekilde tanimlanmamig olmasi, etkili bir
odullendirme sisteminin  bulunmamasi ve Ucret dengesizligi kamu
calisanlarinin kendilerini gelistirmesini olumsuz yonde etkilemektedir.” 19
ifadesi yer almaktadir. Bu ifadede kamu yonetiminde, personelin kendisini
gelistirmesi ve yodnetim Kkalitesinin artinimasi igin etkili bir basari

degerlendirme ve odullendirme sisteminin gerekliligi vurgulanmistir.

2.3. Orta Vadeli Program

2007-2009 vyillari dénemini kapsayan Orta Vadeli Program’da, “Ucret
sisteminin sadelestiriimesi, kamu personelinin mali ve 6zIUk haklarina iligskin
dengesizlik ve adaletsizliklerin giderilmesi, performansa dayali Ucret

sistemine gecilmesi ve mevcut statl sayisinin azaltiimasi ilkelerini esas

218 DPT : Dokuzuncu Bes Yillk Kalkinma Plani (2007-2013), http://ekutup.dpt.gov.tr/plan/ix/9kalkinmaplani
20061208.pdf., s. 49, 27.11.2006.
219 DPT : Dokuzuncu Bes YIllik,..., a.g.p., s. 51.
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alacak kapsamli bir personel reformunun 2009 yili basindan itibaren hayata

» (220

gegiriimesi hedeflenmektedir. ) ifadesine yer verilmigtir.

2.4. Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasarisi

Kamu yonetiminde yeniden vyapilanma c¢alismalari kapsaminda
olusturulan Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasarisi 2004 yilinda Turkiye
Blyuk Millet Meclisine sevk edilmis ancak vyasalagsma surecini

tamamlayamamistir. Bu tasarinin genel 6zellikleri soyledir:

> Kamu yoénetiminde katilimcilik, hesap verebilirlik, hizli, kaliteli, etkili
ve verimli hizmet sunma, yerellesme ve vatandas ve sonuca dayalilik

ilkeleri benimsenmektedir.

> Esas olarak yerinden yonetimin guclendirildigi gorulmektedir.

> Yeni bir denetim anlayigi getirilmekte, mevzuata uygunluk
denetiminin yani sira, mali denetim ve performans denetimi anlayisi
benimsenmektedir. Bu baglamda, denetim mekanizmasi i¢ denetim ve dis
denetim olarak ikiye ayriimakta, i¢ denetimin kurumlarin kendileri
tarafindan gerceklestirmeleri, dis denetimin ise Sayistay tarafindan

gergeklestiriimesi 6ngorulmektedir.

> Personel yonetimi anlayigi yerine insan kaynaklari yonetimi
anlayigi getiriimekte, istihdam bigimleri ise memurlar, isciler ve tam
zamanli veya kismi zamanli c¢alisan diger kamu gorevlileri olarak

belirlenmektedir.

220 DPT : Orta Vadeli Program(2007-2009), http://ekutup.dpt.gov.tr/program/2007-09.pdf, 27.11.2006, s. 3.



136

» Kamu YoOnetimi Temel Kanunu Tasarisinda basari degerlendirmesine

iliskin hukUmler Tablo 7°de yer almaktadir.

Tasari kamu yonetiminde O6nemli degigiklikler yapma o0zelligine
sahiptir. Bu nedenle de gesitli kesimlerden bir ¢ok elestiriye maruz kalmigtir.
Devletin egitim, saglik gibi sosyal islevleri ile alt yapi yatirimlari gibi ekonomik
islevlerinin Devletin kugultiimesi felsefesiyle, ortadan kaldirilmakta oldugu
elestiriler arasinda yer almaktadir. Bakanlar Kurulunca 29 Aralik 2003

tarihinde Turkiye Blyuk Millet Meclisi’ne sunulan tasari kanunlagsmamistir.
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Tablo 6 - Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasarisinda Yer Basari

Degerlendirilmesine iligkin Hiikiimler

Madde HUkim
Bakanlgi ile bakanlhgina bagh ve ilgili kuruluglarin gérev alanina giren
hususlarda politika ve stratejiler geligtirir, bunlara uygun olarak yillik
Madde-14/b ama¢ ve hedefler olusturur, performans olgutleri belirler, bakanlik

Bakanlarin Gorev, Yetki

ve Sorumlulugu

bitgesini hazirlar, gerekli yasal ve idari dizenleme ¢alismalarini yapar.
Belirlenen stratejiler, amaclar ve performans olgltleri dogrultusunda

uygulamayi koordine eder, izler ve degerlendirir.

Madde-27
Strateji Gelistirme Kurulu

ve Diger Surekli Kurullar

.... bakanlik faaliyetlerinin performans sonuglarinin degerlendirilmesine

yardimci olmak Uizere Strateji Gelistirme Kurulu olugturulur....

Madde-43
Yoneticilerin

Sorumluluklan

Bu Kanun kapsamindaki kurum ve Kkuruluglarin her kademedeki

ybneticileri, gorevlerini mevzuata, stratejik plan ve programlara,

performans Olgltlerine... uygun olarak yuritmekten (st kademelere

karsl sorumludur.

Madde-46
insan Kaynaklan Yonetimi

....Memurlar ve diger kamu gorevlileri, performans Olgitlerine gore

degerlendirilir ve édullendirilir....
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2.5. Kamu Personel Kanunu Tasarisi

Genel ve 6zel butge kapsamindaki kamu idarelerinde, il 6zel idareleri
ve belediyeler ile bunlara bagl kuruluglarda, Gyelerinin tamami koylerden
olusan birlikler digindaki mahalli idare birliklerinde, dizenleyici ve denetleyici
kurumlarda, sosyal guvenlik kurumlarinda, kamu iktisadi tesebbusleri ve
bagh ortaklklari ile sermayesinin yarisindan fazlasi kamuya ait olan
kuruluglarda c¢alisan memurlar ve sozlesmeli personel hakkinda
dizenlemeler iceren Kamu Personeli Kanunu Tasarisi Taslagr Tasari
Bakanlar Kurulunca kanunlagmak Uzere Turkiye Buyuk Millet Meclisi'ne

sunulmamistir.

S0z konusu Taslak ile asli ve surekli gorevlerin memurlar eliyle, diger
kamu hizmetlerinin sdzlesmeli personel ve diger kamu gorevlileri tarafindan
go6rulmesi éngdralmustir. Temel goérev ayhgi, temel gorev Ucreti, hizmet farki
ek ddenegdi ve performans 6demesi olmak Uzere dort temel mali hak vardir.
Kademe ve derece uygulamalari kaldiriimig, basamak sistemi getirilmistir.
Basamaklar, memurlar i¢in 6ngoérilen Temel Gorev Ayligi Gosterge Cetveli
ve soOzlesmeli personel icin 6ngérilen Temel Gorev Ucreti Gosterge

Cetvelinde ilerleme adimini ifade etmektedir.

Taslagin  memurlarin  ve sozlesmeli personelin  basarilarinin
degerlendiriimesi ve basariya dayali Ucret ddenmesine iligkin hukumleri

asagidadir.
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Tablo : 7. Kamu Personeli Kanunu Tasarisinda Yer Alan Basari Degerlendirmesi

ve Basariya Dayal Ucrete iligkin Hiikiimler

Madde Numarasi

METIN

Madde-4
Temel ilkeler

c) Memurlarin ve sozlesmeli personelin kamu hizmetlerine girmeleri, ilerlemeleri, yiikselmeleri ve
gorevlerine son verilmesi mevzuatla dnceden belirlenmis kurallara ve basari durumlarina dayanir.

d) Gorevin etkili ve verimli yiritilmesi, yaraticilik, girisimcilik, calisma disiplini ve gorevin
yurutilmesinde gosterilen gayret, personel ve basari degerlendirmesi ile Olgulir ve bu
degerlendirmeler yeterligin tespitinde, ilerleme ve ylkselmelerde, hizmetle ilisigin kesilmesinde
baslica dayanaktir.

Madde-38
Aday memurlarin
yetistirilmesi

Aday memurlar, kurumlari, gérevleri ve memurluk konulariyla ilgili olarak adaylik egitimine ve staja
tabi tutulur. Egitim ve stajda basarili olan ve adaylik siresi sonunda personel ve basari
degerlendirmesi olumlu olan adaylar memur olarak atanir.

Mazeret veya hastalik izinleri nedeniyle veya belgeyle ispati mimkiin zorlayici sebeplerle egitim ve
stajdaki basari durumlari deg@erlendirilemeyen veya haklarinda personel ve basari formu
doldurulamayanlarin adaylik siirelerinde, bu sireler dikkate alinmaz...

Madde-39
Adaylikta ilisik kesme

c) Personel ve basari degerlendirmesi olumsuz olanlarin, personel ve basari de@erlendirme
amirlerinin teklifi ve atamaya yetkili amirin onayi ile ilisikleri kesilir.

Madde-70
Personel ve basar
degerlendirme dosyasi

Her memur ve sézlesmeli personele ait bir personel ve basari dederlendirme dosyasi bulunur.
Personel ve basari degerlendirme amirleri tarafindan diizenlenecek personel ve basari
degerlendirme formlari, mal bildirimleri, varsa inceleme, sorusturma veya denetim raporlari, disiplin
cezalari ile takdirname verilmesine iligkin bilgi ve belgeler, personel ve basari dederlendirme
dosyalarina konulur.

Madde-71

Ozliik ile personel ve
basari degerlendirme
dosyalarinin 6nemi

Memurlarin ehliyetlerinin tespitinde, ilerleme ve ylkselmelerinde, emekliye ayirma veya gorevie
ilisiklerinin kesilmesinde; sozlesmeli personelin ise ehliyetlerinin tespitinde, yilkselmelerinde,
sOzlesmelerinin yenilenmesi veya feshinde 6zlik ile personel ve basari degerlendirme dosyalari
baslica dayanaktir.

Madde-72
Personel ve basari
degerlendirme amirleri

Personel ve basari degerlendirme formunu dizenlemeye yetkili personel ve basari degerlendirme
amirleri kurumlarinca, Devlet Personel Baskanliginin olumlu gérisu alinmak suretiyle genel
yonetmelige uygun olarak cikarilacak yonetmeliklerde belirlenir.

Madde-73
Personel ve basari
degerlendirme
formlarinin
diizenlenmesi

Personel ve basari degerlendirme amirleri, diizenleyecekleri personel ve basari degerlendirme
formlarinda, memurlarin ve sdzlesmeli personelin gérevlerinde basarilarini, bilgilerini, yoneticilik
ehliyetleri ile temsil kabiliyetlerini, kisiliklerini, yaraticiliklarini, girisimciliklerini, calisma disiplinlerini,
genel ehliyet ve liyakatlerini degerlendirir.

Personel ve basari degerlendirme amirlerinin adil ve tarafsiz davranmalari zorunludur.

Memurlarin ve sézlesmeli personelin basarilarinin dederlendiriimesinde, performans degerlendirme
sonuglarl ile varsa, kurum calisanlarinin ve kurum hizmetlerinden yararlananlarin, genel kabul
gormis bilimsel yontemlerle belirlenen hizmete iliskin degerlendirmelerinden de yararlanilir.

Personel ve basari dederlendirme amirleri hakkinda, daha st amirlerce diizenlenecek personel ve
basari degerlendirme formlarinda, maiyetlerinde caligsanlarin basarilarini degerlendirme diizeyi de
g6z6niinde bulundurulur.

Personel ve basari dederlendirme formlari her yil Aralik ayi icinde, aday memurlarin personel ve
basari degerlendirme formlari adaylik suresinin bitiminden 6nceki onbes gin iginde, ilk defa géreve
alinan sozlesmeli personelin personel ve basari degerlendirme formlari ise bir yillik sdzlesme
suresinin bitiminden 6nceki onbes glin iginde dlzenlenir. Bu formun diizenlendigi yil igin baska bir
personel ve basari degerlendirme formu duzenlenmez.

Madde-74
Basarinin gelistirilmesi

Personel ve basari degerlendirme formlarinin diizenlenmesi ve personelin izlenmesi sonucu, olumsuz
davranislarin, kusur veya noksanliklarin ya da teknik veya davranissal yetersizliklerin tespiti halinde;

a) Kurumun hedefleri,

b) Yoneticilerin hedefleri,

c) Galisanlarin kurumdan beklentileri ve amaglar ile Uretim veya hizmetin kalitesinin yikseltimesine
yOnelik gorus ve Onerileri,

dikkate alinarak, personelin bireysel gelisimi ve kurumsal ilerleme ve kuruma yapacaklari katki igin
ihtiyag duyduklari egitim ve alt yapi olanaklarinin saglanmasi esastir.
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Madde-75

Personel ve basari
degerlendirmeleri ve
bildirilmesi

Memur ve sézlesmeli personelden, 100 tam not lizerinden yapilan degerlendirme sonucu, personel
ve basari degerlendirme notu ortalamasi 0-59 olanlar “yetersiz”, 60-69 olanlar “gelistiriimesi gerekli”,
70-79 olanlar “yeterli”, 80-89 olanlar “iyi”, 90-100 olanlar “gok iyi” kabul edilir. Personel ve basari
degerlendirmesinde yetersiz kabul edilenlerin dederlendirmeleri “olumsuz”, digerleri “olumlu” sayilir.

Memurlar ve sézlesmeli personel hakkindaki personel ve basari degerlendirmeleri kisiye 6zel bir
yazi ile kendilerine teblig edilir.

Kendilerine tebligat yapilan memurlar ve s6zlesmeli personel, buna karsi teblig tarihinden itibaren
en geg otuz giin icinde atamaya veya sdzlesme imzalamaya yetkili amirlerine itiraz edebilir. llgililer
hakkinda personel ve basari degerlendirme formunu diizenlemis olan en Ust amirler, atamaya veya
sOzlesme imzalamaya yetkili amirlerce kendilerine intikal ettirilen itirazla ilgili kararlarini, itiraz
tarihinden itibaren altmis giin icinde yazih olarak ilgiliye ve atamaya veya s6zlesme imzalamaya
yetkili amire bildirir.

Personel ve basari degerlendirmesi iki defa Ust lste olumsuz olan memurlar bagka bir personel
ve basari degerlendirme amirinin emrine atanir. Burada da degerlendirmesi olumsuz olan
memurlar ile on yil iginde toplam doért defa olumsuz degerlendirme alan memurlarin gérevlerine
son verilir ve bunlar bir daha memur veya sézlesmeli personel olarak istihdam edilemez.

Personel ve basari degerlendirmesi olumsuz olan sézlesmeli personelin sézlesmeleri yenilenmez.
Bu sekilde sézlesmesi yenilenmeyenler bir yil gegmedikge memur veya sézlesmeli personel olarak
istihdam edilemez. Ikinci kez olumsuz degerlendirme almasi nedeniyle sézlesmesi yenilenmeyenler
bes vyl gecmedikce; Uglunclu defa olumsuz degerlendirme almasi nedeniyle sdzlesmesi
yenilenmeyenler ise bir daha memur veya s6zlesmeli personel olarak istihdam edilemez.

Madde-76 Personel ve
basarn degerlendirme
genel yonetmeligi

Personel ve basari degerlendirme formunun sekli, icerece@i sorular, dizenlenecegi haller ve
dizenlenme zamani, bunlarda bulunacak bilgiler, ayriima sebebiyle diizenlenecegi haller, muhafaza
ile gorevli makamlara dair esaslar ile itiraz ve bunu inceleyecek merciler; vali ve kaymakamlarin
hangi memurlarin ve s6zlesmeli personelin birinci, ikinci ve G¢lincu personel ve basari degerlendirme
amirleri oldugu, hangi memurlar ve sozlesmeli personel hakkinda da ek personel ve basari
degerlendirme formu dulzenlenecegdi ve personel ve basari degerlendirmesiyle ilgili diger hususlar
Devlet Personel Baskanliginca hazirlanacak genel ydnetmelikle diizenlenir.

Madde-77 Takdirname

Gorevlerinde oladanlstli gayret ve calismasi ile basari saglayan memurlara ve soézlesmel
personele, merkezde atamaya veya sOzlesme imzalamaya yetkili amirler, il ve ilgcelerde valiler ve
kaymakamlar tarafindan takdirname verilebilir.

Takdirname verilenler ile takdirname verme gerekcesi uygun araglarla ilan edilir.

Madde-111 Performans
odemesi

Personelin yillik performans degerlendirme sonuglarina gore, temel gérev ayhiginin veya temel
gorev ucretinin ylzde besgini ve ilgili kurum butcesine memurlar, diger kamu gorevlileri ve s6zlegmeli
personel igin konulan toplam personel giderleri 6deneginin yizde birini gegmemek Uzere 6ngdrilen
performans 6deneginden karsilanmak suretiyle, genel yonetim kapsamindaki kamu idarelerinin Ust
yoneticilerinin, belediyelerin kurduklari birliklerde birlik meclisinin, kamu iktisadi tesebbdusleri ile bagh
ortakliklarinda yoénetim kurulunun onayi Uzerine, degerlendirmeyi takip eden yilda aylik olarak
performans 6demesi yapilabilir. Bu sekilde bir mali yil igin 6denmesi 6ngérilen performans 6demesi
toplam tutari, kurum bultcesinde 6ngérilmus olan performans 6denegi tutarini gecemez.

Yillk performans degerlendirmesine esas olmak Uzere kurumlarda ve bunlarin birimlerinde
uygulanacak performans kriterleri, Devlet Personel Baskanhginin gorusi tzerine ilgili kurumlarca
belirlenerek performans degerlendirmesinin yapilacagi mali yilin ilk ayi icinde kurum personeline
duyurulur.

Performans 6demesine esas teskil edecek kriterlerde, personelin yili iginde yaptigi fazla ¢alisma
sureleri de g6zoéninde bulundurulur.

Kurumlarda, varsa en ¢ok Uyeye sahip kamu gorevlileri sendikasi temsilcisinin katilimiyla ilgili
kurumun (st yoneticisinin belirleyecedi bes kisilik performans degerlendirme komisyonu veya
komisyonlarinca, Haziran ve Aralik aylarinda yapilacak degerlendirme sonuclarina gére, memurlar,
diger kamu gorevlileri ve sdzlesmeli personelin yillik performans degerlendirme sonuglari, uygun
araglarla ilan edilir.

Performans degerlendirme komisyonlarinin olusturuimasi ve &demeye iligkin usul ve esaslar
Bakanlar Kurulunca belirlenir.

Hakimler ve savcilar igin yapilacak performans 6demesine iliskin usul ve esaslar bu maddede
belirtilen oranlar dahilinde Hakimler ve Savcilar Yuksek Kurulunca kararlastirilir.
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3. Basariya Dayali Ucretin Devlet Memurlarina Uygulanmasi

3.1. Devlet Memurlari Personel Rejimi ve Basariya Dayal Ucret

Devlet memurlari Ucret rejimi icerisinde, memurlarin basarisinin daha
gercekci ve objektif olarak dederlendiriimesi ve bu baglamda basari ile tcret
arasinda makul bir bag kurabilen basariya dayali tGcretin Devlet memurlarina
uygulanabilmesi ve boylece kamu hizmetlerinde verimliligin artiriimasi
dogrultusunda basariya dayali Ucretlendirme sistemlerinin olusturulmasinin
bir gereklilik oldugu kaginilmaz bir gercektir. Ancak hem vyapilan reform
calismalarina yapilan elestiriler hem de halen uygulanmakta olan basari
degerlendirmesi konusunda mevcut eksiklikler sistemin uygulanmasina

yonelik bazi sorunlarin gindeme gelecegdine isaret etmektedir.

Devlet Memurlari Kanunu, basari degerlendirmesi ile arasinda
dogrudan bir baglanti kurmamistir. Dolayli olarak kurulan ve memurlarin
ucret unsurlar iginde fazla 6nemi olmayan bir baglantidan s6z etmek
olanakhdir. Bu uygulama da, kademe ilerlemesi ve derece ylkselmelerinden
kaynaklanan ve yillara sari olan maas artigi yoluyla olmaktadir. Devlet
memurlarina verilen sicil notlarinin 60 puanin altinda olmasi ¢ok istisnai bir
durum oldugundan, sicil uygulamasi Devlet memurlarinin buyuk bolimu igin
her yil tekrarlanan burokratik bir iglem olarak goérilmekte ve Ucretle baglantisi
olan bir unsur olarak dusunulmemektedir. Devlet memurlarinin buyuk bir
bdlimu kolaylikla 60 ve Uzeri puan alabilmekte ve kademe ilerlemesi ve
derece yukselmesini yaparak yillara sari, duguk miktarli bir Gcret artisi seyrini
surdurmektedir. Bu itibarla, Devlet memurlarinin basarisinin sicil yoluyla
degerlendiriimesi ile ucret arasinda herhangi bir bag bulunmadigi da

soylenebilir.
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Devlet Memurlari Kanununun 123’Gncu maddesinde duzenlenen odul
uygulamasi da herhangi bir olgude bagl olmaksizin amir takdirine gore

belirsiz zamanl verildigi igin basariya dayali Ucret arasinda sayllmamaktadir.

3.2. Tirk Kamu Yénetiminde Basariya Dayali Ucret Sistemine

Gecisi Zorlastiran Faktorler

Basariya dayali Ucret politikalarinin Tarkiye’de uygulanabilirligini
belirlemek icin konuya iki farkli agidan bakmak gereklidir. Birincisi,
Tarkiye’nin icinde bulundugu sosyo-ekonomik kosullar veri alindiginda s6z
konusu kosullarin bu uygulama icin ne olgude elverisli oldugu, baska bir
deyisle, sosyo-ekonomik kosullarin bu uygulamayi ne dlgude gerekli kildigi,
digeri ise sosyal taraflar olan isci, isveren ve devlet kesimlerinin uygulamaya

iliskin gorusleridir®?".

Kamu kurumlarinda basariya dayali Uucret sistemlerinin
uygulanabilirliginde ve wuygulamalarin basarisinda, bu kurumlarin ¢
isleyislerinden ve dis etmenlerden olusan pek ¢ok etmen rol oynamaktadir.
Kurumlarin yasal ve iglevsel yapilarini olusturan kurulus, yonetim, denetim,
insan kaynaklari yonetimi ve ucret gibi konulariyla ilgili olan bu etmenler,
basariya dayali Ucret sistemleri agisindan genellikle olumsuz bir durum
yaratmakta, uygulamalara gegisi engellemekte veya mevcut uygulamalarin

basarisini kisitlamaktadir.

3.2.1. Suire¢ Farklihigindan Kaynaklanan Sorunlar

Ulkemizde vyillardir siiren personel reformu c¢alismalarina ragmen
kapsamli bir reform yapilamamigtir GUnumuzde, Ulkemizin Avrupa Birligine

uyelik sUrecinin hiz kazanmasiyla birlikte, reform ¢alismalari hizlanmig, kamu

221 DPT : Verimlilige dayali..., a.g.r., s. 64, 65.
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hizmetlerinin yuruticusu olan memur ve diger kamu gorevlileri icin yeni bir
personel reformunun gerekli oldugu agikga hissedilmeye baslanmigtir. Son
yillarda kamu personel reformuna iliskin bir kanun tasarisi hazirlanmakla
birlikte, kamu personel reformunun olduk¢a cesitlenmis kamu hizmetlerinde
istihdam edilen tim kamu personelini kapsamasi bu alanda bir reform

yapilabilmesini zorlastirmamaktadir.

Basariya dayali Ucret gelismis ve gelismekte olan ulkelerin gogunda
uygulanmakta veya uygulanmasina yonelik talepler giderek artmaktadir.
Ancak, bazi Ulkelerde basariya dayali Ucretin personel rejimi igerisinde
uygulanmasi; dogru personelin nasil iste tutulacagi, ¢alisanlarin nasil motive
edilece@i ve geligtirilecedi, hangi yetenek, bilgi, uzmanlik ve davraniglarin
degerlendirip 6dullendirilecegdi, basar degerlendirmesine dayali Ucretin nasil
Odenecegi, diger fayda ve kariyer yatinmlari ile basari degerlendirmesi
yapilan ig surecleri arasinda nasil bir bag kurulacagi, basari degerlendirmesi
sonucunda yapilan egitimlerin kuruma katkisini nasil Olgllecegi gibi
amaglarla ortaya cikarken, Ulkemiz dahil bazi Ulkelerde ise, sayilan bu
amaglarin cogunun gercgeklestiriimesi yapisal imkansizliklar nedeniyle zaten
mumkin olmadigindan, sadece sOylem olarak ortaya c¢ikmakta ve basari
degerlendirme  sisteminin  kurulmasi, Ucretle iligkilendiriimesi ve

uygulanmasinda sorunlar yasanmaktadir.

Personel rejimi igerisinde g¢agdas bir kavram olan basari
degerlendirmesinin kamu veya 0zel sektdor kurumlarinin personel rejimine
dahil edilmesinde, Ucret dengesi ve adaletinin saglandigi, personelin motive
edildigi ve uygun c¢alisma kosullarinin olusturuldugu, kimin hangi isi nasil
yapacaginin belirlendidi ve diger ¢alisma hayatina iliskin gereksinimlerin g6z
onune alindigl personel yonetimi uygulamalarinda, degerlendirme sisteminin
uygulanmasi daha kolay olacak bu uygulamadan dan istenilen amaclar

rahatlikla saglanacaktir. Basariya dayali Ucret uygulamasinin anilan
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altyapisal surecler tamamlanmadan personel rejimi igerisinde uygulanmaya

konulmasi faydadan ziyade aksaklilara yol agacaktir.

3.2.2. Personel Rejiminden Kaynaklanan Sorunlar

Kamu kurumlarinda istihdam edilen Devlet memurlari kurumlar
arasinda sayl, unvan bakimindan dengesiz bir dagilim sergilemektedir.
Farkli calisma kosullari, kurumsal olarak uygulanan ek 6demeler ve iyi bir
siniflandirma sisteminin olmayisindan kaynaklanan bu durum ayni igi
yapan memurlarin is gucl yuUklerinin farklilasmasina ve isgucu
verimliliginin dusmesine yol agmaktadir. Bu surecte, basariya dayali
ucretlendirme sistemi gibi isgucu verimliligini artirmayr amaclayan bir

yaklagsimin uygulanmasi kolay olmayacaktir.

Basari degerlendirme sisteminin temelinde yatan kurum ve s
analizlerinin yapilmasi, bu cergevede gorev tanimlarinin ortaya konulmasi
sistemin basariya ulagsmasinda anahtar rol oynamaktadir. Norm kadro
uygulamasi ile kurumlarin ¢agdas bir yapiya kavusturulmasi yaninda etkili,
verimli bir bigimde hizmet sunabilmesi, insan kaynaginin rasyonel bir bigimde
istihdam edilebilmesi baglaminda norm kadro uygulamalari ile insan

kaynaklari ydnetiminin alt yapisinin tamamlanmaya calisildigi séylenebilir?®2.

Bu cergevede, 2000 yilinda 06/11/2000 tarihli ve 2000/1658 sayili
Bakanlar Kurulu Karari ile oncelikle kamu kurum ve kuruluslarinin amaglari
dogrultusunda, bu amaglara en etkin ve verimli ulagilmasini saglayacak
sekilde teskilat analizi yapilmasi ve kurumlardaki her birim igin gerekli
kadro/pozisyonlarin ig analizi ve ig olgumleri yapilmasi ve is analizleri ve ig
Olcimlerine gore de her bir kadro/pozisyonun goérev tanimlari ve bu
kadro/pozisyonlarda calistirilacaklarda aranacak nitelikler ile bu birimler igin

gerekli norm kadro sayilari belirlenmesi 6ngorilmustir. S6z konusu Kararda

222 TORTOP, AYKAG, YAYMAN, OZER : a.g.e., s. 400.
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calismalarin 2003 itibariyla tamamlanmasi 6ngoérilmus iken, 27/12/2003
tarinli ve 25329 sayili Resmi Gazetede yayimlanan 30/10/2003 tarihli ve
2003/6532 sayili Bakanlar Kurulu Karari ile galismalar ertelendiginden kamu
kurum  ve kuruluglarinda  yapilacak  norm kadro  calismalari
tamamlanamamigtir. Basariya dayali Ucretlendirme sisteminin  Devlet
memurlarina uygulanabilmesi igin norm kadro c¢alismalari tamamlanmali
kurum analizleri yapiimali ve kurumlardaki her birim igin gerekli kadrolarin ig

analizi ve dlgumleri yapilarak kadrolarin gérev tanimlari yapiimalidir.

Personel rejiminin yarattigi diger bir sorunda, siniflandirma sisteminin
iyi kurulamamig olmasi nedeniyle ozellikle nitelikli elemanlarin vasiflarina
uygun iste c¢alistinimamalari ve birimler arasinda dengeli olarak
dagitimamalaridir.  Siniflandirma,  Devlet  memurlarinin  Gcretlerinin
saptanmasi agisindan buylik énemi tasimaktadir. Clnkud saglikli olusturulmus
siniflar, adaletli Gcret dagitiminin gergeklestiriimesi ile dogrudan ilgilidir. 657
sayili Devlet Memurlari Kanunu’na goére, memur, sozlesmeli personel,
gecici personel ve is¢i gibi dort farkl istihdam bigimi bulunmaktadir. 657
sayilli Kanunda Devlet memurlari 10 farkli hizmet sinifinda sayilmistir.
Farkli kurumlarda, farkli statllerde, farkli hizmet siniflarinda ayni igi
yapan kamu personeli arasinda ucret birligi saglanamamaktadir. Boylece
zaten var olan nitelikli personel eksikligi sorununa personel rejiminden
kaynaklanan sorunlar da eklendiginde kamu kurumlarinda is gucu verimliligi

daha da dusmektedir.

Mevcut insan kaynaklari politikalari ve Ucret rejimi, nitelikli personel
alimini ve elde tutulmasini guglestirmektedir. Bu eksiklik basariya dayali
Ucretlendirme sistemleri uygulamalari agisindan oldugu kadar, kamu
hizmetlerinin yurutilmesini ve yeni yonetim anlayiglarinin benimsenmesini

zorlagtirmaktadir.
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Basariya dayali Ucretlendirme sisteminin  iyi bir gekilde
uygulanabilmesi igin en Ust yonetim duzeyinden en alt dluzey c¢alisana
kadar herkes tarafindan benimsenmesi ve desteklenmesi gerekir. Bu
nedenle yodnetici ve c¢alisanlarin surekli egitime tabi tutulmalari
gerekmektedir. Ancak kamu kurumlarinda egitim konusuna gereken onem
verilmemekte, kamu kurumlarinda yapilan egitimler yonetici ve
calisanlarin ¢ogu igin bos zaman veya tatil olarak algilanmakta yapilan
egitimlerden beklenen yarar saglanamamaktadir. Dolayisiyla, yeni yonetim
anlayisina iligkin pek c¢ok uygulama gibi basariya dayali Ucretlendirme
sistemlerinin  yararlari da taraflarca anlagilamamakta ve sistem

benimsenmemektedir.

3.2.3. Ucret Rejiminden Kaynaklanan Sorunla

Personel rejimimizde Turk Silahli Kuvvetleri personeli, Yiksekdgretim
personeli, Hakim ve Savcilar ile diger kamu personeline yonelik olmak Uzere
dort kesimin mali ve sosyal haklari genel olarak 657 sayili Kanun’'da
dizenlenmis olmakla birlikte, her bir kesimin 6zlUk haklari ayri ayri
yasalarda yer aldigindan, kamu personeli arasindaki ucret dengelerini

devam ettirmek zorlagmaktadir.

Devlet memurlarinin 657 sayih Kanun ile tek bir personel ve Ucret
rejimine baglanmalari, bunyelerine uygun Ucret ve personel rejimlerine
gecislerini engellemektedir. 657 sayili Kanunun c¢agin gereklerine uygun
olmayan personel de@erlendirme sistemi ile sayisi artan ve oldukca
cesitlenerek iginden ¢ikilmaz hale gelen mali hukumleri, memurlarin verimini
olumsuz etkilemekte, basariya dayali Ucretlendirme sistemine gegisi

engellemektedir.

Devlet memurlar Ucret rejimine baktigimizda, sistemi bozacak tarzda

bircok 0O0deme kaleminin bulundugu gorulmektedir. Bu kalemlerin
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bazilarinin hicbir dlgcite dayanmadan bazi sinif ve mesleklerde
bulunanlarin Ucretlerinin olusumunda mali tatmin araci haline donastugu
gérilmektedir. Ote yandan, kamu personelinin Ucreti icinde bazi ddeme
kalemlerinin pay! giderek artarken, lojman tazminati, aile yardimi ve gocuk
yardimi gibi bazi kalemlerinin payi giderek azalmaktadir. Bu tur 6demelerin
tutarlarinin da gunumuz kosullarinsa sosyal agidan memurlara yeterli

duzeyde bir katkisi olmamaktadir.

Devlet memurlar Gcret sisteminin sade olmasinin daha iyi yoninde
kamuoyunda yaygin bir kani bulunmaktadir. lyi bir licret sisteminde her tiirlii
istihdam kosullarini géz onune alinarak farkli konumda bulunan personele
farkh Ucret verilmesi, bunun yani sira ilgili kadronun sorumluluk, kigisel
nitelikler ve kidem gibi bazi 6gelerin de ayrica dikkate alinmasinin

gerekliligi karsisinda bu kani her zaman dogru olmayabilir.

Devlet memurlari personel rejimi igerisinde oncelikle Gcret rejimindeki
sorunlar akla gelmektedir. Devlet memurlari Ucret rejiminde yer alan
goOsterge ve ek gosterge unsurlarinin yetersizligini telafi etmek tzere 657
saylll kanunun kapsami, bazi kurumlarin teskilat kanunlarinda yapilan
duzenlemelerle, daraltiimis ya da 657 sayi Kanunda o6ngorilmeyen
Odemeler ongorulmusg, sisteme sudrekli yeni unsurlar (yan odemeler,
zamlar, tazminatlar), ilave tablolar, cetveller, ilave gOstergeler eklenmig
dolayisiyla Devlet memurlari Gcret rejiminde sayisi yuzleri asan Ucret
unsuru ortaya ¢ikmis. ve sistem karigik, analize yer vermeyen yamali

bohga haline gelmistirl??®,

223 Dogan BAYAR : “Devlet Memurlari Maaslari Tevhid ve Teadiilii igin Bir Model Onerisi’, Maliye Dergisi, Sayi
1142, (Ocak-Nisan-2003), s. 42.
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3.2.4. Mali Yapidan Kaynaklanan Sorunlar

Ulkemizde basariya dayal (cretin uygulanabilmesi igin, Devlet
memurlarinin mevcut maaslarinin azaltiimasi mimkdn olmadigindan, ek mali
kaynaklarla ihtiya¢ duyulacaktir. Ginimuzde Devlet bitgesi igerisinde faiz
giderlerinden sonra en buyuk harcama kalemini olusturan personel
giderlerinde mevcut butge imkanlariyla ilave kaynak artisi saglanmasi kolay
goérunmemektedir. Bu nedenle basariya dayal Ucret uygulamasinin yillara
sari olarak uygulanmaya konulmasi kaginilmazdir. Ancak, ulkemizde tarihsel
sure¢ icerisinde kamu reformlarinda uygulanma sureglerinin  uzamasi
sonucunda, sosyal, siyasi ve ekonomik etkenlerin reform surecleri Gzerindeki
olumsuz etkileri nedeniyle, ya reformlar tamamlanamamis ya da reformlardan

istenilen amaclara tam olarak ulasilamamistir.

3.2.5. Kurumsal Yapidan Kaynaklanan Sorunlar

Kamu kurumlarinda yeni yonetim tekniklerinin uygulanmasina
iliskin yasal bir destege gerek duyulacagi ger¢egdi géz onune alinmamis ve
bunu saglayacak gerekli dizenlemeler kamu kurumlarinin kurulus, teskilat ve
yonetimine iligkin yasa ve tuzuklere yansitiimamistir. Bu nedenle, kamu
kurumlarinin yeni yonetim tekniklerinin uygulanmasina olanak verecek
bicimde orgutlenmesi, yonetim, teskilat, hiyerarsi, kadro ve Ucrete iligkin

unsurlar géz 6nune alindiginda yeterli dizeyde gergeklestirilememigtir.

Kamu kurumlarinin  énemli bir bdliminde planlama, o0lgcme,
degerlendirme ve denetim gorevlerini yurutecek birimler kurulmamig veya
gerekli gorev ve yetkilerle donatilamamistir. Bu durum, basariya dayal
ucretlendirme sisteminin gerektirdigi is analizi, is etudu, basar
degerlendirme, verimlilik d6lgimi ve kontroli gibi tekniklerin

uygulanmasini engellemektedir.
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3.2.6. Yonetim Sisteminden Kaynaklanan Sorunlar

Kamu kurumlarinda yoneticilerinin karar almalari her zaman mevcut
mevzuat ve diger ilgili diUzenlemeler ¢ercevesinde olmamaktadir. Bu durum
Ozellikle insan kaynaklari yonetimi ve Uucret konularinda daha da
belirginlesmektedir. Bu konularda, siyaset ve burokrasinin yoneticilere
mudahalesi sonucunda yapilan duzenlemeler ve uygulamalar nedeniyle
yonetim kademesi ve c¢alisan iligkilerinin kurum amaglari dogrultusunda

gelistiriimesini zorlagmaktadir.

Kamu kurumlarinda yonetim anlayisi ve yonetici Ozelliklerinin yeni
yonetim anlayislarina bakis acgisi yonunden yasanan yetersizlikler, basariya
dayal Ucretlendirme sistemleri igin sagliksiz bir temel olusturmakta,

yoneticilerin bu tlr uygulamalara gegislerini zorlastirmaktadir.

Basariya dayall Ucretlendirme sistemi ve diger yeni yonetim teknikleri,
uzun sureli on galisma ve deneme devresi gerektiren ve yerlesmesi zaman
alan calismalardir. Kamu kurumlarinda Ust duzey yoneticilerinin ¢ok sik
degistiriimeleri ve uzun sure gorevde kalabilme glivencesine sahip olmamalari
nedeniyle, yoneticilerin basariya dayali Ucretlendirme sistemlerine ve diger
pek c¢ok modern uygulamaya gegiste isteksiz ve ¢ekimser davrandigi
gorulmektedir. Gorevlerinde kalma guvencesine sahip olmayan yoneticiler
de, bu tur girisimlere ya hi¢ girmemekte, girenler de sonug¢ almadan gérevden

ayrilma durumunda kalinca, girisimlerde basari sansi azalmaktadir.

Kamu kurumlarinda yer alan birimlerin gorev ve yetkilerinin agikca
belilenmemis olmasi nedeniyle, kurum iginde birimler arasinda gorev ve
yetki karmasasi yasanmakta, yoneticiler yetki ve sorumluluk kullanma
konusunda c¢ekingen davranmakta ve bulrokratik islemlerin uzamasi

anilan uygulamalara gecisi zorlastirmaktadir.
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3.2.7. Sendikalardan Kaynaklanan Sorunlar

Basari degerlendirmesine dayali Ucret sisteminin Ucret artisi
konusunda isverene veya Devlete daha fazla esneklik saglamasi ve
sendikalarin rollinU azaltmasi sendikalarin bu sisteme ilgisini azaltmaktadir.
Ancak, sendikalar bireysel basariya dayali Ucret yerine, kurum c¢apinda
uygulanan kar paylagsimi ve kazang paylagsimi gibi planlara daha sicak

bakmakta ve sistemin bir pargasi olmaya ¢aligmaktadir.

Ulkemizde, 25/06/2001 tarihli ve 4688 sayili Kamu Gorevlileri
Sendikalari Kanunu’nun yurGrlige girmesiyle birlikte, kamu gorevlileri
sendikalar1 ile konfederasyonlari, bu Kanundaki hukumler cergevesinde,
dyeleri adina toplu goérismeye katilmaya, toplu goérismeyi sonuglandirmaya
ve taraf olmaya yetkili kilinmistir. Bu Kanunla birlikte, kamu sendikalari,
Devlet memurlarinin mali ve sosyal haklari ile ilgili dizenlemelerde aktif bir

rol Ustlenebilme olanagi elde etmiglerdir.

3.3. Devlet Memurlarinin Basariya Dayali Ucretlendirme Sistemine

Gegisine iliskin Oneriler

GunUmuzde, tim dinyada giderek daha fazla kullaniimaya baslanan
yeni yonetim teknikleri ile birlikte, Ulkemizde de kamu hizmetlerinde
verimliligin ve etkinligin artirilmasi talepleri dogrultusunda, kamu yonetiminde
yeniden yapilanma ihtiyaci artik goz ardi edilemeyecek boyutlara ulagmistir.
Bu baglamda, Devlet memurlari personel rejiminde reform yapilmasi ihtiyaci
gun gectikge artmaktadir. Son vyillarda, Kamu Yoénetimi Temel Kanunu
Tasarisi ve Kamu Personeli Kanunu Tasarisi Taslagi ile benzeri mevzuat
calismalari ve uygulamaya iliskin diger duzenlemeler bu ihtiyag
dogrultusunda hazirlanmig, tim dinyada uygulanmakta olan ¢agdas
personel rejiminin temel ilkeleri Turk kamu yonetimde de yer almasi

amaglanmistir.
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3.3.1. Devlet Memurlar1 Personel Rejiminde Gerekli Degisikliklerin

Yapilmasi

Degisik kamu kurumlarinda istihdam edilen Devlet memurlari
arasindaki Ucret farkliliklari, dengesiz sayisal dagilim, ayni isin ¢ok cesitli
farkh unvanlarda yapilmasi ve iyi bir siniflandirmanin olmayisi gibi
hususlar yapilacak mevzuat degisiklikleri ve idari diuzenlemelerle ortadan
kaldirilmali ve iyi bir basari degerlendirme sisteminin olusmasina imkan

saglanmalidir.

Personel rejiminde, siniflandirma sistemi iyi bir sekilde kurulmali,
ayni gorevi yuruten personelin degisik statu ve ucretlerde calistiriimasi
kaldiriimali, nitelikli elemanlarin vasiflarina uygun iste c¢alistiriimalari
saglanmali, memurlar kamu kurumlari arasinda dengeli olarak dagitilmahdir.
Boylece, nitelikli personel vasiflarina uygun olarak calistirilabilir ve kamu
kurumlarinda is gucu verimliligi daha da artinlabilir. Kamu yonetiminde reform
calismalari ydratalirken norm kadro c¢alismalarinin ve bu kapsamda
yapilmasi gereken is tanimlari ve kurum analizlerinin tamamlanmasi

gerekmektedir.

3.3.2. Devlet Memurlari Ucret Rejiminde Gerekli Degisikliklerin

Yapilmasi

Devlet memurlarinin mevcut Ucret rejimi, nitelikli personel alimini
ve elde tutulmasini guglestirmekte, memurlarin etkinlik ve verimlilikleri ile
motivasyonlarinin artiriimasi uzerinde yeterli duzeyde etkisi
bulunmamaktadir. Bu eksiklik bagariya dayali Ucretlendirme sisteminin
uygulanmasini zorlastirdigi gibi, kamu hizmetlerinin yaratalmesini ve yeni

yonetim anlayiglarinin benimsenmesini de zorlastirmaktadir.



152

657 sayili Kanunda gerekli degisiklikler yapilarak Devlet memurlarinin
siniflandirma sistemi degistiriimeli ve bu siniflandirmaya goére ucret rejimi
olusturulmahdir. 657 sayili Kanunun c¢agin gereklerine uygun olmayan c¢ok
sayida, oldukga cesitlenmis ve iginden ¢ikilmaz hale gelen mali htukimleri
sadelestiriimeli ve basitlestiriimeli, memurlarin vergi, sosyal guvenlik ve diger
yasal kesintileri arasinda denge saglanmali, kamu kurumlarinin gogunda
degisik mevzuat hukumlerine goére uygulanan ve memurlarin mevcut
maaslari igcinde gun gectikge agirhigr artan ek 6deme ve benzeri
uygulamalar kaldirilmali, Devlet memurlarinin tum mali ve sosyal haklari

ilgili kanunlarinda dizenlenmelidir.

Kamu yonetiminde vyapilan reformlarin mali tesvik araglari ile
desteklenmedikleri zaman basari sanslarinin ¢ok az oldugu bilinen bir
gercektir. Bu baglamda, basariya dayali Ucret uygulamasi asama asama
yilllara sari olarak yururluge konulmali, uygulamanin Devlet butcesine

getirecedi ek yuk dagitiimalidir.

3.3.3. Devlet Memurlari Personel Rejimi icinde Basari

Degerlendirme Sisteminin Kurulmasi

Devlet memurlarina uygulanan sicil sisteminden vazgegilerek yada
sistem Uzerinde gerekli degisiklikler yapilarak, seffaf, objektif, bilimsel, yeni
yonetim teknikleri ve insan kaynaklari yonetimi anlayislarina uygun, Devlet
memurlarinin hizmet alanlarina ve kurumsal farkhliklarina goére dizayn
edilmig, tum Devlet memurlarini kapsayacak bir basari degerlendirme sistemi
kurulmali, galisanlar arasinda basarili olma ile olmama farki ortaya konularak
basari ile Ucret arasinda g¢alisanlar tarafindan anlamli sayilabilecek bir denge

kurulmalidir.

Devlet memurlari personel rejimi i¢cinde olusturulan basari

degerlendirme sistemi, calisanlarin basarilarini nesnel, Olgulebilir basari
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Olcutlerine gore belirlenmeli ve de@erlendirmeler bilimsel degerlendirme
yontemlerine dayandiriimalidir. Ayrica, memurlarin basari degerlendirme
sisteminin olusturulmasinda, memurlarin yani sira ilgili kurum hizmetlerinden
yararlananlar i¢in gerekli degerlendirme olgutleri olusturularak bunlarin da
degerlendirme sistemine dahil edilmesi saglanmalidir. Kurumlarin hizmet
cesitliliklerine gore degerlendirmeye esas olacak kriterlerin tespiti ise

kurumlara birakiimaktadir.

Basari degerlendirme sisteminin olusturulmasinda pilot kurum
uygulamalarina yer verilmeli, degerlendirme sisteminin ve kultirunun, ilk
uygulama ornekleri yapilan kurumlarda ortaya ¢ikan sorunlar ve bu sorunlara

iliskin ¢6zUm Onerileriyle, asama asama yerlesmesi saglanmalidir.

Basari degerlendirme sistemi, memurlarin egitim ihtiyaglarinin tespit
edilmesi, motivasyon, ucret ve diger mali haklarini belilenmesi, kariyer
geligimi, terfi, isten ayrilma ve benzeri hususlarda kullanilacak temel verilerin

elde edilmesini saglayan bir sureg olmalidir.

3.3.4. Basari Degerlendirme Sisteminin Ucretle iliskilendirilmesi

Devlet memurlari degerlendirme sisteminde, degerlendirme donemi
boyunca ortaya koyulan is performansi veya basari ile bu donem sonunda
verilecek 6deme arasinda siki bir bag kurulmali ve memurlarin ne tur
basarilari karsisinda ne kadar Ucret alabilecekleri net bir sekilde 6nceden
ortaya konmalidir. Basari degerlendirme sistemi ile Ucret arasinda kurulan
bagin yeterince bilinmemesi memurlarin motivasyonunu azaltacagi gibi
memurlarin kendi arasinda veya memurlarla kurum arasinda sorunlarin
cikmasina yol acgabilecektir. Ayrica, degerlendirmenin yapiimasi ile 6demenin
yapillmasi arasindaki slire uzun tutulmamalidir. Degerlendirme sonunda

yapilacak odemelerin geciktiriimesi memurlarin motivasyonlarini olumsuz
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etkileyeceginden, degerlendirme sisteminin tegvik edici olma oOzelligini

zayiflayacaktir.

3.3.5. Kamu Yonetiminde Basari Degerlendirme Kiiltiriinin

Yerlestirilmesi

Kamu yonetiminde basari degerlendiriimesi ve basariya dayall
ucretlendirme sisteminin iyi bir sekilde uygulanabilmesi i¢in en ust yonetim
duzeyinden en alt dizey calisana kadar herkes tarafindan benimsenmesi
ve desteklenmesi gerekmektedir. Bu itibarla yonetici ve calisanlar surekli
egitime tabi tutulmali, degerlendirme sisteminin bitliin personel tarafindan
benimsenmesi saglanmalidir. Devlet memurlari, basari degerlendirme
sisteminin nig¢in kuruldugunu, degerlendirmenin hangi olgutlere gore nasil
yapildigini ve degerlendirme sonuglarinin faydalari ve olumsuz ydénlerini
bilmelidir. Degerlendirme sisteminden beklenen amacglar, tUm personelin
sistemi anlamasi ve ig sureclerinde sistem gereklerini uygulamasi ile
gergeklesebilir. Bu ylzden, degerlendirme sistemi kurulurken personele
yeterli dizeyde egitim verilmeli, sistem uygulanirken ortaya c¢ikan
aksakliklara gore ve sistemin gelisiminin saglanmasi yonunde uygulamaya
iligkin surekli egitimler yapiimali, degerlendirme sisteminin kurumun misyon
ve vizyonlari ile adaptasyonu saglanarak kamu kurumlarinda basari

degerlendirme kultiru olusturulmalidir.

3.3.6. Kamu Yonetiminde Basari Degerlendirme Sisteminin

Devaminin ve Gelisiminin Saglanmasi

Kamu yonetiminde basari degerlendirme sistemini kurulduktan sonra,
kurumlarin ve c¢alisanlarin is performanslarinin daha iyi bir noktaya
getirilebilmesine yonelik c¢alismalar sistemin devaminin saglanasi igin

onemlidir. Degerlendirme sistemi ve bu sistemin Ucretle iligkilendiriimesinde,
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iktisadi, siyasi ve toplumsal degisme ve gelismelere uyum saglayabilecek

esnek bir yapinin kurulmasi saglanmalidir.

Kurumlarin basariya dayali dcretlendirme sistemini daha iyi
uygulamalari ve dolayisiyla kendilerini geligtirmeleri, degerlendirme
sisteminin uygulandigi diger kurumlarla karsilastirma yapilarak saglanabilir.
Boylece, degerlendirme ve Uucretlendirme sistemini iyi kurgulayan ve
uygulayan kurumlarin nasil basarili olduklari, basarisiz olarak kabul edilen
kurumlarda ise bu duruma yol agan hususlarin neler oldugu incelenerek
basaril ve basarisiz kurumlarin kargilastiriimasi yapilabilir, kurumlarda
gerekli degisiklikler yapilarak degerlendirme sisteminin iyilestiriimesi ve

gelistiriimesi saglanabilir.

Personelin basarisinin degerlendiriimesi sonucunda, yetersiz olarak
kabul edilen personele gerekli egitimlerin verilmesi ve kuruma katkilarinin
artirlmasi saglanmalidir. Degerlendirme sisteminin temel amaci, basarih
veya yetersiz kabul edilen personelin mevcut bilgi ve becerilerinin daha
artirilarak kurum basarisinin artiriimasi olmahdir. Bu ylzden surekli egitim,
surekli o6grenme sistemin esaslh unsurlarindan birini olusturmalh ve
dederlendirme sisteminin devaminin saglanmasi i¢in bu hususun gerekili

oldugu unutulmamalidir.
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SONUG

Gunumuzde gelismis ve gelismekte olan Ulkelerin ¢gogunun kamu
yonetiminde bir reform sureci yasandigi gozlemlenmektedir. Bu reformlarin,
devletin yuarattagu hizmetlerin etkin ve verimli olmadidi inancinin yaygin
olmasi nedeniyle ortaya c¢iktii gorilmektedir. Reform stregleri sonucunda
ulagilmak istenen sonug¢, vatandas veya hizmet alan odakl, saydamlik,
etkinlik, verimlilik ve hesap verebilirlik ilkelerine dayanan yonetim anlayisinin
benimsenmesidir. Bu baglamda, Turk Kamu yénetiminde Devlet memurlarina
yonelik etkin bir basari degerlendirme sisteminin kurulmasi ve basari
degerlendirmesine dayali Ucret sisteminin uygulanmasi bahsedilen
ihtiyaglarin  karsilanmasinda o6nemli rol oynayacaktir. Nitekim, basari
degerlendirmesi c¢aligsanlarin, egitim ihtiyacinin tespiti, motive edilmesi,
Ucretlerin tespiti, kariyer gelisimi, terfi, isten ayrilma vb. alanlarda kullanilacak
temel verileri saglayan bir suregtir. Bu nedenle, devlet memurlarinin basarisinin
bilimsel ve objektif bir sekilde dl¢ulmesi iyi bir insan kaynaklari yonetiminin temel

kosullarindan biridir.

Bazi Avrupa Birligi'ne Uye Ulkelerinin basari degerlendirmesine dayali
ucretlendirme sistemlerinin incelenmesinden 1990°li yillardan itibaren bu
sisteme gecise veya mevcut sistemlerin yeniden gb6zden gegciriimesine

yonelik yogun reform g¢alismalarinin oldugu goériimektedir.

Basari de@erlendirme ve Ucretlendirme sistemleri Ulkelerin sosyo-
ekonomik durumlarina kamu yoOnetiminin Ozelliklerine gore degisiklik
goOsterebilmektedir. Bagariya dayali Ucretlerin belirlenme, 6denme sekilleri ve
miktarlarinda da Ulkeler bazinda farkhliklar bulunmaktadir. Genel olarak
yapilan basari degerlendirmesine dayali A6demeleri Ucret artiglari ve
ikramiyeler seklinde iki grupta siniflandirmak muamkindiar. Degerlendirme
sureci sonunda ortaya ¢ikan basari dizeylerine gore yapilan Ucret artiglari

temel Ucretin belirli bir ortalamasi dikkate alinarak yapilmaktadir. Basari
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degerlendirmesine gore bir kereye mahsus olarak odenen ikramiyelerin

belirlenmesinde de temel tcretlerin belirli bir orani dikkate alinmaktadir.

Basari degerlendirme sistemleri ve basariya dayali tcret uygulamalari
ulkeden Ulkeye degismekle birlikte, sistemden elde edilen faydalar ve
sistemin uygulanmasinda karsilasilan sorunlar benzerlik gostermektedir.
Ortaya c¢ikan sorunlarin basinda degerlendirmenin nasil yapildigi veya
yapilacagi gelmektedir. Kurumlar tarafindan basari degerlendirme olgutlerinin
Olcllebilir olmasi veya sayisal olarak ifade edilebilmesi ve dolayisiyla
sistemin objektif, adil, glvenilir ve gecerli bir sekilde olusturulabilmesi en
temel problemlerdir. Ayrica, basari degerlendirmesi ile Ucret arasinda
calisanlar tarafindan kabul edilebilecek makul bir bagin ortaya
konulamamasi, basariya dayali Ucretlerin ortalama bir dizeyde belirlenme
egilimi nedeniyle Ucretlerde basari farklilklarini dikkate alan seviye
farklihklarinin ~ saglanamamasi, egitim faaliyetlerine gerekli 6nemin
verilmemesi ve c¢aliganlarin ilgili konularda gelisiminin saglanamamasi,
sistem uygulamalarinda ydnetim ile g¢alisanlar arasinda igbirligine
gidilmemesi ve degerlendirici ile degerlendirilen arasinda uygulamalari
bakisin farklilasmasi degerlendirme ve Ucretlendirme sistemlerinin sorunlari

arasindadir.

Basariya dayal Ucret uygulamalarinda mali kaynaklarin yetersizligi
nedeniyle basariya dayali Ucret verilecek personel bazinda sinirlamalar
olmasi, sistemin olusturulmasi ve uygulanmasinda kamu yonetiminde birlik
saglanamamasi da sistemin basarisina etki eden sorunlar arasinda yer

almaktadir.

Basari degerlendirmesine dayali sistemden elde edilen veya elde
edilmesi amagcglanan faydalar kamu yoénetiminde etkin, verimli ve hizmet
alanlara yonelik gelisme saglanmasi dusuncesi ¢agin gerekleri ve yonetim

anlayislari ile bagdasmaktadir. Kamu hizmetlerinde kalitenin artmasi, kamu
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personelinin verimliliginin artmasi ve dolayli olarak personel maliyetlerinin
azalmasi saglanan vyararlar arasinda yer almaktadir. Ayrica, basari
degerlendirmesinde bireysel hedeflerle kurumsal hedefler arasinda kurulan
bagd kurumlarin hizmetlerindeki basari duzeylerini artirmaktadir. Cunku
basariya dayall Ucretlendirme sistemlerinin temel amaclarindan biri bireysel

ve toplamda kurumsal hedeflere ulagiimasidir.

Basari degerlendirmesine dayali Ucret sistemleri sayesinde isgucu
emegi ile Ucret arasinda bir bag kuruldugundan nitelikli personelin elde
edilmesi ve elde tutulmasini saglamak mumkun hale gelmekte ve kurumlar
arasi gelisen rekabet kosullarinda beseri sermaye kurumlar igin bir avantaj
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Kurumsal, bireysel ve hizmet 6zelliklerine gore iyi
kurulan basari degerlendirme ve Ucret sistemleri insan kaynaklari

politikalarinin uygulanmasina buyuk kolaylik saglamaktadir.

Tark kamu  yoOnetiminde Devlet memurlarinin  basarisinin
degerlendirimesinde  kullanilan  sicil sistemi basari degerlendirme
yapmasindan ziyade, bazen memurlari korkutma ve yildirma araci olarak,
bazen yil sonunda mutad olarak yapilan ve memurlar igin disuk duzeyli
onemi olan bir uygulama olarak gorulmustar. Sicil sistemi memurlarin is
performanslarini dlgecek gerekli dizayndan yoksun oldugundan, degisen ve
cesitlenen Devlet memurlarinin Ucret rejimi icinde basar ile Ucret arasinda
makul bir iligki kuramamaktadir. Devlet memurlarina uygulanan sicil
sisteminden vazgecilerek yada sistem Uzerinde gerekli degisiklikler yapilarak,
seffaf, objektif, bilimsel, yeni yonetim teknikleri ve insan kaynaklari yonetimi
anlayislarina uygun, Devlet memurlarinin hizmet alanlarina ve kurumsal
farkhliklarina gore dizayn edilmis, tim Devlet memurlarini kapsayacak bir
basari degerlendirme sistemi kurulmali, ¢alisanlar arasinda basarili olma ile
olmama farki ortaya konularak basari ile Ucret arasinda galisanlar tarafindan

anlamli sayilabilecek bir denge kurulmalidir.
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Sicil sisteminin yani sira bazi kurumlarda ¢alisan Devlet memurlari igin
olusturulan degisik Ucret uygulamalarina yonelik kismi olarak basari
degerlendirme ve Ucretlendirme sistemi olusturulmustur (Kadro karsilikh
s6zlesmeli personel, doner sermaye uygulamalari, kurumsal ek 6édemeler
vs.). Ancak uygulanmakta olan bu kismi basariya dayali Ucretlendirme
sistemlerinde  bazi sikintilarin yasandigi gozlemlenmektedir. Bunlarin
arasinda, nesnel degerlendirme sureglerinin olusturulamamasi, basari-tcret
iliskisinin kurulamamasi, butin ¢alisanlarin basarili olarak degerlendiriimesi
suretiyle c¢alisanlara ikramiye veya odul adi altinda odemeler yapilimasi,
calisanlarin ve yoneticilerin sistemler hakkinda bilgisiz ve ilgisiz kalmalari ve

sonugta anilan 6demelerin mutat 6deme unsuru haline gelmesidir.

Ulkemiz kamu ydnetiminde son yillarda yapilan reform ¢alismalarinda
basari degerlendirme sisteminin tum kamu sektorinu kapsayacak sekilde
genigletme cabalari oldugu go6zlemlenmektedir. Kamu Yonetimi Temel
Kanunu Tasarisi ve Kamu Personeli Kanunu Tasarisi Taslaginda basari
degerlendirmesine ve basariya dayali Ucretlendirmeye genis yer verildigi

gorulmektedir.

Kamu yonetiminde reform c¢alismalari  yuratalirken  basari
saglanabilmesi icin bazi Ulkemiz personel rejimine 6zgu bazi altyapi
sorunlarinin giderilmesi ve olusabilecek risk unsurlarina kargi dnceden 6nlem
alinmasi gereklidir. Bu baglamda, baglatilan norm kadro ¢aligmalarinin ve bu
kapsamda yapilmasi gereken is tanimlari ve kurum analizlerinin

tamamlanmasi gerekmektedir.

Basarinin objektif, rasyonel ve adil bir sekilde olgulmesi gerekliligi
basariya dayali Ucretlendirme sisteminin beklentileri kargilayabilmesi
bakimindan o6nem tasimaktadir. YoOneticilerin ve c¢aliganlarin basari
degerlendirme sisteminde yeterli bilgi duzeyine sahip olmalarina sistemin

saglikh bir sekilde isleyebilmesi ve basarinin adil, objektif ve rasyonel sekilde



160

Olculebilmesi baglica sartlardan biridir. Bu baglamda, oncelikli olarak gerek
uygulayicilarin sistemin uygulayicilarinin sistemin 6nemini kavramasi, bu
konuda egitiimeleri, daha sonra da sistemin tum personel tarafindan

benimsenmesi gerekmektedir.

Kamu yodnetiminde vyapilan reformlarin mali tesvik araglan ile
desteklenmedikleri zaman basari sanslarinin ¢ok az oldugu bilinen bir
gercektir. Ulkemizde Devlet butgesi icinde personel giderlerinin yiksek
dizeyde olmasi ve memurlara 6denen ortalama Ucretlerin asgari gegim
duzeylerinin ¢ok altinda seyretmesi, butgeye ek yuk getirmesi muhtemel olan
basariya dayali Ucret uygulamasini zorlastirmaktadir. Duslk duzeyde
seyreden mevcut Ucretler ¢cercevesinde de basari degerlendiriimesi yapilarak
memur Ucretlerinin daha diusuk seviyelere cekilmesine de imkan dahilinde

bulunmamaktadir.

Sonug olarak, insan kaynaginin on planda oldugu basari degerlendirme
ve basari degerlendirmesine dayali Ucretlendirme sisteminin iyi bir sekilde
uygulanabilmesi de mukemmel bir uygulamasini olusturmak mumkin degildir.
Ulkelerin farkh kiltirel &zellikleri bulundugundan her Glke icin farkl
degerlendirme ve Ucretlendirme sistemlerinin uygulanmasi gerekmektedir. Hatta
ayni Ulkede degisik zamanlarda ve degisik kurumlarda farkli sistemlerin
uygulanmasi gerekmektedir. CUnklU her kurumun kendine 6zgu Ozellikleri
bulunmaktadir. Kurumsal O&zelliklerin dikkate alinmadigi bir degerlendirme
sistemi dolayisiyla da buna dayali Ucretlendirme sisteminin basarili olma sansi

olmayacaktir.

Basarili bir personel yonetiminde, basari degerlendirme sisteminin giintin
kogullarina cevap vermesi saglandigi gibi gelecek icin de devamli bir
yenilenmenin saglanmasi gerekmektedir. Bu cercevede kamu yonetiminde,
gundn kosullarina uygun bir personel yonetim sisteminin kurulmasi ve igletiimesi

saglanmalidir.
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OZET

Devlet memurlarinin basarisinin degerlendiriimesi ve basariya dayali
ucretin Devlet memurlari Ucret rejimi ile iligkilendirilmesi bu ¢alismanin temel

cercevesini olusturmaktadir.

Calismanin birinci béliminde, basari degerlendirmesi kavrami ele
alinmig, kavram tanimi yapildiktan sonra basari degerlendirmesine iligkin
teorik bilgilere yer verilmistir. ikinci bélimde, devlet memurlarinin basarisinin
degerlendiriimesine iligskin ilgili mevzuatta yer alan agiklayici bilgilere yer
verilmistir. Uglincl bdlimde ise, Ucret ve basari degerlendirmesine dayali
ucrete iligkin acgiklayici bilgilere yer verilmistir. Dorduncu boélumde, Ulkemiz
kamu yonetiminde uygulanmakta olan kamu personeli Ucret rejimi
incelenmis, kamu yonetimi reformu kapsaminda yer alan Kamu Yonetimi
Temel Kanun Tasarisi, Kamu Personeli Rejimi Kanun Tasarisi ve kalkinma
planlarinda yer alan basari ve basariya dayali Ucret kavrami irdelenmis,
basari ve basariya dayall dcret sisteminin gerek mevcut mevzuat
cercevesinde uygulanmasinda gerek se reform calismalari ¢ergevesinde
uygulanmaya ge¢mesi halinde ortaya cikabilecek sorunlar ve bunlara yonelik

Oneriler Uzerinde durulmustur.

Sonug¢ boluminde ise, yapilan degerlendirmeler 1s1ginda konu bir
batin olarak ele alinmig ve basariya dayali Ucretlendirmenin Devlet

memurlarina uygulanmasi hakkinda bazi degerlendirmelere yer verilmistir.
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ABSTRACT

This thesis prepared on the civil servant’s performance appraisal and
how this appraisal is to implement in the civil servant payment system. In the
first chapter of the this thesis, there are some knowledge about performance
appraisal consept and related other subjects. In the second chapter of the
this thesis, there are some knowledge in civil servant payment system about
civil servant’s perform appraisal. In the third chapter of the this thesis, there
are some knowledge about payment and performans related payment. In the
fourth chapter of the this thesis, the civil servant’'s payment system that
implements in the Turkish public management is scrutunized and
peroformance related payments that implements in the Turkish public
management are mentioned. In the this chapter, performance and
performance related payment that Public Management Ground Law’s Draft
and Civil Servant's Draft which scope of the Public Management are
scrutinized and mentioned about implementation problems. In the chapter of
conclision, there are some determination about performance related payment

about implementation on the civil servant’s payment system.



