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Giris

Kamu kesimini daha etkin ve daha verimli hale getirmek, buyuk olgtde
kamu personelinin performansina baglidir. Kamu hizmetinde, yonetici olsun
ya da olmasin her bir personelin kigisel basarisi, verimliligi saglayan en
onemli kaynaklardan birini olusturmaktadir. Bu gergekten hareketle,
performans degerlendirmesi, gunumuzde sistematik bir calisma alani olmaya
baglamigtir. Kamu kesiminde performans degerlendirmesi, basarili ve
basarisiz personeli birbirinden ayirmak, personelin egitim ihtiyaclarini tespit
etmek ve is performansini arttirmak amaclariyla kullanilan yonetsel bir

aragtir.

Performans degerlendirmesi, personel yonetimine iliskin ise alma,
isten cilkarma, yukselme, yer ve gorev degistirme, Ucret ayarlamalari gibi
faaliyetlerin, rastlantidan kurtarilarak etkin bir bigimde yurutilmesine olanak
saglanmaktadir. Bu hedeflere ulasmaya yardimci olacak bir degerlendirme

sisteminin, adil, gercek¢i ve onyargilardan arindiriimis olmasi gerekmektedir.

Performans degerlendirmesi isleminin basarisi, buylk 4l¢ude,
degerlenenler ile degerleyicilerin bu islemi ictenlikle benimsemelerine
baghdir. Ozellikle ydneticilerin, basinda olduklari birimde, gerek kisisel,
gerekse orgutsel performansi artirmak yonunden, personel
degerlendirmesinin yararina inanmalari gerekmektedir. Personel ise,
degerlendirmeyi, basarili ile basarisiz personeli birbirinden ayiran, basaril
oldugu taktirde calismasinin kargiligini gdormesini saglayan ve eksik yonlerini
ogrenmek suretiyle kendisini gelistirme imkani1 kazandiran bir faaliyet olarak

gormelidir.

Ulkemizde, kamu personelinin degerlendiriimesine iliskin uygulamada

en buyuk ekseni, 657 sayili Devlet Memurlari Kanunu’na tabi kurumlarda



calisan devlet memurlari olusturmaktadir. Devlet memurlari, 657 sayili Kanun

ve bu kanuna dayanilarak cikarilan “Devlet Memurlari Sicil Yonetmeligi
hakumlerine gore degerlendirilmektedir.

Bu c¢alismanin amaci, Turk kamu yoOnetiminde performans
degerlendirmesinin 6nem ve yararlarina deginerek, performansa dayali ucret
sisteminin uygulanabilirligini arastirmaktir. Calisma, u¢ ana bolum ile sonug

ve oneriler kismindan olusmaktadir.

Calismanin birinci bolimunde, konu teorik olarak incelenip birinci
bolumde; performans degerlendirmesinin tanimi, gelisimi, dnemi, amaci,
yararlari ve basarisi Uzerinde durulmakta, performans o6lgcimu ve Olgum
gOstergeleri ve  performans  degerlendirme  yontemleri  acgikliga
kavusturulmaya calisiimaktadir.  ikinci  bélimde, kamu ydénetiminde
performans Olgumunu gerektiren sebeplere deginilerek kamu kurumlarinda
mevcut performans degerlendirme sistemi bazi gelismis Ulkelerden ornekler
verilerek incelenmektedir. Uglncl bélimde ise, (cret ydnetimi ve
performansa dayali Ucret sistemi ve performansa dayali Ucret sisteminin
Tark Kamu Yonetiminde uygulanabilirligi konusu Uzerinde durulmakta;
ulkemizde degerlendirmeye dayali Ucret uygulamalari ve karsilasilan sorunlar
hakkinda bilgi verilerek degerlendirme sistemine iligkin elestiri ve Onerilere

deginilmektedir.



BIRINCi BOLUM

PERFORMANS VE
PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN TANIMI

1-KAVRAMSAL CERCEVE

1.1.PERFORMANS VE DEGERLENDIRME KAVRAMLARI

Degerlendirme, performans yonetiminin onemli konularindan biridir.
Memurlarin degerlendirilmesi, orgutun devamlligi, personelin gelecekte daha
iyi kullanilabilmesi ve verimliligini artirabilmesi i¢in gerekli faaliyetlere
dayanak tegkil eder. Degerlendirme, memurun orgut igindeki cesitli
durumlarinin bilimsel usullerle ve sistemli olarak saptanmasi ve sonuglara
gore gereken degisikligin yapiimasidir. Genis anlamda degerlendirmenin

kapsami personelle ilgili hergey olabilir.

1.1.1.Degerlendirme Kavrami

Bir goruse gore degerlendirme, “personelin performansi, basarilihigi ya
da basarisizligi hakkinda bir yargiya varma isidir.” Basari ise, “gOrevin bir
geregi olarak, o©onceden belirlenen standartlara uygun davraniglarin

"1 Bir drgitiin etkili

gOsterilmesi ve beklenen amaglara yaklagsma derecesidir
olmasi igin verimliliginin planlananin en st dizeye cikariimasli, i¢

catismalardan uzak, ig, personel ve gevre gereklerine uygun hareket etmesi

' Dogan CANMAN : “Insan Kaynagmmn Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklasimlar”, Kamu Y 6netimi
Disiplini Sempozyumu Bildirileri, Cilt: 2, (1995) s. 102-105.



gerekirz. Onceden belirlenmis bir amaci gergeklestirmek Ulzere sistemli,
planli, dengeli ve uyumlu bir bigimde biraraya gelen insanlar, belirlenen
amacin gerceklesmesine yonelik bir dizi faaliyet igine girerler. Faaliyetin
sonuglari faaliyet sirasinda ve faaliyet sonunda ya da her iki durumda kontrol
edilmek zorundadir. Amactan sapmalarin tesbit edilebilmesi iyi bir
degerlendirme sistemi ile mumkin olabilmektedir. Her oOrgltte personelin
calismasini etkileyen ekonomik, sosyal ve psikolojik etkenlerin 6nemli oldugu
ve fakat faaliyet sonrasi c¢iktiyi ele alan bir degerlendirme sureci
yasanmalidir. Sonugclar geribildirimlerle ilgili birimlere ya da asamalara
ulagsirsa, sonucu olumsuz etkileyen etmenler elimine edilebilir.
degerlendirmenin yapilabilmesi i¢in degerlendirilecek mal, hizmet, faaliyet,
davranig, tutum vb. malzemenin olmasi gerekir. Bununla beraber
degerlemeye konu olan malzemenin kiyaslanacag:r orta degerlerin

(standartlarin) olmasi da gerekir.

1.1.2.Performans ve Performans Degerlendirme Kavramlari

Performans genel anlamda belli bir amaca yonelik olarak yapilan
planlar dogrultusunda ulasilan noktayi, bagka bir deyisle elde edilenleri

kalitetif ve kantitatif olarak belirleyen bir kavramdir.®

islevsel olarak performansin tanimina bakilacak olursa, bir isi yapan
bir bireyin, bir grup veya bir tegsebbusun o iste amaglanan hedeflere yonelik
olarak nereye varabildigi, baska bir deyigsle neyi saglayabildiginin nicel
(miktar) ve nitel (kalite) olarak tanimidir.*

* 1. Ethem BASARAN : Orgiitlerde isgéren Hizmetlerinin Yonetimi, A.U.E.F. Yaymn,
Ankara(1985),s.20.

> Mehmet SONGUR : Mahalli idarelerde Basar1 Degerlendirmesi, Milli Prodiiktive Merkezi
Yayinlari, 1995, istanbul (1985),s. 65

* M. Hakan TURHAN : insan Kaynaklari Planlamasinda Performans Degerlendirme (Yaymlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi) (1998),s.9



Performans Degerlendirmesi, bir yoOneticinin, onceden belirlenmis
standartlarla karsilastirma ve Olgme yoluyla, ¢alisanlarin isteki basari veya
basarisizlik durumlarinin degerlendirme surecidir. Bu degerlendirme sonucu
calisanlara duyurulur. Bodylece onlar da kendi performanslarina iliskin

degerlendirme yapma ve yorumlarini bildirme imkani bulurlar. °

Performans degerlendirme “bir kurumda yer alan personelin
gostermesi gereken basarili  davraniglari  gOsterip gostermediginin
saptanmasi ve gerekiyorsa gelistirmek icin yapilan c¢aligmalarin

organizasyonudur” seklinde tanimlanabilir.

“‘Calisanin tanimlanmis olan gorevlerini belirli bir zaman dilimi igcinde
gerceklestirme duzeyinin belilenmesi”® de performans degerlendirmenin bir

bagka tanimi olarak karsimiza gikmaktadir.

Performans degerlendirme, “kiginin isteki basari derecesi hakkinda

»l

yargiya varma igidir’® seklinde tanimlanabilir.

Performans Degerlendirme;

‘Calisanin  terfisini, is degisimini, isten c¢ikarihgini, maas
artigini/dususunda, bir egitim programina katiligini etkileyen her tarla karar’®

“Bir galisanin isle ilgili niteliklerini, davranig ve ig ¢iktilarini 6lgen,

degerlendiren ve etkileyen resmi yapisal bir sistem” °

> Nurullah GENC : Zirveye Gétiiren Yol, Timas Basim, istanbul, (1995), s. 107

® flhami FINDIKCI : Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Alfa Yayinlari, Istanbul, 5,61

7 Richard KOCH : A’dan Z’ye isletme Ve Finans, Diinya Yaymcilik, Istanbul, (1997), s. 70

¥ G.R. LATHAM, and K.N. WEXLEY: Increasing Productivity Throught, Performance Apraisal,
ABD, (1993) 5.7

’R.S. SCHULAR, and, S.E.JACKSON : Human Resources Management, Positioning For 21th
Cenury, USA, (1996)s. 11



“Isgorenlerin, kurumsal amagclara ulasmak icin gdsterilen ortak
cabalara galigmalariyla yaptiklari katkinin derecesi ile onlarin yetenekleri ve

yeterlilikleri hakkinda yénetim tarafindan varilan yargidir”. °

Daha yalin bir anlatimla performans degerlendirme, belirli bir is ve
goOrev tanimi gergevesinde galisan bireyin bu is ve gorev tanimini ne dizeyde
gerceklestirdiginin belirlenmesi gabasidir. Bu ¢abanin mutlaka gosterilmesi
gerekir. Cunku, kisinin tatmini bakimindan etkinligini bilmesi 6nemlidir. Diger
yandan kurumun da galisanlarin etkinligini bilmesi gereklidir. Cunku, rolunu
yeterince oynayamayan yani gorev tanimindaki uygulamalari yeterince

gerceklestiremeyen ¢aligsanin kuruma zarar vermesi s6z konusudur.

Performans degerlendirme, calisanin tanimlanmis olan gorevlerini
belirlenen zaman dilimi iginde gergeklestirme duzeyinin belirlenmesidir.
Boylece kisi, kendi ¢calismalarinin sonuglarini bir anlamda ¢iktilarini gérur ve
bireysel basarisinin sonuglarini degerlendirir. Diger yandan kurum, Kisi ile
yaptidi is anlasmasinin kosullarinin ne oranda gergeklestigi, calisanin ilgi ve
yeteneklerinin ise ne dizeyde yansidigi, kisinin is basarisi, gérev tanimindaki
standartlara ulasip ulagsmadigr performans degerlendirme ile belirlenmis
olacaktir. Elde edilen sonuglara gore kisiye yonelik basari beklentisinin ne
oranda gergeklestigi belirlenmis olur. Bu bilgiler sonucunda kiginin terfi
etmesine, Ucretinin  arttirnlmasina, goérevinin  degistiriimesine, isten
cikarilmasina, iginin zenginlestirimesine ve benzeri kararlara ulagilabilir.
Boylece performans degerlendirme ile bir anlamda kisinin potansiyel
yetenekleri dogrultusunda is analizi, gorev tanimlari dogrultusunda gdrevini
basarma duzeyini belirlemek s6z konusudur. Performans degerlendirme ¢ok
cesitli  tekniklerle yapilabilir. Onemli olan elde edilen sonuglarin

kullaniimasidir.”

10 ]_)ale BEACH : Personel The Management Of People At Work, USA, s. 288
" flhami. FINDIKCI : a.g.e., (1980),s.41



1.1.3.Performans Degerlendirmenin Onemi

Performans degerlendirme insan kaynaklari yonetiminin en onemli
islevleri arasindadir. Performans degerlendirme kiginin herhangi bir konudaki
etkinligini ve basari duzeyini belirlemeye yonelik caligmalaridir. Etkinlik
duzeyini ve basariyr 6lgmek ise oldukg¢a zor bir istir. Bu zorlugun baslica
nedeni s0z konusu olanin, bir insana yonelik degerlendirme olmasidir. Diger
bir zorluk ise performans ve basarinin subjektif bir kavram olmasidir. Ancak
subjektifliine ve insana yonelik bir degerlendirme olmasina ragmen
performans degerlendirme, insan kaynaklari yonetiminin vazgeciimez

uygulamalarindan biridir.

Performans degerlendirme; kurumunda gorevi ne olursa ne olursa
olsun personelin galismalarinin, etkinliklerinin, eksikliklerinin, yeterliliklerinin,
fazlaliklarinin, yetersizliklerinin, fazlaliklarinin, yetersizliklerinin kisacasi bir
batun olarak tum yonleri ile gozden gegcirilmesidir. Bu gbzden gecirmeye
neden ihtiya¢ oldugu sorusu, performans degerlendirmenin Onemini ve

geregini ortaya koymaktadir.

Kigilerin gerek kendi kendilerini gozden gecirmeleri gerekse kurum
tarafindan zaman zaman gozden gegcirilmesi, iggal ettikleri rolin gereklerini
ne duzeyde yerine getirdiklerini gormek bakimindan onemlidir. Tek tek
kigilerin performans degerlendirmelerinin yaninda kurumun butin olarak

performans degerlemesi de s6z konusu olabilmektedir.'?

Performans degerlendirmesi surecinin samimi ve durust bir iletisime
dayanmasi gerektigi aciktir. Yonetim ihtiyaglarini, gorevlerini ve amaglarini

acikca bildirmeli, ¢alisanlar da bir isin en iyi nasil yapilacagina iligkin kendi

"2 flhami FINDIKCI : a.g.e, (1999), s. 56



goruglerini ortaya koymalidir. Caligsanlarin saptanan hedefleri izleyebilmesi
icin iglerin nasil yapilacagi ve performans kriterleri yonetim tarafindan agikga
ifade edilmelidir. Talimatlarda c¢alisanlarin kendi iglerinde performansi
yukseltecek ogeleri ekleyip zararli 6geleri ayiklayabilmeleri igin agik kapi
birakmalidir.

Performans degerlendirmeleri, iggorenlerle igverenin onemli is
konularini tartigsabilmeleri icin firsat saglar. Bir organizasyonda c¢alisan
bireylerin yetenekleri birbirinden farkhidir. lyi bir performans degerlendirmesi,
bireysel farkhliklari gz énunde bulundurur ve performansi kesin bir bigimde

olcmek icin 6znel ve nesnel standartlar bir arada kullanir.

1.2.PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN GELIiSiMi VE AMACI

1.2.1.Performans Degerlendirmenin Tarihsel Geligimi

Performans degerlendirmesi, cesitli evrelerden gegerek gunumuze
kadar gelen, kurumlarin vazgecemedikleri onemli bir yonetim aracidir.
Performans degerlendirmesinin tarihini inceledigimizde ilk performans
degerlendirmesinin iskogya’da Robert OWEN adinda bir isveren tarafindan
18.yy da iscilerine uyguladigini ve bu uygulama neticesinde kayitlar
tuttugunu goruyoruz. Bundan bagka General CASS’in orduda 1800’Iu yillarda
yaptigi degerlendirmelerin gunumize kadar ulasan ilk performans

degerlendirmeleri oldugu gériilmektedir.

Kurumlarda calisanlarin performanslarinin sistematik ve bicimsel
olarak degerlendiriimesinin ilk 6rnekleri 1900°lu yillarin baslarinda A.B.D.’de

kamu hizmeti veren kurumlarda gorulmektedir.

lf G. Turgay BATTAL : Performans Degerlendirmesi, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Gazi
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara, (1996), s.112



Birinci Dunya Savasgini izleyen vyillarda kisilik 6zelliklerini kriter olarak
alan cesitli performans degerlendirme teknikleri gelistiriimis, ancak 1950’
yillardan sonra, kisinin Urettigi is ya da sonuglara yonelik kriterleri temel alan
teknikler A.B.D.’deki organizasyonlarda daha yaygin olarak kullaniimaya
baglanmigtir.

Tarkiye'de konuyla ilgili uygulamalar da ilk kez kamu kesiminde
baglamis olup, yaklasik 80 yillik bir ge¢misi bulunmaktadir. Ancak konuya
O0zel sektorun ilgisinin artmasi, igletme biliminin Ulkemizde yayginlagmasi,
modern yonetim tekniklerinin taninmasi ile birlikte olmus ve bu ilgi 6zellikle

son on yilda giderek gelismistir."*

Calisanlarin  performansinin  degerlendiriimesi  i¢cin  geligtirilen
tekniklerin/yaklagimlarin sayisinin artmasi sonucunda, kurumlar etkinlikle
kullanabilecekleri teknigi/yaklasimi segip, uygulama olanagini kendilerine
saglayacak bir sistem gelistirme ihtiyaci duymaya baglamislardir. Performans
degerlendirme kavramini, sadece teknik se¢imine agirlik verip, bu teknikleri
belirli bir sisteme oturtmadan uygulamanin gesitli sorunlarini yasayan
kurumlar, giderek diger kurumsal sistemlerle butunlik ve uyum iginde faaliyet

gosterecek bir sistem arayisina girmislerdir. *°

Performans degerlendirme kavramini statik anlamda bir degerlendirme
faaliyeti olarak degil de, dinamik bir sure¢ olarak ele alarak, calisanlarin
performanslarini planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi amagclayan ve
konuya daha genis bir acidan yaklagsan kurumsal sistem, gunumuzde
Performans Yonetim Sistemi olarak adlandiriimaktadir.

1 Ayet MEYVECi_OGLU : Performans Yo6netimi, Kara Harp" Okulu Basimevi, Ankara, (1999), s.3
' Cavide UYARGIL : insan Kaynaklar1 Yonetimi, istanbul Universitesi Yaynlari, istanbul, (1998)
s.121
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1.2.2.Performans Degerlendirmenin Amaci

Degerlendirmeler performansin derinlemesine incelenmesine ve diger
performans araclarinin etkinliginin bagimsiz olarak degerlendiriimesine imkan
sagladiklart icin Onemlidir. Bu nedenle yapilacak degerlendirmelerin bir

amaci olmalidir.

Degerlendirmelerin amagclari hususunda bazi yaklagimlar ise soyledir;
degerlendirmenin amaci, degerlendirmenin nerede yapilacagini ve
kullanilacak metodolojiyi belirler. 16 Degerlendirmenin ne amagla kullanilacagi
acikca belirtiimelidir. Degerlendirme metotlari, degerlendirmenin amaglari ile
uyum igerisinde olmali, maliyet ve zaman gibi sinirlamalari géz onune

almalidir.

Degerlendirmelerin amaci, karar vermeyi, kaynak tahsisini ve hesap
verme sorumlulugunu iyilestirmektir. Bu da kamuyu ve 6nemli karar verme
islemlerini bilgilendirmek ve kurum igerisine surekli 6grenimi tegvik etmekle

basarilabilir.

Degerlendirmenin amaci, kurumsal ogrenme ve uygulamanin
iyilestirilmesi ise kurumun kendi kendini degerlendirmesi uygundur. Ancak
personelin zamani ve becerileri yetersiz ise ve ele alinan konular sinirliysa
sonugclarin guvenilirligi sorgulanabilir. Amag, butgce Onceliklerini iyilestirmek
ise ve degerlendirmeyi yapanin karar verme iglemi ile siki baglari varsa

degerlendirmenin merkezi yonetim kuruluslari tarafindan yapilmasi uygundur.

Degerlendirmenin amaci, kamu politikalarinda yeni perspekitif
kazanmak ise ve degerlendirme igin uzmanlara ihtiyag duyuluyorsa

degerlendirmenin kurum disindaki arastirma kuruluslara ve yoOnetim

' Bagbakanlik Devlet Personel Bagkanligi, Kamu Yénetiminde Performans Yonetimi ve Denetimi,
(Yayinlanmamig 6n ¢aligma raporu), Ankara, (1998), s. 20
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danismanlarina yaptiriimasi uygundur. Ancak degerlendirmeyi yapan kisilerin
degerlendirilen politika veya kurulusun 6zuU ve kultirtd hakkindaki anlayisi
sinirli ise teorik bir degerlendirme yapilabilir. Amag, hesap verme
sorumlulugu ve aciklik politikasini iyilestirmek ise, degerlendirmenin
bagimsiz kuruluglarca yapilmasi daha uygundur ancak politika yoneticileri
veya genel olarak yonetim, sonuglari ve tavsiyeleri kabul etmekte isteksiz

davranabilir.

Yazar Margeret J,PALMER’e gore; Performans degerlendirmesi

yapmanin iki ana amaci vardir."”

Bu amaclardan birincisi, is performansi hakkinda bilgi edinmektir. Bu
bilgi yonetsel kararlar alinirken gerekli olacaktir. Ucret artislarina (eger
organizasyon iyi ise iyi Ucret sistemiyle caligiyorsa), ikramiyelere, egitime,
disipline, terfilere ve baska yonetsel etkinliklere iligkin kararlar genellikle
performans degerlendirmesinden elde edilen bilgilere dayanir. Bir
organizasyonun yonetim kadrosu, performans degerlendirmesinden elde
edilen bilgiler olmadan yénetsel kararlar veremez ve vermemelidir. insan
kaynaklarina iliskin  diger politikalarda oldugu gibi  performans
degerlendirmeleri de herhangi bir gruba karsi ayrimcilik yapilmasini
engelleyen yasal standartlara uygun olarak duzenlenmelidir.

Performans degerlendirmesi yapmanin diger ana amaci, ¢alisanlarin
is tanimlarinda ve is analizlerinde saptanan standartlara ne Olgude
yaklastigina iligkin geri besleme saglamaktir. Bu geri besleme ¢alisanlara
olumlu bir yaklagimla verildigi ve mesleki egitimle desteklendigi taktirde ¢ok
yararli olabilir. Cogu insan bu turden yapici ve Ozguvenini artirici geri

besleme almaktan hoglanir. Bu geri besleme ayni zamanda is gorenlerin

'7 Bagbakanlik Devlet Personel Bagkanligi, Kamu Yénetiminde Performans Yonetimi ve Denetimi
(Yaymlanmamis 6n ¢aligma raporu), Ankara-1998; s. 20
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organizasyon igindeki kariyerlerinin ne yonde ilerledigini gorebilmelerini

saglar.

Netice olarak performans degerlendirmeleri hangi amag¢ ve hizmetler
icin yapilirsa yapilsin farkh cesitlerde, farkli oranlarda, farkli niteliklerde
yapiimaktadir. Orgtlerin stratejilerine uygun olarak yapilan degerlendirmeler
orgutin gelecegini belirlemesine, bulundugu vyeri tesbit etmesine ve

gelecekteki durumlarini belirlemelerine olanak saglar.

1.3. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN YARARLARI VE
BASARISI

1.3.1.Performans Degerlendirmenin Yararlari

Performans degerlendirme kisi dizeyinde bireysel psikolojik bir ihtiyac
oldugu halde, kurum iginde insan kaynaklari yonetimi bakimindan ¢ok 6nemli
bir ihtiyagtir. Cunkld kurumun caliganlarin basarilarini ve basarisizliklarini
gormesi daha sonraki c¢aligmalarini duzenlemesi kadar c¢aliganlarin

motivasyonu bakimindan da énemlidir.

GUnumuz igletmelerinde buyuk bir dneme sahip olan sahip olan
personelin performansini degerlendirmenin; degerlendiren (yoneticiler),
degerlendirilen (astlar) ve organizasyon agisindan yararlari Canman’a gore,
asagida maddeler halinde verilmistir:'®

1.3.1.1.Degerlendirenler (Yoneticiler) igin Yararlari
J Bireylerin ve 6rgutin performansinin iyilestirilmesi

. iletisimin iyilestiriimesi

' Dogan.CANMAN : Personelin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklagimlar ve Tirkiye’de Kamu
Personelinin Degerlendirilmesi, (1993), Ankara: TODAIE Yayn.
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iligkilerin iyilestiriimesi
Personelin zayif ve guglu yonlerinin belirlenmesi
Varolan ve potansiyel sorunlarin ortaya konmasi

Gelisme gereksinimlerinin ve personelin egitim ihtiyaglarinin

ortaya konmasi

Gizilgucun ortaya konmasi

Hizmet birimi-orgut hedefleri iletisimine artan bir olanak

kazandiriimasi

Yetki devrini artiran alanlarin bulunmasi, 6grenilmesi
is doyumunu artirmaya iliskin daha gecerli bilgi saglama
Personelin tutumlarina iliskin daha gecerli bilgi edinme

Yoneticilik becerisini sergileme olanagi kazanma.

1.3.1.2.Degerlendirilen (Astlar) Agisindan

Kendi rolunu belirleme ve ona agiklik kazandirma
Calisma iligkilerinin iyilegtirilmesi

isten elde edilen doyumun artmasi

Kendine guven duygusunun artmasi

Kendindeki guclu yonleri 6grenme olanagi

Orgltiin ve kendi biriminin hedeflerini tartigma olanag!
Saglanan egitimle iligkilerin gorulmesi

Gelismeye iligkin planlarla iligkilerin gorulmesi.

Kisi duzeyinde bireysel psikolojik bir ihtiyacin gorulmesi.



14

1.3.1.3.0rgiit Agisindan

J Bireylerin performanslarinin iyilestiriimesi

o Birimlerin performanslarinin iyilestiriimesi

J Karlih@in arttiriimasi

J Verimin arttirilmasi

. Hizmetin kalitesinin iyilegtiriimesi

J Personel devrine iligkin bilgileri daha gecerli hale getiriimesi
J Orgutteki egitim ihtiyaglarinin daha gtivenilir hale getirilmesi
. Egitim butgesinin daha kolay yapilmasi

Egitim etkinliklerinin degerlendiriimesi yetenedinin arttiriimasi

. Bireylerin potansiyelinin daha saglikli daha dogru olarak

degerlendiriimesi

J Birimlerin potansiyelinin daha saglikli bicimde degerlendiriimesi
. Kisa vadeli gereksinmelere uyarlama yetenegi
J Ucret skalalarini planlamakta ve gergege uyumlu kilmakta daha

yetenekli hale gelinmesi

1.3.2.Performans Degerlendirmenin Basarisini Etkileyen Faktorler

Orgltlerde performans degerlendirmenin basarisini etkileyen cesitli

unsurlar vardir. Bu unsurlarin bazilari agagida 6zetlenmistir;

Performans de@erlendirme sisteminde sistemi  geligtirenlerin,
degerlendirme yapanlarin ve degerlendirilenlerin egitimi, uygulamalarin
etkinligi acisindan olduk¢a onemlidir. Sistemi gelistirenlerin gerek kurumsal
yonden, gerekse uygulama acisindan performans degerlendirme konusuna

hakim olma dereceleri, kuskusuz sistemin basari ile yuratulmesini
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etkileyecektir. Degerlendiren ve degerlendirilenlerin performans
degerlendirme kavramini genel hatlari ile dogru olarak tanimalari ve
kurumlarindaki sistemin Ozelliklerini iyi bilmeleri agisindan, bu konularda

egitim programlarina tabi tutulmalari gerekmektedir.

Performans degerlendirmenin sonuglarindan Ucret-maas yonetiminde
yararlanilmasi, surecin en kritik ve sorun yaratan konusunu olusturur.
Bireysel performanstaki farkliliklarin kurumun o6dul sistemine yansitilmasi
performans degerlendirmenin temel amaclarindan biridir. Ancak kurumlarin
oncelikle bilimsel ve saglam temellere dayali Ucret sistemlerine sahip
olmalari bu konuda yasanacak sorunlari ortadan kaldiracagr gibi,
degerlenenlerin ¢abalari ile 6dulleri arasindaki iligkiyi adil olarak algilamalari

sonucunda performans degerlendirme sisteminin basarisi artacaktir.

Performans degerlendirmede bilgisayar teknolojisinin etkin kullanimi
sistemin basarisini olumlu yénde etkileyecektir. Onceleri dosyalarda
toplanan personele iligkin bilgilerin tamamina kisa surede ulagmanin guglugu
ve alinan kararlarda yoneticilerin belleklerine guvenilmesi, performans
degerlendirme sisteminden saglanan verilerin etkinlikle kullaniimasina engel
olurken, gunumuzde bilgisayar teknolojisinden vyararlanarak, yukarida
belirtilen hususlari gerceklestirmek son derece kolaylasmis bulunmaktadir.

Degerlendirme sonuglarina iliskin verilerin ¢aliganlara bildirildigi,
birlikte tartisildigr sistemlerde degerlendirme donemi sonunda yapilan
degerlendirme onemli bir yere sahiptir. Bu gorismenin gerektigi bicimde
gerceklestirimemesi s6z konusu sistemin amacina ulagamamasinda son
derece etkili bir faktor olacaktir. Bu gorusmeler Oncelikle gizliligi olan bir
ortamda, gorisme zamaninin asta onceden haber verilmesi kosulu ile ve tek

oturumda tamamlanacak sekilde yurutulmelidir. Yonetici astinin da rahatlikla,
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cekinmeden kendisini ifade etmesine imkan tanimali ve birlikte ortak

sonuclara varabilmek amaci ile tartismalari siirdiirmelidir.™

2-PERFORMANS OLGUMU VE OLGUM GOSTERGELERI

2.1.PERFORMANS OLCUMU VE DEGERLENDIRILMESINDE
GOZETILECEK ILKELER

AKAL'’a gore, bu ilkeler maddeler halinde 6zetlenmektedir:

1-TKY (Toplam Kalite Yonetimi)'nin felsefesini olusturan, musteri
egemenligini temel alan kalite ve verimlilik anlayisi, degisim ve surekli gelisim
inanci, orgut butununde kabulleniimeli ve bu inan¢ orgutin performans
anlayisina yerlestiriimelidir. Performans 6l¢gimlerinde temel alinacak boyutlar
oncelikle kalite-verimlilik-yenilik olmalidir.

2-Performansi kalite-verimlilik-yenilik boyutlarinda gelistirmek igin
kurulusun vizyonu, deg@er yargilari, varolug amaci, gorev tanimi bu anlayisla
yeniden belirlenmeli, uzun donemli hedefler agikga saptanmalidir. Bunlar
stratejik planlara, programlara dokulmeli ve bunlara uygun orta ve kisa
donemli amaglar saptanmalidir. Bu c¢aligmalar performans Olgme ve
degerlendirme sistemlerinde temel olusturacaktir.

3-Olglilen sisteme ait olan herkesin bu sistemin tasarimina ve
mumkuin oldugunca uygulanmasina katilimi saglanmalidir. Katilimci yonetim
uygulamalari ile kurulugun gorev tanimindan, planlarin hazirlanmasina, hedef
ve amagclarin belilenmesine kadar ortak gorus ve onayin olugturulmasi

gerekir.

' Aydin Isik DELIORMAN : Performans Degerlendirmesi Ve Gelisim Plant,
www.hp.com.tr(2000),s.26
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4-Performans Olgim ve denetimlerinde geri bildirim duzeninin geri
bildirim duzeninin saglikli olarak igletiimesi ¢ok onemlidir. Sistemin sagladigi
bilgilerin kararlara ve eylemlere donusturilmesi icin degerlendirme
sonuglarinin dogru yerlere, dogru zamanda ileterek, hedef ve amagclarda,
plan ve programlarda duzeltici ve geligtirici adimlarin atilmasina olanak
saglanmalidir. Degerlendirme sonuglari tum calisanlara aktariimahdir.
Ozellikle, TKY’nin bagarisini belirleyecek rekabet edebilirlik, misteri doyumu
ile ilgili performanslar galisanlara ayrintili olarak agiklanmalidir.

5-Performans olgumleri, performansinin gelistirimesinde 6nemli bir
guduleyicidir. Calisanlarin basari gereksinimlerini kargilayacak
odullendirmeler ancak saglikli olgimlere dayali olarak yapilirsa yararli olur ve
calisanlari da iyiye ulagsmaya oOzendirir. Bu nedenle Olgim sistemleri,
bireysel-toplu, parasal-parasal olmayan Ozendirici sistemlerle mutlaka

desteklenmelidir.

6-Olgumler tim 6rglt dizeyini kapsamali, miimkiinse en alt birimlere
indirilmelidir. TKY igletmenin yatay ve dikey boyutlardaki tum etkinlik
alanlarinda uygulanacagina gore, olgumlerin de bu ayrintida tasarimlanmasi

ve uygulanmasi uygundur.

7-Kullanilacak olgum tekniklerine gelince; higbir dlgim sisteminde tek
bir teknige ya da birka¢ gostergeye baglilik aranmaz. En iyi 6lgum sistemleri
amaca en uygun olanlaridir. Kuruluslar kendi gereksinmelerine uygun
teknikleri kendi ¢abalari ile geligtirebilirlerse daha basaril olurlar. Bu nedenle
Olcum tekniklerine kaliplasmis sinirlar getirmemek gerekir, 6lgim sistemleri
nesnel-0znel, nitel-nicel, kapsamli-dar, esnek-kati, fiziki-sosyal 6zelliklerden

herhangi birini tagiyabilir.

Klasik kontrol amagli 6lgim tekniklerinden hala yararlaniimakla birlikte,
gelistirilen pek c¢ok yeni teknik vardir. Bu teknikler iginde kurulusun
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gereksinmelerine yanit verenler aynen uygulanabilir, yoksa eklemeler ve
duzeltmelerle kurulusa uygun bir yapida yeniden duzenlenebilirler. Bunlarin
diginda, sistem tasarimcilari kurulusun gereksinimlerine gore bir dizi
goOsterge gelistirerek ve bu goOstergeler arasinda istenen yonde baglantilar
kurarak ¢ok yonlu sistemler gelistirebilirler. Geligtirilmis teknikler arasinda en
yaygin uygulama alani olanlar sunlardir: Toplam faktor verimliligi, cok yonlu
performans Olguma, istatistiki performans olgumu, istatistiki performans
kontroll, objektif matriks yontemi, amaclara gore yonetim, maliyet-yarar

analizi, finansal analizler, sapma analizleri vb.

2.2.PERFORMANS GOSTERGELERI

Orgutlerin stratejilerinin uygulanabilirliligini saglamak, yénetim kadrosu
ile calisanlarini orgutun hedeflerine ulagmasina 6zendirmek performans
Olcum sistemlerinin amagclarindandir. Bu amaglari gerceklestirebilmek Uzere
uygulanacak bir 6lgim sistemi i¢cin uygun Olgulerin ve gostergelerin segimi

cok dnemlidir.

Performans oOlgum ve denetim sistemleri; isletme stratejilerinin
uygulanmasini kolaylastirmak, yonetici ve caliganlari 6rgut hedeflerine
ulasmaya Ozendirmek ve bu hedeflere ulagma duzeyini degderlendirmek
amacini tasir. Bu amaglari gergeklestirebilir bir dlgim sistemi igin uygun
Olgulerin secimi ¢ok 6nemlidir. Bu Olgulerin secgiminde ¢ok degdisik etmenler

s6z konusudur. AKAL’a gore bu etmenleri su sekilde siralamak miimkiindiir®

1-Stratejik hedefler

2-Stratejik hedef ve amacglara yonelik olarak belirlenen anahtar

performans alanlari

% Zuhal AKAL : isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi, Milli Prodiiktivite Merkezi Yaymn No:
473, Ankara, (1996), s.135
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3-Performans olgumuinde oncelik alan performans boyutlari

4-Performans oOlgum sisteminin uygulanacagi analiz birimlerinin yapi

ve nitelikleri
5-Belli bir yaklagimi savunan segcilmis performans 6lgim modelleri

6-Performans olgum sistemlerinin hedefledigi kullanicilar grubu

AKAL’'a gore; performans Olguim ve denetimlerinde kullanilabilecek
goOstergeler, kapsamlari agisindan performans gostergeleri, icerikleri ve
kullanim alanlarina gore performans gostergeleri ve performans kavrami

anlami iginde performans gostergeleri seklinde siniflandirilabilir.?’

2.2.1.Turune Gore Performans Gostergeleri

2.2.1.1.Mali Gostergeler

Mali gostergeler performans olgumlerinde ¢ok eskiden beri yaygin
olarak kullanilan tipik gOstergelerdir. Bu gostergeler, mali raporlardan (gelir
tablolari, bilangolar), muhasebe kayitlarindan saglanan verileri kullanan
gOstergelerdir. Mali goOstergelerin ¢ogu yasal kosullar geregince zorunlu
olarak kullanilmaktadir. Ancak kullanimlarini 6zendirici bagka ozellikleri de
vardir. Mali sonuglar, igletmenin etkinliklerinin sonucunun parasal

gdstergesidirler. lyi bir mali performansin nedeni iyi bir isletme politikasidir.??

2.2.1.2.Teknik Gostergeler

Teknik gdstergeler ideal délgiim araglaridir. isletmelerde performansin
tum boyutlari ile dlgimlenmesine olanak saglarlar. Bu gostergeler igletmede

! zuhal AKAL:a.g.e., s.136
2 Zuhal AKAL:a.g.e.,s.137



20

en Ust dizeyden en alt duzeylere kadar etkinliklerin, Uretim kaynaklarinin,
birimlerin ve calisanlarin performanslarinin Olciimesinde
kullanilabilmektedirler. Teknik gostergeler sonuglarin nedenlerini ve olumsuz

sonuglari duzeltme olanaklarini ortaya koymada ¢ok basarilidirlar.

2.2.2.Kapsamlari Agisindan Performans Gostergeleri

Toplu performans gostergeleri ve Bireysel performans gostergeleri
olarak iki sekilde ifade edilir.

2.2.2.1.Toplu Performans Gdostergeleri

Genellikle Ust duzey yonetimlere yonelik olan olgum sistemlerinde
kullanilirlar. Gostergeler ortak amaglara yonelik olarak segilir ve genellikle bir
model i¢inde bir gosterge cizgisi olarak yer alirlar.

2.2.2.2 Bireysel Performans Gostergeleri

Ortak amaclar cercevesinde bu amaca katkida bulunacak alt amaclar

igin kullanilacak gostergelerdir.

Sorumluluk ve gorev farkliliklarinin s6z konusu oldugu orta ve alt
dizey yonetimler igin, kendine has teknik kisittamalar iginde olusan
etkinliklerin ve calisanlarin degerlendirimesinde bireysel gostergelerin

kullaniimasi yeglenir.
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2.2.3.icerikleri ve Kullanim Alanlarina Gore Performans

Gostergeleri

islevler (bolimler) diizeyinde gostergeler,
Uretim kaynaklarini konu alan gdstergeler,
Orgutsel diizeylere gore gostergeler,

Cevresel gostergeler, olarak adlandirilirlar.

2.2.4.Performans Kavraminin Anlami icinde Performans
Gostergeleri

2.2.4.1.Randiman

Randiman ¢ikti acisindan ol¢u olarak kullaniimakta ve kisa bir zaman
suresini icermektedir. Bu bakimdan ay, yil vb. daha uzun zaman suresi iginde
dlglilen verimlilikten farklidir?® Randiman kavrami genellikle atdlye, fabrika
veya galisma postasi icin kullanilir.

Calisma postasi randimani; fiziksel birim olarak Olgulen c¢alisma
postasinin randimani, isgilerin fiili zaman sudrecindeki Gretimidir. Caligsan
makinalarin karakteristik duzeni, Uretilen mamul tiplerinin bagimsizliklari,
uretim birimlerinin cesitliliklerini ve dolayisiyla Uretim farkhliklarini ortaya

cikarir.

2.2.4.2.Caligma Yasaminin Kalitesi

1. Melih BAS, Ayhan ARTAR : isletmelerde Verimlilik Denetimi, Olgme ve Degerlendirme
Modelleri, MPM Yayin No:435,Ankara-1991, s. 18
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isyerinde insancil bir calisma ortaminin fiziksel unsurlari baska bir
deyigle ergonomik boyutlar ile ilgili olarak “yeterli ya da yetersiz” , “iyi-orta-
kotl” gibi nitel degerlendirmeler yapilabilir. Ancak bu nitel degerlendirmeler,
ilgili yazinda ya da mevzuatta verilen standartlara dayandirilarak
niceliksellestirilebilir.

2.2.4.3.Yenilik

isletmeler yenilik c¢alismalari ile kaynaklarini daha rasyonel
kullanabildikleri igin Uretim maliyetlerini dusurerek uretimlerini arttirabilirler.
Yenilik, mugteri gereksinmeleri nedeni ile Pazar orgutu arastirma gelistirme
cabalari dolayisiyla bilimsel o6rgut ve gergeklestirildigi ortam olarak da
isletmenin i¢ orgutu ile ilgili oldugundan orgutsel ve oOrgutlerarasi bir sureg

olarak tanimlanmaktadir. 2*

Yenilik performansi; eger yenilik bir orgutsel performans boyutu ise;
bu boyutta da bir olgmenin gerekliliginden s6z etmek gerekmektedir.
Drucker'e gore; yenilikte basari sansa bagl bir olgu olmakla birlikte, kimi
tesebbusler yenilik yonetimindeki performanslarini yiksek tutuyorlarsa
burada sansin Gtesinde birseylerden s6z etmek gerekmektedir.

2.2.4.4 Etkenlik

Etkenlik bir girdi unsurunun fiili kullanim durumunun belli tekniklerle
saptanmis standartlara kiyaslanmasi ile bulunan bir gdstergedir.?® Etkenlik bir
isletmede tanimlanmis bir amaca ulagmaya yonelik etkinliklerin sonuglarinin

degerlendiriimesidir. Etkenlik goOstergeleri igletmede, “dogru islerin yapilip

** Sumru TUMER, Isletmelerde Yenilik Calismalart ile Gérevli Bélimlerin Organizasyon Icindeki
Yeri, MPM Yayini, Verimlilik Dergisi Ozel Say1-1995/1, .25
1. Melih BAS, Ayhan ARTAR, a.g.e., s. 33
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yapilmadigini” agiklayan dolayisiyla isletme igin “en uygun g¢iktinin”

belirlenmesine ve siirdiiriiimesine yardimci olan araglardir.?®

Etkenlik 6lgumu, isletmeye nerede oldugunu gérmesine olanak saglar.
Eldeki girdilerden ne denli iyi bicimde ¢ikti Uretilebilecegini gostermenin yani
sira, mevcut kapasitenin kullanilma duzeyine iligkin gosterge saglar.

2.2.4.5.Etkililik

Etkenlik ve etkililik, birbiri ile gok karistirilan terimlerdir. Oysa etkenlik
mevcut kaynaklarin kullanimi ile ve aragclarla ilgili bir kavram olmasina karsin,
etkililik amaclarla daha dogrusu ciktilarla ilgili kavramlardir. Bir tesebbus
etken olmakla birlikte etkili gcaligmayabilir.

Etkililik, aslinda etkenlikte kaynaklarin tuketildigiyle kiyaslamal olarak,
hangi ¢iktinin Uretilebilecegdinin bir dlglisudur.

2.2.4.6.Verimlilik

Verimlilik gesitli mal ve hizmetlerin Uretimindeki kaynaklarin, emek,

sermaye, arazi, malzeme, eneriji, bilgi-etken kullanimidir diye tanimlanabilir.?’

Verimlilik, dar anlamda uretim odakli bir kavram olup, asil olarak
etkenlik ve etkililik bilesenlerinden olusmakla birlikte, randiman, vyenilik,
calisma yasaminin kalitesi gibi performans boyutlarini da igine almaktadir.?®

% zuhal AKAL, a.g.c., s.94

27 Joseph PROKOPENDO, Verimlilik Yonetimi, M.P.M. Yayin1 No:476, 2.Basim, Ankara, (1995),
s.3

** 1. Melih BAS, Ayhan ARTAR, a.g.¢e., 5.36



24

Genis anlamda verimlilik giderek performansla es anlamli olarak ele

alinan bir kavram olmaya baglamistir.

Genel anlamda verimlilik, kurulusun asagidaki Olcutlere ne kadar

yaklasabildiginin kapsamli bir dlciistidiir.?

o Amaglar: Bunlarin gergeklesme derecesi

o Etkenlik: Yarali ¢ikti saglamak icin kaynaklarin ne dlgude etkili
kullanildigi

. Etkililik: Gergeklesmesi mimkun olana kiyasla gergeklesen

o Karsilagtirilabilirlik:  Verimlilik performansinin  zaman icinde

gerceklesme durumu.

2.2.4.7 iktisadilik:

iktisadilik, satis hasilati ile bu satis hasilatinin olusmasini saglayan
mal ve hizmetlerin maliyeti arasindaki iligkidir. iktisadilik ilkesini, iki ana alt
ilkeye ayirmak olasidir:

Encoklama ilkesi, tesebblse tahsis edilen belirli miktarlardaki
kaynaklarla Uretilecek mal ve hizmet miktarinin azamilegtiriimesinin

hedeflendigini ifade etmektedir.

Enazlama ilkesinde ise, belirli miktardaki mal ve hizmet Uretimi igin

harcanacak kaynak miktarinin asgarilestirimesi hedefi dile getiriimektedir.

2.2.4.8.Karllik

** Joseph PROKOPENKO, a.g.e., 5.6
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Kar, satiglarla maliyetler arasinda olumlu fark olarak tanimlanabilir.
Eger fark olumsuzsa buna zarar denilmektedir. Bu iki yonlUluk Uzerine kari
girisimcinin Uretim faktorlerini bir araya getirerek igletmesindeki “riski ve

belirsizlikleri karsilama pay!” olarak da tanimlamak olanaklidir.

2.2.4.9. Butgelenebilirlik

isletme biitceleri sisteminin, ydnetim fonksiyonlarinin  timiyle
(planlama, koordinasyon, orgutlenme, harekete gecirme, kontrol) iligkileri
vardir. Bu acidan yonetimde yuksek bir performans saglanmasi igin
butceleme O6nemli konu olmakla birlikte, butgce sistemi araciligiyla

tesebblisiimiiziin performansini gdrebiliriz.*

2.2.4.10.Ussallik ya da Ussallastirma

Ussallastirma ya da ussallik dar anlamda uretim odakli bir kavram
olmakla birlikte, genis anlamda tesebbusin tedarikten pazarlamaya dek tum
fonksiyonlari i¢in uygulamalar s6z konusu olabilecek bir felsefi yaklagim
olarak ele alinabilir. Ussallagtirma, sozcukten de anlasilabilecegi gibi ussallik
ilkesi dogrultusunda yapilan ¢alisma ve duzeltmeleri ifade etmektedir.

2.2.4.11 Kalite

Kalite, bir organizasyonun butin caligmalarinda yer alan kalici bir
fonksiyondur ve maliyet, masraf, deger, butce gibi terimlerle ayni kategoride
degerlendiriimelidir. Kalite insan performansi ile belirlenir ve onunla yakindan
ilgilidir. Hizmet sektorinde galisanlarin sayisi goz 6nune alindiginda kalite
kontrol tekniklerinin bu sektore uygulanmasinin kaciniimazligr ortaya

cikmaktadir.

. Melih BAS, Ayhan ARTAR, a.g.e., 5.58
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Kalite kamu, 6zel, 4rin ya da hizmet Ureten, kar amaci olan ya da
olmayan her turlu organizasyona uygulanabilir. Kalite insanlarin ne yaptigi ve
digerlerine nasil davrandigi ile ilgilidir. Kalite insanlarin hangi diuzeyde ne
yaptiklarina, aldiklari karar ve oOnlemlere, UrUnlere, hizmetlere, verilere,

davranislara uygulanabilir.*’

2.3. PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Personelin dogru algilanmasi ve dogru olarak degerlendiriimesi her
zaman igin onemli bir sorun olmus, bu nedenle organizasyonlar

kullanacaklari degerlendirme sisteminin se¢iminde zorlanmiglardir.

2.3.1.ikili Karsilagtirma ve Siralama Yéntemi

Uygulamasi en kolay, en az zaman alici ve en ucuz yontemdir.
Ozellikle az sayida kisinin galistigi isyerlerinde uygulanma sansina sahiptir.
Bu yontemi basit siralama ve ikili karsilastirma olarak iki parga halinde
inceleyebiliriz. Basit siralama yonteminde degerleyici astlarini en iyiden en
kotlye dogru siralar. Basit siralamaya nazaran daha saghkli Dbir
degerlendirme ile sonuglanan ikili kargilastirma yonteminde ise her bir kigi
digeriyle tek tek karsilastirilir. Kisi sayisi arttikga kargilagstirma sayisi da artar.
Karsilagtirma sayisi asagidaki formulden bulunabilir:

Karsilagtirma Sayisi=n.(n—1)
2

n = karsilastirilacak kisi sayisi

3! Ridvan BOZKURT, Hizmet Endiistrilerinde Kalite, MPM Yayin1 VERIMLILIK Dergisi, Ozel Sayi,
(1995), s. 211
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Karsilagtirilacak kisi sayisinin fazla olmasi formulden de gorulebileceqgi
gibi karsilastirma sayisini arttiracagindan, yontemin kalabalik gruplarda

uygulanmasi kullanigli olmamaktadir.

ister basit, isten ikili-kargilastirma yolu ile yapilsin, siralama
yonteminin gunumuzdeki kullanim alani oldukga sinirhdir. Gunkd bu
yontemde genellikle kisinin genel basari durumu, organizasyon igin tasidigi
deger ya da organizasyona katkisi gibi ifadelerle belirtilen tek bir genel kriter
dikkate alinarak karsilastirmalar yapilmaktadir. Bazi 6rneklerde, siralamada
bir kac kriterin dikkate alindigi gorulmekteyse de, bu gibi uygulamalarda da
cok genel ve gozlemlemesi oldukga =zor kriterler degerlendirmeleri

subjektiflestirmekte ve karsilastirma sayisini da hayli artirmaktadir.

Ayrica siralama yonteminde kisilerin pozisyonlari ve gorev unvanlari
dikkate alinmadan bir havuz iginde toplanarak birbirleri ile kargilagtiriliyor
olmalari, daha sonraki bodlumlerde ele alinacak olan degerlendirme
hatalarindan pozisyondan etkilenme hatasini doguracaktir. Diger bir deyigle,
daha Ust duzey gorevilerindeki kigilerin, daha basarili olacagi gibi yanlig bir
kanlya sahip olan degerlendiricilerin, siralama yaparken bu hatadan
kaginmasi oldukga gl olacaktir. Ornegin bir midir yardimcisinin memurdan
daha basarili olmasi gerekir gorusu ile, mudur yardimcilari listenin basinda,
daha alt gorev unvanlarindaki kisiler ise listenin sonunda yer alacaktir.

Siralama yonetiminde kigiler sayisal olarak degerlendiriimedikleri igin,

kigiler arasi basari farklliklarinin derecesi de anlasilamamaktadir.

Yukarida agiklanan bu gibi sinirlamalar nedeni ile siralama yontemi
gunumuzde isletmelerde pek fazla kullaniimamaktadir. Ancak bazi
organizasyonlar, kullandiklari diger degerlendirme yonteminin sonugclarini
kontrol etmek ya da desteklemek icin bazi durumlarda Ustlerden astlarini

siralamalarini istemektedirler. Ozellikle ayni dizey gorevierdeki Kkisiler
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arasinda kadrolama (staffing) konusunda secim vyapilacagi zaman bu

yéntemi uygulayan isletmelere rastianmaktadir .*

2.3.2.Grafik Degerleme Yontemi

Personelin degerlendiriimesinde kullanilacak bir diger basit yontem de
grafik degerleme Olgeginin hazirlanmasidir. Grafik degerleme yonteminde, bir
bolumde veya kuguk bir isletmede c¢alisan elemanlar listede alt alta yazilir ve
karsilarinda yer alan ¢ok yetersiz, yetersiz, normal, yeterli ve ¢ok iyi gibi bes
Olcekli degerleme tablosunda isaretlenir. Boylelikle toplu olarak tek tabloda
kigilerin bulunduklari performans noktalari gorulur ve digerleriyle kolaylikla

kargilastirilabilir.

Pratik gorunmesine karsin bu yontemin tipki ikili kargilastirma
yonteminde oldugu gibi kisiyi bir batlin olarak degerlendirmesi nedeniyle gok

saglikl oldugu sdylenemez .

2.3.3.Zorunlu Dagilim Yontemi

Zorunlu dagilim yoénteminde Ustler aslarini performans duzeyinin
genelde birbirine yakin oldugunu dusundrler. Yani performanslarinda belirgin
farkliliklar yoktur. Ornegin isgilerimizin performans dagilimlarini asagidaki
gibi dusunebiliriz:

%15 En Yuksek Performans
%20 Yuksek Performans
%30 Orta Seviyeli Performans

%20 Dusuk Performans

32 Nzairi M. ; Measuring Performance For Business Results, London: Chapman&Hal , (1994),s.30
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%15 Cok Dusuk Performans

Organizasyonlarda bireylerin  kisilik o6zelliklerinde oldugu gibi
performans duzeylerinde de normal dagilim egrisine uygun bir dagilim
gOstermeleri gerektigi varsayimindan hareketle yonetici ¢aligsanlari yukaridaki
gibi dereceler ayirabilir. Bliyuk organizasyonlarda caligan sayisina bagli
olarak normal dagilima vyaklasildigindan tekduze sonuglara ulasmayi

saglayan oldukca kullanisli bir ydntemdir.>

Yukarida ele alinan siralama ve zorunlu dagilim yontemleri Kkigilerin
performans duzeylerini genel bir kritere dayali, global olarak degerlendiren
yontemlerdir. Bu nedenle degerlendirme sonuglarinin degerlendirilene
bildirildigi ve birlikte tartisildigi agiklik ilkesinin varoldugu sistemlerde, bu gibi
yontemlerin kullaniimasi mumkin degildir. Cunku degerlendirenin tek bir
genel kritere dayali gorigunu objektif olarak astini agiklamasi ve onu bu

konuda ikna etmesi oldukga gugtur.

Bunun vyanisira, Ucretlere iligkin kararlarin alinmasinda da bu
yontemlerden yararlanmak sakincali sonuglar yaratabilir. Basari sirasina
konulmus astlarin performans duzeyleri arasindaki farkliliklar acik ve belirgin
olmadigindan, bu siralamalara dayali olarak belirlenecek Ucret artiglari da

adil olmayacaktir 3

Bu yontemler, kadrolama (staffing) ve terfi kararlarinda, diger
yontemlerle birlikte, sonuclari desteklemek ve/veya kontrol etmek igin

kullanilabilir.

3 Zeynel SABUNCUOGLU, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Bursa, (2000).5.36.
* Nzairi M. ; Measuring Performance For Business Results, London: Chapman&Hall (1994),s.42.
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2.3.4.Degerlendirme Skalalari Yontemi

2.3.4.1.Degerlendirme Faktorleri

Geleneksel degerlendirme skalalarini igeren yontemlerde kigilerin
performanslari cgesitli kriterler agisindan bir skala ile olgultr. Performansin
Olculmeye calisildigi bu kriterler degerlendirme kriterleri ya da degerlendirme
faktorleri olarak adlandinlir. Performans kriterleri Uge ayrilir: Degerlenen
kisinin kisilik 6zelliklerini, ise iligkin davraniglarini ve yaptigi igin sonuglarini
ya da ciktilarini dlgmeye yarayan faktorler.

Kisilik 6zelliklerini dlgmeye yarayan faktorlerin soyut ve gozlemlemeye
musait olmayigi degerlendiricilerin bazi degerlendirme hatalari yapmasina
neden olacagindan, davraniglari ve sonuglari degerlendirmeye yonelik

faktorlere agirlik verilmesi onerilmektedir.

Geleneksel degerlendirme skalasi yontemi ¢ok yaygin bir bigimde
uygulamasina ragmen, gegerlilik ve guvenirliligi dugsuk olan ve
degerlendiricilerin gesitli degerlendirme hatalari yapmasina neden olan bir
personel degerlendirme yontemi olarak kabul edilmektedir. Ancak kolaylikla
duzenlenebilmesi, sonuglarin puanlarla ifade edilip, c¢esitli personel
kararlarinda rahatlikla uygulanabilmesi, yontemin gene de kullanim alanini
genigletmektedir.

Uygulamada ortaya c¢ikan sorunlarin giderilmesi icin geleneksel
degerlendirme skalasini gelistirmeye yonelik bir ¢gok calisma yapilmistir. Bu
calismalarin sonucunda bazi yeni yontemlerin ortaya ¢ikmasinin yani sira,

geleneksel degerlendirme skalasi yonteminin temel ilkelerine sadik kalarak,
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gegerlilik ve guvenirliligi artici bazi hususlar sistemlere eklenmigtir. Bu

hususlar soyle 6zetlenebilir:

Degerlendirme faktorlerinin segimine 6zen gosterilmesi oldukga dnemli
bir konudur. Oncelikle secilen faktorlerin islerin yapilisi icin gerekli,
gOzlemlenebilir, somut, agik ve net bir sekilde tanimlanabilir olmasina dikkat
edilmelidir. Boylece ayni faktorler farkl degerlendiriciler tarafindan ayni
sekilde anlagilacaktir. Fedakarlik, guvenirlilik gibi soyut kavramlarin

kullanilmasi bazi degerlendirme hatalarina neden olacaktir.

Ayrica faktorler arasinda gecgisim olmamasina da dikkat edilmelidir.
Diger bir deyigle, kisinin/performansinin ayni 6zelligi birden fazla faktor ile
olgtlmemelidir. Ornegin, sézlu ifade ve iletisim becerisi gibi iki ayri faktor
kullanilmasi durumunda, performansin belirli 6zellikleri tekrarli olarak

degerlendirilecektir.

Geleneksel degerlendirme skalasini kullanan sistemler degerlendirme
faktorlerini agik ve net bir bigimde tanimlayarak, tim degerlendirme
amirlerinin ayni tanimlar izleyip, benimsemelerini saglarlarsa, yonetimin

daha saglikli sonuglar verecegi gorulecektir.

2.3.4.2. Faktorlerin Tartilandiriimasi

Degerlendirme skalalarini igeren yontemlerde bir isletmede c¢alisan
tum personeli tek bir form ile degerlendirmek, kullanilan performans kriterleri
acgisindan gesitli guclikler yaratabilir. Ozellikle, yonetici olan personel ile
olmayanlar arasinda performansin farkh kriterler agisindan degerlendiriimesi
gerektiginden, bu yontemi kullanan pek ¢ok isletme iki ya da daha ¢ok sayida
form geligtirerek farkli galisan gruplarini farkli kriterlerle degerlendirmeye

caligirlar.
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Bazen bu farkhliklar yapilan iglerin igcerik ve Ozelliklerinden de
kaynaklanabilir. Ornegin, satis personelinin performansinin 6Slglilmesinde
iletisim, ikna yetenegi vb. kriterler diger kriterlerden daha fazla Onem
tasiyacaktir. Gerek kigilerin orgut yapisindaki konumlari, gerekse islerinin
igeriklerindeki farkliliklar, bir yandan ayri formlar dizenlenmesini geregini
dogururken, diger yandan da kullanilan degerlendirme kriterlerinin
tartilandiriimasi yolu ile daha etkin degerlendirmeler yapilmasi amaglanabilir.

Faktorlerin tartilandiriimasi igleminde eger hareket noktasi bulundugu
organizasyon kademesi ise, kiginin gorev unvaninin yukselmesi ile isinde
kullanildigr yonetsel becerilerinin 6neminin teknik bilgi ve becerilerine gore
artacag! varsayimindan hareket ederek, cesitli faktor gruplari igin, gorev

unvanlarina gore farkli katsayilar/tartilar belirlenecektir.

Memur Sef  Mdadur Yrd. Muadur
Calisma davranisi ve
kisilik 6zelliklerine

iligkin faktorler %50 %30 %30 %30

Bilgi-beceri duzeyine

iligkin faktorler %50 %40 %30
%20

Yonetsel becerilere

iligkin faktorler - %20 %40
%50



33

Yukarida ug¢ farkh faktor grubuna cgesitli duzeylerdeki pozisyonlar igin
belirlenen katsayilar goriilmektedir. Ornekten de anlagilacagi gibi, memurlar
icin calisma davranisi, kigilik 6zellikleri ve bilgi-beceri duzeyi esit agirlikta
kabul edilmekte, diger unvanlarda ise, kigi yonetim kademelerinde
yukseldikge, yoOnetsel becerilerini degerlendiren faktorlerin nispi Onemi

giderek artmaktadir.

Bazi durumlarda ise unvanlara gore yapilan tartilandirmalardan ¢ok,
benzer islerden olusan gruplara gore tartilandirma daha yararli olmaktadir.
Bu gibi durumlarda kisilerden benzer nitelikler gerektiren isler
gruplandirilarak, bu gruplarin tartilandirilmasi isleminin, isleri yapan ya da
cok iyi taniyan kisilerin katihmi ile yapilmasi 6nem kazanmaktadir. Katilim
sonucu olugan bir komitenin belirleyecegi tartilarin kullanimi cok daha saglikli

sonuglar verecektir.

Degerlendirmelerde Kullanilan Skalalar Geleneksel degerlendirme
skalasi yonteminde degerlendirme faktorleri araciligi ile performansin
Olcimlendigi skala Tablo'da da gorulecegi gibi cesitli sekillerde

duzenlenebilir.

Yontemin gecerliligi agisindan skalanin igerdigi araliklarin sayisi onem
tasir. Yapilan arastirmalar aralik sayisi arttikga guvenirliligin dustagunda,
degerleyicilerin 7 den fazla (+ 2) araligi olan skalalarda guvenilir
degerlendirmeler yapamadigini gostermektedir. Valerie ve Andrew Stewart
ise besten fazla araligi olan skalalarin kesinlikle kullaniimamasini

onermektedirler.

Ulkemizde de yaygin olarak kullanilan geleneksel degerlendirme

skalalarini olumlu ve olumsuz yonleri soyle siralanabilir:
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o Yoneticilerin  astlarinin  performanslarint  gesitli  6zellikleri
acisindan gozlemleyip, cesitli kriterler dogrultusunda ¢ok yonlu bir

degerlendirme yapmalarina olanak veren bir yontemdir,

J Degerlendirme faktorleri iyi segilip, tum degerlendiriciler
tarafindan ayni sekilde anlasiimalarini saglayacak tanimlari yapildiginda,
tekdlze degerlendirmelere ulasilabilir.

. Skaladaki sayisal degerlerle kisilere puan verilmesi mumkun
oldugundan, degerlendirmelerin sayisal sonuglarindan yonetsel kararlarda
kolaylikla yararlanilir.

. Yontem degerlendiricileri skaladaki degerleri secerken serbest

biraktigindan cgesitli degerlendirme hatalarina rastlanabilir.

2.3.4.3. Davranigsal Degerlendirme Skalalari

Davranigsal beklenti skalalari ayni zamanda davranigsal temellere
dayali degerlendirme skalalari olarak da bilinmektedir. Bu yontem de diger
geleneksel degerlendirme skalalarinda oldugu gibi, kiginin performansini
cesitli boyutlar acisindan olgulmeye c¢alisilir. Davranigsal degerlendirme
skalalarinin, kigileri gesitli kisilik 6zelliklerine sahip olup olmamalarina goére
degil, spesifik is gereklerini etkinlikle yerine getirecek davraniglari ne oranda
sergileyebildiklerine gore degerlendirmektedir. Belirli kriterler igin gelistiriimis
alternatif cevap ifadeleri ayni zamanda skalada gesitli performans duzeylerini
temsil etmektedir.

Davranigsal degerlendirme skalalari kendi iginde de davranigsal
gozlem ve davranigsal beklenti skalalari olmak Uzere ikiye ayrilir.
Davranigsal gozlem skalalari, davranigsal beklenti skalalarinin sakincali



35

yonlerini ortadan kaldirmak, guglu yonlerinden yararlanmak igin gelistiriimis

bir degerlendirme yontemidir.

Davranigsal beklenti skalalarinda kisiden c¢esitli performans
boyutlarinda beklenen kritik olaylari iceren alternatif davraniglar belirlenmekte
ve bu davraniglar skalada degerlendirimektedir. Davranigsal gdzlem
skalalarinda ise is davraniglarina iligkin gesitli kritik olaylardan
yararlaniilmakta ve degerlendirici bu davraniglari gozlemleme derecesine

goOre degerlendirme yapmaktadir.

Bu yonetim davranigssal beklenti skalalarindan farki astlarin
kendilerinden beklenen davraniglara gore degil, somut gdzlemlenen
davranislarina dayali olarak degerlendiriimelerdir. Bu nedenle, davranissal
gOzlem skalalarinda sonuglarin astlarina agiklanmasi, onlara kendilerini
gelistirmelerine iligkin geri-besleme saglanmasi kolaydir ve dolayisiyla da
astlar tarafindan kabul orani kolaydir ve dolayisiyla da astlar tarafindan kabul
orani diger yontemlere gore daha yuksektir. Ancak bu yontem de davranissal
beklenti skalalari icin belirtiimig olan ayni yuksek maliyetli ve zaman alici

olma sakincalarini tagimaktadir *°

2.3.5.Kritik Olay Yontemi

Ayni zamanda bir degerlendirmeci olan yoOneticilerin kendilerine bagl
calisanlari surekli olarak yakindan izlemeleri ve kritik nitelik tasiyan isler ya
da olaylar karsisindaki davranis ve basarilarinin kaydedilmesiyle yapilan bir

degerlendirme yontemidir.

Kritik olay ydéntemi ilk kez Ikinci Diinya Savasinda ABD hava
kuvvetlerinde gorev alan havacilarin basari ya da basarisizliklarina neden

3% Cavide UYARGIL: Isletmelerde Perform_ans Yéne_tigli_Sistemi: Performansin Planlanmasi,
Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, (1994),Istanbul: I.U. Isletme Fakiiltesi
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olan 6nemli olaylarin izlenmesi ve liste duzenlemesiyle uygulamaya konmus,
daha sonra bu yontem endustri alaninda performans degerlendirmesi
konusunda kullanilmigtir. Bu yontemde, ¢alisanlarin iste basarili, basarisiz ya
da ikisi arasi farklar gosteren bir takim geyleri yaptiklari ya da yapamadiklari
ongorulur. Bunun icin degerlendirmecilerden ilging olay olarak nitelendirilen
caligana iliskin olgulari kaydetmeleri istenir. Bu arada degerlendirmeciye bir
kilavuz verilerek gézlem ve kayitlarinda kendisine yardimei olunur. Ornegin,
bu tur kilavuzlardan bir tanesi bes alanda otuzbes tur ilging olay toplamistir.

SOz konusu olan beg alan sunlardir:

° Fiziksel yeterlik,

. Dusunsel yeterlik,

. is aliskanliklari ve tutumlari,
o Kisisel ozellikler.

J Karakter

Kayitlar bunlara uygun olarak haftalar ya da aylarca tutulmakta, sonra
olumlu ve olumsuz olay durumlarina gore ayrilmaktadir. Olumlu davranig ya
da basarilari goOsteren kritik olaylarin yazilacagi mavi renkte bir alan ile
olumsuz davranislari ya da basarisizliklari gosteren kritik olaylari kaydetmek
icin kirmizi bir alan saglanir. Bu farkli renkte alanlarda yigilmaya gore
degerlendirme yaplilir.

Bu yontemde kritik olaylarin 6nceden saptanmig olmasi gerekir.
Ornegin, bir satis elemaninin misteriye davranigi, takim arkadaslariyla

iligkileri, olumlu ve olumsuz ig tutumlari ele alinabilir.

Kritik olay yontemiyle calisanin degerlenmesinde, belirli bir donem
icinde calisan tutum ve davraniglarinin izlenmesi s6z konusu oldugundan

degerlendirmenin daha objektif olmasi saglanir; gdzlemler sonucu elde edilen
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verilere gore olumsuz davranis ve olaylar ilgili ¢alisana iletimekle onun
olumlu gelismesine ve egitiimesine yardimci olunur. Degerlendirilen kisiler
devamli gozlendiklerini bilerek tedirgin olabilirler. Bunun yanisira bu yontemle
kisiler arasi performans farkliliklarini ortaya ¢gikarmak mumkidn degildir. Bu
yontemle Kisinin karakteri degil gercek calismasi, eylem ve davranislari

degerlendirilir.

Kritik degerlendirme yontemi zaman alici ve maliyetli bir yontemdir.
Yontemin basarisi igin degerleyicinin iyi analitik becerileri olmali ve duzgun
ve durust tanimlar yapabilmelidir. Ayrica kritik olarak nitelendirilecek olay ve

davranislarin secimine de dikkat edilmelidir.

2.3.6. isaretleme Listesi Yontemi

isaretleme listesi yénteminde élglimii yapan kisi iscilere uygulamak
Uzere iscilerin cesitli nitelik ve davraniglarini iceren bir liste olusturulur.
Cogunlukla bu ifadeler yukarida aciklanan kritik olaylara dayali olarak
gelistiriimis climlelerdir. insan Kaynaklari Yénetimi sorumlulari bu ifadelerden

kisiye uygun olanlari secerek degerlendirmelerini yaparlar.

Bu yontemin agirlikh isaretleme listesi ve zorunlu segim olarak

adlandirilan iki tirt vardir:

Agirlikli isaretleme listesi, kritik olaylar yonteminin bazi sakincalarini
gidermek amaci ile gelistirilmistir. isleri iyi taniyan uzman ve yoneticiler
tarafindan gesitli kritik olaylar ve bunlarin s6z konusu is igin tagidigi dnemi
gosteren tartilar belirlenir. Listedeki uygun ifadeleri isaretleyen amir, bunlara
ait katsayilarin ne oldugunu bilmez. Bazi formlarda ifadelerin tekrarlanis
sikh@ini belirlemeye yonelik olarak “daima, siklikla, nadiren” gibi ayirimlar da

vardir.

3% D.A.Decenzo —S.P.Robbinsen , Personnel: Human Resource Management, 3th Edition, New York:
PrenticeHall Company, (1998).s.17
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2.3.7. Direkt indeks Yoéntemi

Bu yontemde performans standartlari ya yonetici tarafindan tek bagina
ya da yonetici ile astinin birlikte muizakeresi sonucu belirlenir. Her iki
durumda da performans standartlari, igin gerektirdigi ¢iktiya/sonuca gore
global nitelikte ve objektif kriterlere dayanir. Ornegin, verimlilik, devamsizlik
ve isgucu devri gibi. Yoneticiler i¢in astlarinin devam ya da isten ayriima
oranlari birer degerlendirme kriteri olugtururken, yonetici olmayan galiganlar
de gene ayni sekilde kalite ve miktar standartlarina gore degerlendirilirler.
Kalite standartlarinda hatali Grin miktari, muagsteri sikayetlerinin sayisi,
uretilen parca adedi, miktar standartlarinda da ¢ikti/saat orani, yeni

musteriler, satis hacmi gibi somut veriler degerlendirme kriterlerini olusturur.

Bu kriterlere gore belirlenen hedeflere ulasmadaki performans
diuzeyleri olarak puanlarla belirlenmis oldugundan, bu sayisal degerlerin

toplami, genel performansin sayisal indeksini verecektir 3

2.3.8. Standartlar Yontemi

Direkt indeks yéntemine benzemekle birlikte, bu yéntemde global gikti
kriterleri ve sayisal standartlar kullaniimak yerine, fiili sonuglar daha ayrintili
performans standartlari ile karsilastirilir. S6z konusu standartlar ise ¢alisan
ile amiri ya da calisanlarin olusturdugu bir grup ile amirleri arasindaki

miizakereler sonucu belirlenir %

Bu yontem Amaglara Gore Yonetim yaklagiminin yonetici olmayan
personele uygulanmasi bigiminde bilinmektedir.

37 Cavide UYARGIL; isletmelerde P_erforman_s yé_netimi Sistemi: Performansm Planlanmasi,
Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, Istanbul: LU. Isletme Fakultesi (1994),5.50
*¥ Cavide UYARGIL; a.g.e. ..s.51
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2.3.9. Amaclara Gore Yonetim (MBO)

Amaglara gore yonetim, Ust yoneticilerin hedefleri alt yoneticilerle
birlikte belirlemesi, her birinin gorev alanlariyla kendilerinden beklenen

sonuglara gore sorumluluklarinin saptanmasi surecidir.

Amaglara gore yonetim bir yonetim yaklagimi olmasinin yani sira,
sonuglara dayali performans degerlendirme yaklasiminin da en tipik

ornegidir.

Amaglara gore yonetim alti temel adimdan olugmaktadir. Bunlari

séyle siralayabiliriz .*°

o Organizasyon Hedeflerinin Belirlenmesi: Bir sonraki sene igin

organizasyonun gelisme planinin ve hedeflerinin belirlenmesidir.

° Bolim Hedeflerinin Belirlenmesi: Burada bolim sorumlulari

kendilerine ait hedefleri belirlerler.

J Bolim Hedeflerinin  Tartisilmasi: Bolum yoneticileri  kendi
bolumlerine ait hedeflerle diger bolumlerin hedeflerini karsilastirirlar. Gelisme
ve gereksinimler belirlenir, iscilerin departmanlara gore dagilimi yapilir.

o Faaliyet Planlamasi: Bolum yoneticileri kisa donem performans
hedeflerini, yani ne yapacaklarini ortaya koyarlar.

o Sonuglarin Olglimi: Departman yéneticileri tim galisanlarin

beklenen sonuglariyla gergeklesen sonuglarini kargilastirirlar.

* M.NZAIRI, Measuring Performance For Business Results, London : Chapman&Hall,(1994),s.16
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. Feedback: Beklenen sonugclarla gergeklesen sonuglar periyodik
olarak karsilagtirihr ve farkhlik gozleniyorsa daha sonraki agamalar igin
duzeltici faaliyetler gergeklestirilir.

Bu calismanin temel yaklagimini sekillendiren Performans Yonetimi
Sistemi icinde Amacglara Gore Yonetimin rolu oldukga onemlidir.
Performansin planlanmasi asamasinda, 6zellikle hedef belirleme slrecinin
sisteme katkisi dugunuldiguinde, Amaglara Gore Yonetimin onemi daha iyi
anlasiimaktadir. Kisaca hedeflere gore yonetimin anahtar Ozellikleri goyle

siralanabilir:

o Ast Ust bir araya gelirler, bireyin temel gorev ve sorumluluk

alani hakkinda fikir birligine varip bunlari listelerler.

o Birey Ustuyle isbirligi icerisinde kisisel ama¢ ve hedeflerini

belirler.

. Ast ve ust performans degerlendirme Olguleri Uzerinde fikir

birligine varirlar.

o Her yil ast ve Ust bir araya gelip belirlenmis amaglara ulasim

derecesini degerlendirirler.

. Ust destekleyici rol Ustlenir, yonlendiricilik ve danismanlik

yapar.

. Degerlendirme surecinde ust yargilayici rolden gok, personele

amaglarina ulagmasi yonunde yardimci rol Ustlenir.
o Sureg kisisel 6zellikler degil, sonugclar Uzerinde yogunlasir.

Yontemin Yararlari:

. Calisan ve degerleyici degerlendirme surecine beraber katilirlar.
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o Degerlendirmenin odaginda catisanin kigisel Ozellikleri degil

spesifik amaglar vardir.

. Geleneksel yontemler performans sergilendikten sonra isleme
konurlar. Oysa bu sistemde iglemler, performansin ortaya konmasindan once
baglar, bu sayede galigan istenen gekilde yonlendirilebilir.

J Calisanin kigisel sorumluluk alanlarini ortaya koyar ve gergek

katkilarinin dlgulmesini kolaylastirir.

o Calisanin igsine anlam kazandirilarak motivasyonu saglanir ve

basari ihtiyacini canlandirir.

. Daha etkin denetim saglar ve iletisimi gelistirir.
J Ara basamak yoneticilerinin gelisimine yardimci olabilir.
o Beklenen performansin calisanlarca daha iyi anlasiimasina

yardimci olabilir.

Yontemin Sakincalari:

. Degerlendirme surecinde ast ve Ust yogun ¢aba ve ¢ok zaman

harcamak zorundadirlar.

. Bu yontemin bir baska eksik yonu de amacin ne kadar
basarildiginin yan 1sira nasil basarildiginin da 6nemli olmasi ve bunun
gOzardi edilmesidir. EGer bir satis yoOneticisi istenen satis dizeyine yasal
olmayan yontemlerle ulasiyorsa bu isletmeye zarar verebilir. Bu gibi yasal
olmayan durumlarin olabilme potansiyeli yoneticilerin girketlerce daha siki

izlenme zorunlulugunu ortaya c¢ikarmistir.



IKINCI BOLUM

KAMU YONETIMINDE PERFORMANS DEGERLENDIRMESI
1- KAMU YONETIMINDE PERFORMANS OLGUMU,
GOSTERGELERI VE UYGULANMASI

1.1.KAMU YONETIMINDE PERFORMANS OLCUMUNU
GEREKTIREN SEBEPLER

Kamu sektort dinyanin en buyuk ve en eski sektorudir. Fakat bu
sektorin calismasi ile sikayetler hemen hemen her Ulkede giderek
artmaktadir. Kamu oyunda, genel idare ve yerel yonetimlerle ilgili olumsuz
distnceler, hakim bulunmaktadir. Ozel sektérde gittikge artan etkinlik,
verimlilik ve kalite endigeleri bu sektorde hentuz kendini yeterince

hissettirmemektedir.*

Kamu yonetiminin etkin ve verimli ¢alismasi ve Kkaliteli hizmetler
sunmasi tim ulke ekonomisini, Ozel isletmeleri dogrudan etkilemektedir.
Ulastirma ve haberlesme hizmetlerinin zamaninda karsilanmasi, egitim ve
saglik hizmetlerinin yeterli diuzeyde yerine getiriimesi, guvenlik hizmetlerinin
surat ve niteligi, yerel yonetimlerin hizmetlerinin yeterliligi diger sektorlerin
basarisinda biylk o6lglide etkili olabilmektedir. Ozel igletmelerin mal ve
hizmet kalitesini iyilestiremedikleri taktirde varliklari sona erdigi gibi, kamu
kurumlari da katkida bulunanlarin ofkesi ve suratle ortaya cikan yeni
ihtiyaglar sonucu bir gelir azalmasi ile kargi karsiya bulunmaktadir. Kitlagan
kaynaklarin rasyonel kullanimi bu yuzden daha da 6nem kazanmaktadir.

* Giiltekin, YILDIZ, “Kamu Yo6netiminde Miisteri Tatmini Olgiimii”,Kamu Yénetimi Sempozyumu
Bildiriler, TODAIE Yaym No:262, cilt-2,Aralik-1995, 7 sayfa.
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Kamu kuruluslari Ozel isletmelerin ortaya koydugu kalite ve maliyet
standartlarini tutturmak zorundadir. Cunku tum kuruluslarin
degerlendirildikleri standartlar bulunmaktadir. Bu standartlara ulagamama
bazi kamu kuruluglarinin hayatta kalabilmesini tehdit etmektedir. Bir kurumun
varligini surdurebilmesi guvenilirligine bagli bulunmaktadir. Bu guvenirlik
vergi verenlerin, kurumun goérevi ve sundugu hizmetin kalitesine verdikleri
oneme bagli bulunmaktadir. Eger devlet, ekonomik ve toplumsal kalkinmada
onemli roller oynamaya devam edecekse, kamu yonetimine uygun
teknolojiden yararlanmak zorundadir. Bu durumda asil sorun, yonetim
sistemlerinin  yukumlendikleri faaliyetleri sistemli ve dinamik sekilde
gelistirmeleri ile gevreden gelen baskilar kargisinda ezilmeleri ve yenilmeleri
seklinde belirecektir.

GUnumuzde artikk kamu sektorinde de, hizmetlerin musteri
bekleyiglerine cevap verebilmesi gerektigi, kurumun dusundugunuan her
zaman zorunlu olarak musterilerin b3ekleyiglerine uygun olmadigi
anlagilmistir. Ote yandan misteri bekleyigleri, siiratle degismektedir. Ulusal
ve uluslar arasi rakipler kaliteyi iyilestirmeye buylk 6zen gostermektedirler.
Artik musteri gozinde mal ve hizmetlerin kalitesi ve vaktinde yerine
getiriimesi fiyatlardan daha 6nemli hale gelmektedir. Gittikge globallesen bir
pazarda basari, musterinin istedigi zaman ve miktardaki mal ve hizmeti en
kaliteli sekilde sunabilmekten ge¢cmektedir. Bu nedenle, musteri tatminin veya

isletme performansinin 6lgulmesi son derece dnem kazanmis bulunmaktadir.

Merkezi idare ve mahalli idareler ve ayni yoOredeki mahalli idare
birimlerinin arasindaki koordinasyon eksikligi surmektedir. Mahalli ve merkezi
idare arasinda hizmet ve kaynak dengesi kurulamamis, yerinden yonetim
ilkesi cercevesinde mahalli idareler gugclendirilememistir. Yerel nitelikli
hizmetlerin buyuk olcide merkezi idare tarafindan yerine getirilmesi, halkin
ihtiyaclari dogrultusunda etkili bir programlama yapilamamasi idari etkinligi

olumsuz yonde etkilemekte, mahalli idarelerin idari ve mali sorunlarinin
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¢O6zUmUnu merkezi idareden beklemesine yol acmaktadir. Asiri
merkezilesme sonucu gorev, yetki, sorumluluk ve kaynak dagilimi agisindan
karmasik bir idari, mali ve hukuki yapi olusmus, kamu hizmetlerinde etkinlik,
verimlilik ve rasyonel kaynak kullanimi gergeklestirilememistir.

1.2.KAMU YONETIMINDE PERFORMANS oL¢cumMU,
GOSTERGELERI| VE UYGULANMASI

Bir hizmet isletmesi olarak kamu hizmeti veren kuruluslarin etkinligini
ve etkililigini; kurulusun orgutsel kudltar, gorev tanimlamasi, musterinin
yonlendirmesi, mugteri ve Kkalite iligkileri etkilemektedir. Bu kuruluslarda
kalite, esitli kisitlarin etkisi altindadir. Bu kisitlar sunlardir: *'

a-Kamu hizmeti veren kuruluslar, birden c¢ok hedef grubunu goz

onunde bulundurmak zorundadir.

b-Devletin yerine getirmek zorunda oldugu odevlerin somut mamullere

donugturalmesi gugtir.

c-Kamu hizmeti veren kuruluslarin giktilarinin kullanimi veya tuketimi,

cogunlukla istege bagl bir husus degildir.

d-Bu kuruluslarin kurallari ve yasalarin etkisi altinda olusmus orgut

kultara vardir.

e-Bu kuruluglarda tuketici acgisindan gudileme ve tegvik 0©geleri

bulunmamaktadir.

1 Sitkt OZLU; Kamu hizmeti Veren Kuruluslarda Toplam Kalite”, Kamu Yonetimi Sempozyumu
Bildirleri, TODAIE Yayin no: 262, cilt; s. 2-7
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f-Kamu hizmeti veren kuruluslarda yetkililer, ticari niteligi olan kimseler

degildir.

g-Ozel kuruluglarda oldugu gibi hedef gruplardan herhangi Dbir

tanesinin tercih edilmesi mimkun degildir.

h-Vatandas agisindan kamu hizmeti veren kurulus, herhangi bir ticari

kurulug gibi algilanmaktadir.

I- Kamu hizmeti veren kuruluslarda faaliyetlerin Olgiimesi gug

oldugundan, sonuglarin degerlendiriimesinde de gugclukler vardir.

Kalite sureglerinin iyilestirimesinde mugterilerinin beklentilerinin ve bu
beklentilerinin  Olgllmesi igin gOstergelerin  belilenmesi buyuk ©6nem
tasimaktadir. Bu baglamda baglica beklenti ve gostergeler asagida bir tablo
halinde gosterilmektedir.

Beklenti Gosterge

1-Ciktinin dogrulugu S0z konusu mamul veya hizmetin ihtiyaglari
karsilayabildigi hususunun musteriler
tarafindan onaylanmasi,

2-Ciktinin tutarhhigi Ciktinin o6zelliklerinin asagidaki hususlarda
degiskenlik gdstermemesi.

3-Ciktinin zamaninda  Normal, ortalama veya programlanan teslim

teslimi suresine gore teslimi

4-Sureg igin gerekli Uretim igin gerekli malzeme ve normal,

kaynaklar ortalama veya programlanan maliyet
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suresinin degiskenlik derecesi

5-Surece katilanlarin Kaza oranlari, mulakat, anket veya sikayet
guvencesi bildirimi ile moral ve rahathgin dlgtiimesi.
6-Surecin toplum ve Tehlike riski, gevre kirlenmesi.

cevreye etkileri
7-isler hakkinda musterilerin ~ Musterilerin siireg veya ciktilara
algilamalari duydugu guven, bunlarin teslimi konusundaki

gorugleri.

Cikti ve performans olgulmesi. Kamu yonetimi hizmetleri hakkinda

hiikiimet politikalarinin ana unsurlarindan biridir.*?

Kamu yonetimi performans olgimunun UG¢ onemli unsuru vardir.
Bunlar; karar olusturmak, sorumluluk mekanizmasini gelistirmek (kontrol) ve
kamu idareleri hizmetlerinin performansini yukseltmektir. Kamu sektorinde

CPO gelistirilmesi kolay degildir. Ornegin;

*Mal ve hizmetlerin pazarlanmadigi durumlarda kar i¢in uygun olan

benzer sey nedir,

*Verimlerin bunlara tekabul eden kaynaklarin tuketiimesinden bir ¢ok

yil sonra meydana getirilmesi ile verimlilik nasil élgtimelidir

*Uygun toplu gostergeler nasil gelistirilebilir

*Verimlilik degerlendirmesine hangi masraflar dahil edilmelidir.

* Giingér ERDUMLU; “Kamu Yonetiminde Performans Olgiilmesi” , G.U.ik.id.Bil.Fak. Dergisi
cilt:7,say1:1-2, Ankara, (1991), s.15..
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Performans Olgumleri asagidaki kamu gorevlilerinin karar alma

prosedurlerini guglendirir:

*Secilmis gorevliler

*Kamu idaresinde gorevli yonetim kurullarinin atanmis ve segilmis

uyeleri, planlama kurullari ve kamu gorevi goren kuruluslar da dahil.

*Kamu kurumlarinin idarecileri.

*Mali yoneticiler

*Hizmet programi yoneticileri

*Ortaduzey yoneticiler

*Altduzey yoneticiler.

Performans dlgcumu asagidaki kurum ve kigilerin sorumlu tutulmalarina

katkida bulunur:

*Hukumetleri vatandaslarina karsi,

*Kamu hizmeti gorenleri, musgterilerine, hizmet ettikleri topluma ve

urettikleri hizmetlerin kullanimlarina karsi,

*Kamu kurumu ustdizey yoneticilerini, kurumlarin yonetim kuruluna

karsi,
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*Altduzey yoneticileri ve personeli Ustlerine karsgi,

*Hukumetleri ve kamu gorevlilerini vergi verenlere, Ucret ddeyenlere,

hissedarlara, borsa kuruluglarina kargl sorumlu tutar.

Kamu idarecileri ve gorevlileri elde edilen performans 4lgim

sonuglarini, performanslarini gelistirmek yonunde su sekilde kullanabilirler.

*Kaynak tahsisi yontemini gelistirerek,

*Uretim tahlil, planlama ve programlamasini gelistirerek

*Kamu hizmetlerinin verimliligini yukseltmek igin.

Kamu gorevlileri 6lgim ve rapor islerini yaptirmadan once bunu ne
amagla kullanacaklarina karar vermelidirler. Bu yolla en yararli yontemin ne
olacagini da belirleyebilirler. Kilit gorevlilerin performans dlguimunun énemini
anlamalarina yardimci olabilmek icin etkenlik ve etkinlik ile ilgili bilgilerin bazi
alanlarda kullanimini birlikte gzlemek gerekebilir.*®

Performans olgumuandn yapilip yapilmamasini veya nasil yapilacagini
dusundrken, kamu gorevlileri bu 6lgumleri hangi amagcla kullanacaklarini da
dusunmelidirler. Cunku performans olguml, onemli maliyet ve c¢abayi
gerektirir. Uygun performans standartlarini geligtirmek, veri toplamak, bu
bilgileri islemek, tahlii etmek ve toplanan bilgiyi hazirlanan standartlar
igerisine yerlegtirmek, 6lgum raporlarini hazirlayip ilgili yerlere gondermek ve

bu raporlari okuyup yorumlamak hep bu maliyeti artirici merhalelerdir.

* H.Mehmet SONGUR, Mahalli idarelerde Performans Olgiimii, Mahalli idareler Genel Miidiirliigi,
Yaym No: 6, Ankara, (1995), s.2.
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Ekonomik kalkinmada yonetimin rolinun artmasiyla birlikte, devlet
memuru sayisi ve kamu harcamalarindaki artig, devlet daireleri igcinde bir
verimlilik olgum tekniginin gelistirilmesini gerektirmistir. Kamu sektorundeki
verimlilik degerlendirmesi ile 6zel sektor verimlilik degerlendirmesi arasinda
onemli bir fark vardir. Ozel sektériin ¢iktisi, satis noktasinda hesaplanabilir
ve ciktiyr elde etmek igin kullanilan emek ya da bir baska girdiyle dogrudan
iligkilidir. Kamu kesiminde bir dairenin giktisi ile o dairenin gorevindeki
basarisi arasinda fark vardir. Bir dairenin girdisi ile kiyaslanacak nihai ¢iktisi

oy

onun “etkenligi”dir. Dairenin programi ile saglanan etki ise onun “etkililigi”dir.

Ornegin, kamu ydénetiminin is bulmalarina yardimci olmak amaciyla
issizleri egitmesi durumunda, 6gretmen bagsina egitilen kisi sayisi, bir etkenlik
Olgusudur. Egitilenlerin, is bulanlara orani ise bir etkililik olgusudur. Bu
nedenle bir devlet dairesinin verimlilik ol¢cusu (etkenlik), dairenin ¢iktisi ile
amagclarini  gerceklestirme arasindaki nedensel iligkinin gecerliliginin
degerlendiriimesiyle desteklenmelidir.

1.2.1.Kamu Ydnetiminde Verimlilik Olgiimleri ve Gostergeleri

Verimlilik analizi kamu o6rgutlerinde oldukg¢a gu¢ yapilmaktadir. Kamu
kesiminde Uretilen bazi mal ve hizmetlerin parasal degerlerle ifade edilmesi
zordur. Bu agidan kamu kesiminde verimliligin 6lgulmesi, amaci kar olan 6zel
kesime kiyasla oldukg¢a gugtur. Toplumsal mal ve hizmetlerin gok bilinen
ornegi, milli savunma mal ve hizmetlerinde somut Urunler ve parasal degerler
elde edilmesi pek mumkun degildir. Ancak kullanilan gesitli tekniklerle sadece
verimlilik degil etkenlik ve tutumlulugun da Olgulmesi ile performansin

degerlendiriimesi ve bir sonuca vardirilmasi miimkiin olmaktadir.**

* Hiiseyin OZER, Kamu Kesiminde Performans Denetimi ve Tiirkiye A¢isindan Degerlendirilmesi,
Sayistay 135. Kurulus y1ldoniimii Yayinlari, Ankara, (1997), .85
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1.2.1.1.Benzer Kurumlarin Verimlilik Gostergeleriyle Kargilagtirma

Karsilagtirilabilir alanlarda, benzer programlar ve faaliyetlerin benzer
kurumlar ile karsilastirlmasi, olasi tasarruf alanlarinin belirlenmesinde

kullanilabilir. Kargilagtirma alanlari sunlar olabilir.

*isitme giderleri

*Hizmetin veya alici nifusun kullanim usulu

*Hizmet tedarikinin birim maliyeti

*isglicl diizeyleri

*Performans gostergeleri

1.2.1.2.Kurum icinde Birimlerarasi Verimlilik Karsilastirmasi

Degisik yerler veya degisik bolumlerde ayni yetkili tarafindan saglanan
degisik hizmetlere ve imkanlar arasinda maliyetlerin kargilastirimasi dikkate
deger bilgiler saglar. Ornegin; tasitlarin onarim maliyetleri, okullar veya
yerlesim birimlerince enerji tuketimi. Asagidakiler gibi kurum igcinden bir dizi
performans gostergesi denetgi tarafindan gelistirilebilir.

J Yonetim maliyetlerinin isletme maliyetlerine orani
. Fazla ¢alisma Ucretlerinin butin tGcret bordrosuna orani

. Katiphanede saat basina galisilan konularin orani
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1.2.1.3.0zel Sektoriin Verimlilik Gostergeleriyle Kargilagtirmasi

Benzer hizmetlerin Uretildigi 6zel sektor alanlari ile kargilagtirma yararl

olabilir. Ornekleri; ingaatlar, bilgisayar hizmeti, yerlesim yerleri.

1.2.2.Kamu Yonetiminde Yeterlilik Olgiimleri ve Géstergeleri

Bir kamu hizmetinin etkenligiyle ilgili bilgiler, yoneticilere arzu ettikleri
hizmet seviyesine veya mugterilerinin talep ettikleri hizmet kalitesine

ulasmanin maliyeti hakkinda bilgi verecektir.

Bagka bir agidan da, yoneticiler bu bilgilerle, halen 6demekte olduklar
bedelle hizmeti ne kalitede elde edebileceklerini anlatir. Yani yoneticiler, bir
servisi kugulturken bunun getirisi ve goturusu ile ilgili bilgiye sahip olabilirler.
Yeterlilik verileri yapilan hizmetlerin kalite ve kantite olarak idarecilerce tespit
edilmesine de yardimci olabilir.

Yeterlilik raporlarini belirli bir donem gozleyen idareciler, ayni igi yapan
degisik birimlerin performans seviyelerini, hizmette karsilagilan temel

sorunlari ve hizmeti gelistirmenin yollarini belirleyebilir.

1.2.3.Kamu Yonetiminde Etkinlik Olgiimleri ve Gostergeleri

Kamu sektorunde etkinlik dlcumleri, en az kaynakla en fazla hizmet
uretmelerine katki saglar. Bu hizmetlerin bazilari asagidaki gibi ifade
edilebilir.

J Pilot projeler (Konut yetersizligi gibi)

. Mevcut hizmetleri ihtiyaglara gore yeniden duzenlemek
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J Vatandasa hizmette kolaylik getirecek maliyeti dusuk degisiklik

yapilabilecek alanlari belirlemek.

. Yapilan yeni duzenlemelerden bir middet sonra bunun
vatandasglara ne katki sagladigi veya onlarin dusuncelerini ne yonde
etkiledigini belirlemek.

J Degisik  bolgeler, gruplar veya mahallerin  yapilan

degisikliklerden hangi olgulerde etkilendigini belirlemek,

. Gelecekteki butgelemeyi toplumun arzu ve ihtiyaglari

dogrultusunda hazirlamak.

. Sadece kaynak tahsisinde en iyi yolun tespitini degil, ayni
zamanda kit kaynaklari, hizmetleri en iyi sekilde gelistirip surdurecek yontemi
belirlemek, etkinlik ve etkenlik faktorlerinin optimum bilesimini bulmak.

Son yillarda AB, OECD gibi uluslararasi cevrelerde, vatandasin
“‘musteri” gibi kabul edilmesi, burokrasinin azaltiimasi, devletin kugultilerek
etkinlestiriimesi ve merkezi idarenin bazi yetkilerinin tagraya ve vyerel
yonetimlere devredilmesi, kamu yodnetiminde performans (is basarim)
Olculmesi etkinligin ve verimliligin arttinimasi gibi konular agirlikli olarak on

plana cikmaktadir.*®

1.2.4.Performans Olgiimlerinde Miisteri Tatminin Rolii ve Olgiimii

Kurumlarin mal ve hizmet kalitelerini iyilestirmeleri mugterinin tatmin
olup olmadiginin odlgumune, bir bagka deyisle mevcut performansinin
olcimune bagl bulunmaktadir. Bu olgumler, belli bir alanda faaliyet gosteren
bir 6zel ya da kamu kurumunun, belirlenen hedeflere gore elde ettigi
sonuglarin karsilastiriimasidir. Performans olgumd, sorunlarin ve firsatlarin

anlagilmasi, kaynaklarin verimli bir sekilde tahsisi, iyi bir plan, denetim ve

* Giingér ERDUMLU, “Kamu Y6netiminde Performans Olgiilmesi” G. U. ik. id. Bil. Fak. Dergisi
cilt: 7, Sayt: 1-2, Ankara, (1991), s.15.
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orgutin gelistiriimesi  ile motivasyon i¢in onemlidir. Performanstaki
degismeleri izlemeksizin kalite ve verimlilikte yuksek duzeylerin tutturulmasi
ve devaminin saglanmasi hemen hemen imkansizdir. Eger performansi
yonetmek ve gelistirmek istiyorsaniz 6nce performansi 6lgmeniz gerekir. Bir
bagka deyisle, musterinin ne bekledigini bilmeden onlari tatmin etmek

mumkun degildir.

Genel olarak musteri tatmini, yapilan hizmetlerin mugsteri beklentilerini
ne Olgude karsiladigini ifade etmektedir. Bir baska deyisle, musteri kendisine
sunulan hizmet kalitesi beklentilerine cevap verebildigi veya onu astigi
zaman tatmin olmaktadir. Butin kamu kurumlarinin amaci da hizmet

sundugu vatandas kitlesini tatmin edebilmektir.

Musteri beklenti duzeyini belirleyen bir dizi faktor s6z konusu
olmaktadir. Bunlar arasinda, musterilerin kigisel ihtiyaglari, o hizmet hakkinda
gecmisteki deneyimleri, diger Orgutlerce kargilanan benzer hizmetler
hakkindaki dusunceleri, hizmet hakkinda baskalarindan isittikleri seyler,
organizasyonun dis haberlesme yoluyla ulastirdigi mesajlar sayilabilir.
Ayrica, insanlar bu hizmeti elde etmek igin dogrudan para o6duyorlarsa
bekleyigleri genel olarak daha yuUksek olmaktadir. Hizmetten yararlanma
sikhgr da onemli bir faktordur. Duzenli olarak, yararlanilan hizmet, seyrek
olana gore daha belirgin bir beklentiye neden olmaktadir.
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2-TURKIYEDE KAMU PERSONELININ DEGERLENDIRMESI

21.TURK KAMU YONETIMININ GENEL YAPISI, YONETIM
SORUNLARI VE YENIDEN YAPILANMA iHTiYACI

Kamu yoOnetiminde etkinligin arttirimasi, verimliligin saglanmasi,
ekonomik olmaya dikkat edilmesi gibi temel kavramlarin yaninda son yillarda
yeni bir kavram geliserek tartismaya aciimigtir. Bu kavramda “halka donuk
yonetim kavrami” dir. Kamu yonetimini yuratmekle gorevli ve yetkili kamu
gorevlileri artik yoneten, buyuran ve kendine donuk yonetici olmaktan

uzaklasarak, vatandaga hizmet sunan bir bagka konuma ge¢mektedir.

Artik vatandas 0dedigi verginin kullanilis amag¢ ve bigimini sorgulayan
bir baska konuma gec¢mektedir. Vatandas, kamu hizmetlerinin birinci el
kullanicisidir. Bu durum ise, kamu yonetiminin kendisini tekrar sorgulamasi

ve yeni bir bigim almasi sonucunu dogurmaktadir.*®

Gerek kamu ve gerekse 0Ozel sektdr kurumlarinda, kurumlasma ve
hizmet verme bigimi ve anlayiginin sorgulanmasi, yeniden yapilanmaya
gidilmesi ginimuzin en O6nemli sorunlarindan birisidir. Kamu kurumlari
sorunlar girdabindan bir turlu kurtulamamaktadir. Bu sorunlarin giderilmesi ve
saglikli isleyen bir yapinin olusturulmasi icin reformlar, yeniden yapilanmalar
ve degisim sirekli glindemdedir.*’

Kamu yonetimimizi hem yapisal olarak hem de insan ogesi olarak

A’dan Z'ye, iktisadi aklin gereklerine uygun bicimde yeniden yapilandirmak

* 1. Dogan KARGUL; Tiirkiye’de Kiigiik ve Orta Olgekli isletmelerin Yénetim Sorunlari ve
Coziimleri, Istanbul Ticaret Odas1 Yayinlari, Istanbul, (1997), s.20

*" Murat DINCMEN; “Toplam Kalite Yénetiminin Kamu Sektériine Uygulanmasi”, 5. Ulusal Kalite
Kongresi, 13-14 Kasim 1996, Istanbul, s. 919
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zorundayiz. Hizmet agirhikli bir yapi arz eden kamu sektorunun g¢agin
gereklerine gore igleyebilmesi igin toplam kalite yontemini ve gagdas yonetim
tekniklerini kullanma geregi kaciniimazdir.

Yonetimde reorganizasyon, yeniden duzenleme, yeniden yapilanma
ve idari reform gibi degisik kavramlarla anlamlandirilan surekli yenilenme
yaklasimi, 6z olarak, daha hizli, daha etkili ve daha verimli bir kamu yonetimi

sisteminin kurulabilmesi amaglanmaktadir.

Gergekten de kamu yoOnetiminin yeniden dizenleme gereksiniminin
gerisinde yatan temel neden, varolan sistemin isleyisinde beliren sorunlari
saptayarak; sistemi, ongorulen amagclari daha etkin ve akilci vyollarla
gerceklestirebilecek bir nitelige kavusturmak duaguncesine dayanmaktadlr.48

Bu sorunlarin insan Kaynaklari ile ilgili olanlarinin neler oldugunu
somut olarak onumuze koymak hem konunun ilgili tdm boyutlarinin haritasini

ctkarmak ve konuya ¢ozum Onerileri getirmekte bize fayda saglayacaktir.

2.1.1.Temel Sorunlar

Kamu yoOnetiminin bilimsel arastirmalara konu olmasi Tarkiye
acisindan oldukga yenidir. ilerleyen teknoloji ve gelismelere paralel olarak bir
takim degisikliklere ihtiya¢c duyan kamu yonetiminin en dnemli unsuru, kamu
personel sisteminin varhgidir. Cok partili siyasal yasama gecisle birlikte,
kamu personel anlayisimiz bir takim degismelere ihtiyag duymustur. Hizla
degisen bir toplumda siyasal degismelerle birlikte, halkin kamu yonetiminden
beklentileri de artmisgtir. Daha fazla hizmet bekleme ve yonetime katilma
taleplerinin karsilanmasi, ancak kamu yoOnetiminin degisen toplumsal

kosullara ayak uydurabilmesi ile mimkundur. Bu guglugu yenebilmek igin

* Kadir BILBE, Tiirk Kamu Y 6netiminde Performans Sorunu ve Yeniden Yapilanma Ihtiyaci
(Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Sakarya Universitesi, Sakarya, s.66
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alinabilecek siyasal ve yonetsel onlemler yaninda, kamu bulgularina
dayanarak, sistemin, toplumsal kosullara uyarlanabilme yetenegini artirici
uygulamalara gecilmesi gerekmektedir.

Emredici ve uygulayici devlet anlayisi, yerini “hizmet devleti”
anlayisina birakmigtir. Bu anlayis, hizmetin yerine getiriimesini saglayan
kurumsal faaliyetin ve personelin dnemini vurgular. Kamu hizmetlerinin en iyi
bicimde nasil yerine getirilecegi, bu hizmeti yerine getirecek kigilerde hangi
niteliklerin aranacagi, bunlarin nasil segilecegi, nasil ¢alistirilacagi,
gorevlerini yerine getirirken hangi degerlere bagl kalacaklari, 6dev, yetki ve
sorumluluklarinin nasil belirlenecegi ve hangi haklara sahip olacaklari gibi

sorunlar kamu personel sisteminin esasini olugturmaktadir.

2.1.1.1.Yapilandirma

Kamu yoOnetimin orgutlenmesinde en onemli sorun iglerin merkezde
yigilmasidir. Tam tersine her igin en iyi bicimde ¢6zulecedi yoOnetsel

kademede sonuclandiriimasi ana ilke olmaldir.

Merkezi ve vyerel yonetimlerin olusturulmasi, guglu bir yonetim
sistemini ortaya ¢ikaracak, merkez ana plan ve programlari yapan, hedefleri
ve standartlari belirleyen, daha alt kademelerin ¢alismalarini degerlendiren
ve yoOnlendiren ve bu cergeve icinde yonetimde tam bir butinlik saglayan
daha guglu bir konuma ulasilacaktir. Kamu yodnetiminde duzenleme,
gelistirme, iyilestirme calismalarinin basarisi ise her seyden Once siyasal

iradenin bu konudaki kararliligi ile yakindan ilgilidir.

Tark kamu yonetiminin temel sorunlarindan biri de ulkenin koklu sosyo

ekonomik gelismesi karsisinda yetersiz kalmasi ve bu yetersizligin yonetim
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yapisi iginde tutarsiz sekillenmeler ve hizmet Uretiminde performans

dusuklugu ile sonuglanmasidir.

2.1.1.2.Mevzuat

Kamu yonetiminin etkin ve verimli bir sekilde calismasini etkileyen

onemli sorunlarindan biri de mevzuattir.

Mevzuat icinde sadece yasal duzenleme sayisi on bini asmigtir.
Sayilarinin bu kadar ¢ok olmasinin yani sira yasalarimiz son derece karigik

ve icinden ¢ikilmaz bir vaziyettedir.

Cumhuriyetin basindan beri ¢ikarilan igtihadi birlestirme kararlarindan
hangilerinin gecgerli oldugunu tespit etmek igin sistemli ve duzenli bir
arastirma yapmak zorunludur. Oysa, idarenin ve vatandaslarin uymaya
mecbur olduklari yasa ve hukumlerinin ve bunlara dayanilarak konulmusg
hukuk kurallarinin ne oldugunun bilinmesi, agik, dizenli ve gliveni mevzuat
metinlerinin, kolayca bulunabilecek bir sistem iginde vatandasa
ulastirilabilmesi hukuk devleti olmanin sartidir.

2.1.1.3.Personel

Kamu  kuruluslarinda  gorev-yetki-sorumluluk  dengesinin iyi
kurulamamis olmasi, c¢alisanlarin  performanslarini  objektif  olarak
degerlendirilememesi, motivasyonlarinin saglanamamasi, kariyer planlarinin
yapilamayigi kurumsal etkililigi olumsuz yonde etkilemekte; performans
etkinligini azaltmaktadir.

Gorevlerin bolunuginde ve duzenlenmesinde gorev ve kurum ile

cevresel girdi ve degiskenlerin goz ardi edilmesi ya da bunlarin yeterince
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dikkate alinmamasi; ¢ogu kurulugta hizmet Uretme gucunden yoksun alt
birimlerin dogmasina neden olmaktadir. Mevzuat olarak Oncelikle
degistiriimesi gereken yasa 657 sayili Devlet Memurlari Kanunudur.
Orgltlenmeyle ilgili olmakla beraber kamu y6netiminin isleyisi ile ilgili olan
personel rejimindeki aksakliklar yonetimin isleyisini de temelden
cOkertmektedir. Kamu yonetimi mesleginin gekici bir konuma getirilmesi igin
oncelikle, 6zel kesimle kamu kesimi ve kamu kesiminin kendi iginde 1980 li
yillardan beri zamanla ortaya ¢ikan ve derinlesmis olan Ucret dengesizligi
giderilmelidir.

2.1.1.4.Egitim

Egitim, kamu yonetimi alanindaki insan guci kaynaginin nitelikleri
acisindan temel bir dneme sahiptir. GUnumuzdeki uluslararasi iligkilerde
ortaya ¢ikan yeni gelismeler egitim konusunda ayri bir dnem verilmesini
gerektirmektedir. Bu gercevede, Turkiye'nin kurdugu ve kurmayi planladigi
uluslar arasi iligkiler yeni gorevlerin ve dolayisiyla ek insan gucunun egitimi
gerekliligini ortaya ¢ikarmistir. Bununla birlikte bir yandan uygulanan
politikalarin sonuglarini degerlendirerek, ortaya ¢ikan aksakliklari gidermeye
yonelik degerlendirme galismalarini, 6te yandan yeni politikalar gelistirmeyi
amagclayan arastirma faaliyetini yapabilecek ve bu faaliyetlere dayali
dayanigsma hizmetini saglayacak birimlerin bulunmasi ve bu birimler arasinda

koordinasyon saglanmasi gerekmektedir.

2.1.2.Yénetim Esaslar ile ilgili Sorunlar

Ulkemizde kamu sektériinde gok ciddi yénetim sorunlari bulunuyor. En
basta geleneksel kamu yonetimi anlayiginin tim kamu kurum ve

kuruluslarinda hakim oldugunu sdylemek miimkiindir.*®

# C. Coskun AKTAN, “Kamuda Kalitesizlige Coziim Igin Toplam Kalite”, Ekonomik Forum Dergisi
Haziran, (1997), 5.56
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Ulkemizde kamu yoénetiminde hala merkeziyetci ve vesayetgi yonetim
gelenedi devam ediyor. Burokrasi ve Kkirtasiyecilik, vatandaslara hizmet
sunulmasinda ilgisizlik ve kayitsizlik, islerin siriuncemede birakilmasi, asiri
istihdam ve isgucu verimliliginin dusuk olmasi, israf ve savurganlk pek ¢ok
kamu kurulusunda yayginlik gosteren baglica sorunlardir.

Ayrica kalitesiz ve liyakatsiz personel istihdami, isgucu planlamasinin
zayIf olmasi, c¢alisanlarin motivasyonu ve odullendiriimesindeki yetersizlik,
atama ve nakillerde adam kayirmaciligin yaygin olmasi, yonetimde seffafligin
olmamasi, yonetimde iletisim ve katilim eksikligi ve benzeri sorunlar devlet

yonetimindeki “Toplam kalitesizligin” degisik boyutlarini yansitiyor.

Egitimdeki kalitesizlik, devlet hastanelerinde yasanan trajediler; adalet,
yerel yonetimler, KiT ve sosyal giivenlik kuruluslarindaki ¢i§ gibi biyiiyen
sorunlar kamu yonetimindeki bu yapinin artik yikilmasi gerektigini ve acil
onlemler alinmasini ortaya koyuyor. Ozetle, tlkemizde kamu ydnetimindeki

sorunlarin temeli “kalitesizlik” ve “verimsizlik” de dugumleniyor.

2.1.3.Kamu Yénetimi ile ilgili iglevsel Sorunlar

Tark kamu yonetim sistemi ile ilgili bir arastirmanin Personel rejimi
bolumu altinda gosterilen asagidaki konumuzla ilgili elestiriler bizi bazi
gerceklerle kargi karsiya birakmaktadir.>

. Hizmet hiyerarsisi bozuktur. Memurlari derecelere ayiran “genel
gosterge tablosu” anlamini yitirmistir. Asil gostergeler, ek gostergelerin ¢ok
gerisinde kalmistir. Sistemin temel taglari olan “sinif’, “derece” ve “kadro”
kavramlari boslukta kalmistir. Hizmet hiyerarsisi ile Ucret vyelpazesi

arasindaki iligki kopmustur.

Y C. TUTUM,Personel Yonetimi,: TODAIE Yayini, Ankara, (1979), s.52
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o Teknik ve mesleki personelin ok énemli bir bolumu, rutin idari
hizmetlerde ve masa basinda istihdam edilerek, “yerinde istihdam” ilkesi

gOzardi edilmigtir.

J Liyakat ve kariyer esasi belli alanlar disinda buatunayle terk
edilmigtir. Her iktidar degigikligi burokraside bir deprem yaratmaktadir.

Atamalarda “siyasi mensubiyet” 6lgustu egemendir.

o Ucret rejimi siirekli bir karmasa igindedir. Sistemin hem ig
dengesi (dikey ve yatay bagintilar) hem de dis dengesi (6zel kesimdeki
benzerleriyle paralellik) bozuktur. Nitelikli emek, devletge izlenen ucret
politikalari sonucu cezalandiriimaktadir. Esit ise esit Ucret ilkesi

taninmamistir.

Tarkiye’nin 21. Yuzyilin sorunlarinin Ustesinden gelebilen, gelecege
guvenle bakan bir Glke olabilmesi ve yukarida belirtilen problemleri gidermek
igin ulke yoOnetiminde, modern yonetim kavramlari ve sistemlerinin

uygulanmasi bir zorunluluk haline gelmigtir.

Sorunlara baktigimizda en ¢ok karsimiza ¢ikan kavramlar, verimsizlik,
diuzensizlik, tatmin olamama, memnuniyetsizlik ve performans duguklugu gibi
kavramlardir. Bu sorunlarla yukli kamu kurumlarina yerlestirilebilecek
modern bir performans degerlendirme ve kariyer yonetim sistemi bu
sorunlarin bazilarini direkt veya dolayli olarak ¢bzecek, hizmet veren
personeli de, hizmet alan vatandagl da daha ¢ok tatmin edecek bir ¢alisma

ortami saglayacaktir.
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2.2.KAMU KURUMLARINDA MEVCUT PERFORMANS
DEGERLENDIRME SISTEMININ INCELENMESI

2.2.1. 657 Sayili Devlet Memurlarn Kanunu

14.07.1965 tarih ve 657 sayili Kanun’la sicil sistemine iligkin temel
esaslar tespit edilmistir. Ancak kanunun 121'inci maddesinin 6ngordugu sicil
yonetmeliginin 1986 yilina kadar yururluge konulmamasi nedeniyle 1986 yili
sonuna kadar 1951 tarihli Tuzuk hukumlerinin uygulanmasina devam

edilmistir.

657 sayili Kanun’la "Tezkiye" ifadesi yerine "Sicil", "Tezkiye Varakas"
terimi yerine ise "Sicil Raporu" deyimi kullaniimistir.

Ayrica 657 sayih Kanun, devlet memurlarinin ehliyetlerinin
tespitinde, kademe ilerlemelerinde, derece yukselmelerinde, emekliye
cikarilma veya hizmetle iligkilerinin kesilmesinde 0zlUk ve sicil dosyalarinin
baglica dayanak oldugunu belirtmekte, sicil raporlarinin 6nemini ortaya

koymaktadir.

Ancak, degerlendirme 1951 tarihli Tazik hukumlerine gore yapiimakta

oldugundan 657 sayilh Kanun'un getirdigi yenilikler sistemi degistirememistir

2.2.2. Devlet Memurlar1 Sicil Yonetmeligi’ne Gore Personelin
Degerlendirilmesi

Devlet Memurlari Kanunu’nun ongordugu sicil yonetmeligi, Bakanlar
Kurulunca 26.12.1978 tarihinde kabul edilmis ve 26 Temmuz 1979 tarihli
ve 16708 sayili Resmi Gazete'de yayinlanmissa da, daha sonra yururlige
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konulmasi bir yil ertelenmis, bir yil sonra da Bakanlar Kurulu tarafindan
30.12.1980 tarih ve 8/2162 sayil kararla yiiriirliikten kaldirilmistir.”’

Devlet Memurlari Kanunu’nun 29.11.1984 tarih ve 243 sayili Kanun
Hukminde Kararnamenin 23'Unci maddesi ile degisik 121'inci
maddesinin ongordugu Sicil Yonetmeligi, 8.9.1986 tarih ve 86/10985 sayili
Bakanlar Kurulu Karari ile kabul edilmis ve 18.10.1986 tarih ve 19255 sayili
Resmi Gazete'de yayimlanarak yurarlige girmistir. Yonetmeligin yurarluge

girmesiyle eski uygulamalara son verilmistir.

Degerlendirmenin esaslari, boylece Devlet Memurlari Kanunu ile bu
kanuna dayanilarak c¢ikarilan Devlet Memurlari Sicil Yonetmeligi'nde
gOsterilmistir. Buna gore degerlendirme, yukseltilecek devlet memurlarinin
ayirdedilmesinde, emekliye ayirmada, hizmetle iligkisinin kesilmesinde ve
gorev degistirmelerde baslica dayanak olmaktadir.>

Devlet Memurlari Sicil Yonetmeligi, eski tezkiye sistemine gore birgok
yenilik getirmistir. Ozellikle sicil amirlerinin tespiti, gizli sicil raporlarinin
doldurulmasi, degerlendirilmesi, sicil amirlerinin sorumlulugu konularinda

bircok yeni duzenlemeye yer vermistir.

Gizli sicil raporlarinin doldurulmasinin hem belge ve olaylara, hem de

denetim ve gbzetim sonuglarina dayandirilmasi esas alinmistir.

1965 yilinda 657 sayilli Kanunun yudrurlige girmesiyle “tezkiye"
kavrami yerine "sicil" deyimi kullanilmaya baglandiysa da uygulamaya 1gik
tutacak 1951 tarihli Tuzuk yurarlikte kaldigindan "sicil" ve "sicil raporu”

> Nuri TORTOP “Devlet Memurlarinin Sicili ve Yeni Sicil Yonetmeliginin Getirdigi Yenilikler”,
Amme Idaresi Dergisi, (1986)c:19, s.12

*Dogan CANMAN; Personelin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklasimlar ve Tiirkiye’de Kamu
Personelinin Degerlendirilmesi, TODAIE Yayini, Ankara, (1983) s.175
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deyimleri fazla yayginlasmamistir. Devlet Memurlari Sicil Yonetmeligi ile

"tezkiye" ve "tezkiye varakasi" ifadelerinin kullanilmasina son verilmistir.

Yururlikte bulunan Devlet Memurlar Sicil Yonetmeligi su U¢ bolumden

meydana gelmektedir:

i)Genel hukumler
ii)Gizli sicil raporlarinin doldurulmasina iligkin usul ve esaslar

iii)Cesitli hukumler

Degerlendirme ilke olarak sicil raporlarina dayanmaktadir. Bununla
birlikte, memurla ilgili son degerlendirmede, bu raporlar yaninda varsa
mufettis raporlarindan da yararlaniimaktadir. Memurlarin degerlendiriimeleri
sicil amirleri tarafindan yapilmaktadir. Her kurumda, her memurun hangi sicil
amirince sicil raporlarinin doldurulacag! Devlet Personel Bagkanligi'nin olumlu

gorusu alinarak gikarilacak 6zel yonetmelikle belirlenir.*

Devlet Memurlari Sicil Yonetmeligi'nin 1'inci maddesinde amag
belirtiimigtir. 2'nci maddede ise yonetmeligin 657 sayili Devlet Memurlari
Kanunu'nun degisik 1'inci maddesinin 1'inci fikrasi kapsamina giren
memurlar hakkinda uygulanacagi hukme baglanmistir. Buna gore

Yonetmeligin kapsami su sekildedir:

-Genel ve Katma Butgeli Kurumlar
-il Ozel idareleri
-Belediyeler

-l Ozel idareleri ve Belediyelerin kurduklari birlikler ile bunlara bagli

doner sermayeli kuruluslar

> Dogan CANMAN, Cagdas Personel Yonetimi, TODAIE Yayini, Ankara, (1995), 5.176
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-Kanunlarla kurulan fonlar
-Kefalet sandiklari

-Beden Terbiyesi Genel Mudurlugunde ¢alisan memurlar.

Yonetmeligin 3'Uncli maddesinde yonetmelikte gecen deyimler
tanimlanmistir. Maddeye gore; Sicil Raporu, sicil amirlerinin, mesleki ehliyetin
belirlenmesini saglayan sorulan not usuluyle, sahsiyetle ilgili konularin
mutalaa geklinde degerlendirerek memurlarin mesleki ehliyetleriyle sahsi
meziyet ve kusurlarim belirledikleri yonetmelige ekli formu; Sicil Amiri, 657
sayili Devlet Memurlari Kanunu’nun 112'nci maddesinde 6ngoruldugu sekilde
yururlige konulan yonetmelikler geregince sicil raporlarini ilk (birinci), ikinci ve
ucuncu derecede yetkili olarak doldurmakla goreviendirilen amirleri; Atamaya
Yetkili Amir, Atama usul ve esaslarini belirleyen mevzuat hukimleriyle atama
yetkisi taninan memurlari, mugterek kararla ve Bakanlar Kurulu Karan ile
atanan memurlar bakimindan ise inha eden makami; en ust yonetici,
Bagbakan ve Bakanlari; Bagbakanlik ve Bakanliklarda Mustesari, bagli veya
ilgili kuruluglarda bunlarin baginda bulunan Mustesar, Bagkan, Genel Muddr,
Genel Sekreter ve Mudura, 2547 sayili Yuksekogretim Kanunu'na tabi
kurumlar bakimindan 6zel yonetmeliklerinde belirtilenler, Deviet Memurlari
Sicil Yonetmeligi'nin sicil raporlarinin muhafazasi ile gorevli makamlari
belirten 25'inci maddesinin uygulanmasiyla ilgili olarak da kurumlarin bolge, il
ve ilgelerdeki tagra tegkilatinin basinda bulunanlari, ifade etmektedir.

2.2.2.1.0zIUk Dosyalari

Devlet Memurlari Kanunu'’nun 109'uncu maddesinde, her memur igin
bir 6zlik dosyasi tutulacagi ongorulmustur. Tutulacak 6zluk dosyasinda ne
tur Dbilgilerin yer alacagi Devlet Memurlari Sicil Yonetmeligi'nin 6'nci
maddesinde belirtiimigtir. Buna gore 6zluk dosyalarinda agagidaki bilgi ve

belgeler bulunur:



-Memurun adi ve soyadl,

-Kutlk sira numarasi,

-Dogum vyeri,

-Dogum tarihi,

-Cinsiyeti,

-Medeni hali,

-Kimlik (nUfus huviyet) cuzdaninin dairesince onayli sureti,
-Ogrenim belgesinin dairesince onayli sureti,
-Bakmakla yukumlU oldugu kimseler,
-Ogrenim durumu,

-Bildigi yabanci diller ve derecesi,

-Yaptigi lisans Ustu egitim, staj ve incelemeler,
-Sinif, derece ve kademesi,

-Mecburi hizmetleri,

-Askerlik durumu,

-Adaylik ve asli memurluga atanma tarihi,
-Goreve baslama tarihi,

-Derece ve kademe ilerlemeleri,

-imtihan basar dereceler,

-Sinif ve yer degisiklikleri,

-Hizmetici egitim durumu,

-Siciline iglenmek Uzere kendisi tarafindan verilen yayim ve eserleri,

-Aldig takdirname, odulleri,

65
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-Hakkinda yapilan disiplin sorusturmalarina dair evrak ve verilen

disiplin cezalan,

-Hakkinda dava aciimis ise hukumluluk (affedilmis olsalar bile)

men'i muhakeme veya beraat karari,

-Saglik durumu, gorevden uzaklastirma, yaptigi fahri hizmetler, aldigi

izinlere ait bilgi ve belgeler,

-Memurluga alinirken istenen diger belgeler.

Ozlik dosyalari, devlet memurlarinin sicillerinin bir parcasi
sayllmaktadir. Sicil amirleri sicil raporlarinin doldurulmasi sirasinda 6zlik

dosyalarim inceleyebilirler.

2.2.2.2.Sicil Dosyasi

Ozluk dosyalarinda yukarida sayilan bilgi ve belgeler bulunmaktadir.
Bundan ayri olarak memurlarin 6zellikle sicillerinin bulundugu sicil dosyalan

vardir. Sicil dosyalarinda:

-Sicil amirlerince duzenlenen gizli sicil raporlari,
-Varsa mufettigler tarafindan verilen denetleme raporlari,
-Mal beyannameleri,

-Vali ve kaymakamlarca doldurulan ek sicil raporlan bulunur.>

Devlet Memurlari Sicil Yonetmeligi'nin Sicil Not Defteri ve Sicil Not
Defterlerinin Kullaniimasi baglikh 8'inci ve 9'uncu maddeleri 25.9.1989 tarih
ve 89/14578 sayili Bakanlar Kurulu Karari ile ilga edilmistir. S6z konusu
madde hukumleri, sicil not defterleri ve kullaniimasina iliskin su esaslari

icermekteydi:

>* Devlet Memurlar1 Sicil Yénetmeligi, (1994). Sayi: 19255, madde:7
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"Kurumlar, ilk sicil amirlerine sahifeleri numarali ve muhurli olarak
hazirlanmig birer sicil not defteri vermekle yukimludurler. Bu deflerler sicil
dénemi esasina gore diizenlenecektir. ilk sicil amirleri gézetim ve denetim
tarihini, denetim konusunu ve dusuncelerini sicil not defterinin ilgili bolumlerine

kaydederler.

Sicil not defterlerine memurlarin olumlu veya olumsuz tutum ve
davraniglari da uger aylik donemler itibariyle belirtilir. Ayrica genel durum ve
davraniglarini da degerlendirirler. Donem sonu edinilen kanaat ¢ok basaril,
vasat, yetersiz olarak belirtilir. Henuz kanaat edinilmemisse memurun

denenmekte ve denetlenmekte oldugu belirtilerek o donemin kaydi kapatilir.

Gorevden ayrilan ilk sicil amirleri yerlerine atanan yeni sicil amirlerine
verilmek Uzere sicil not defterlerini sicil raporlarini saglamakla gorevli

makamlara teslim ederler".

Yonetmeligin 10'uncu maddesinde, 6zluk ve sicil dosyasinin 6nemi
belirtimekte ve Devlet memurlarinin ehliyetlerinin tespitinde, kademe
ilerlemelerinde, derece yukselmelerinde, emekliye ¢ikarma veya hizmetle
iligkilerinin kesilmesinde 6zlik ve sicil dosyalarinin baglica dayanak oldugu
ifade edilmektedir. Ayrica memurlar kurum degistirdikleri zaman 6zlik ve
sicil dosyalari da yeni kurumlarina eksiksiz olarak génderilecektir *°

2.2.2.3. Sicil Amirleri

657 sayili Devlet Memurlart Kanunu'’nun 29.11.1984 tarih ve 243
sayill Kanun Hukminde Kararname ile degisik 112'nci maddesi uyarinca,

sicil raporu vermeye yetkili sicil amirleri, kurumlarinca Devlet Personel

> Devlet Memurlar1.Sicil Yénetmeligi, Madde: 10
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Baskanhginin olumlu gorusu alinmak suretiyle Devlet Memurlar Sicil

Yonetmeligi'ne uygun olarak gikarilacak 6zel yonetmeliklerde belirlenir.

Kurumlarin tagra teskilatlarinda bulunan memurlarin sicil amirleri vali
ve kaymakamlardir. Ancak 2.2.1988 tarih ve 88/12631 sayili Bakanlar
Kurulu Karari uyarinca Karayollari Genel Mudirliigi ile Devlet Su isleri
Genel Mudurlugu i¢in bu hukim uygulanmamaktadir.

Devlet Memurlar1 Sicil Yonetmeligi'nin 11'inci maddesi geregi
kurumlarinca Devlet Personel Baskanhginin olumlu gorusu ile gikarilan sicil
amirleri yonetmeliklerinde degisiklige gidilmesi halinde yine adi gecen

Kurumun olumlu goéragunun alinmasi gerekmektedir.

Yonetmeligin ¢gikmasiyla Gegici 5'inci madde geregi kurumlarca ozel
sicil amirleri yonetmelikleri hazirlanmig ve eski duzenlemeler
yurarlikten kaldirilmigtir. Bu sekilde daha 6nce de mevcut olan ancak
daginik olan wuygulamada birlik saglanmak istenmigtir. Devlet
Memurlari Sicil Yonetmeligi'nden onceki genel duzenleme olan T.C.
Emekli Sandigi ile ilgili Memur ve Hizmetlilerin Sicilleri Uzerine Emekliye
Sevkleri Hakkinda Tuzugun 5S'inci maddesi ile 657 sayili Kanunun 112'nci
maddesi geregince kurumlarinca ¢ikarilan sicil yonetmelikleri, Devlet
Memurlari Sicil Yonetmeligi'nde ongorulen sicil amirleri yonetmeliklerinin

yururlige girmesiyle, yururlukten kaldinimiglardir.

Sicil amirleri sicil raporlarim itinali, dogru ve tarafsiz bir sekilde
duzenlerken; Devlete sadakat ve baghligi, memuriyet sifatinin gerektirdigi
seref ve itibar ile hizmetlerin suratli ve ekonomik bir sekilde yurutulmesini;
guvenilir ve yetenekli memurlarin yukselmelerini, digerlerinin ise kamu

hizmetlerinden uzaklastiriimalari gerektigini esas alir.
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Sicil amirlerinin maiyetlerinde c¢alisan memurlari degerlendirmedeki
basarilan ust sicil amirleri tarafindan kendilerinin degerlendiriimesinde de

dikkate alinir.

Garez veya 0zel amagla sicil raporlarim gergege aykiri doldurduklari

anlasilan sicil amirlerinin cezai sorumluluklari saklidir.%®

2.2.2.4 Sicil Raporlarinin Doldurulug Sekli

Sicil raporlari Oonceden hazirlanan musvettelerden yararlanilarak
herhangi bir silinti ve kazinti yapilmaksizin doldurulur. Misvetteler imha edilir.
Fazla ve yanlis yazilan kelime veya notlar okunulacak surette Ccizilerek
dogrusu yazildiktan sonra keyfiyet imza ile tevsik edilir.

Sicil amirleri Devlet Memurlar Sicil Yonetmeligi'nin 16'nci maddesi
uyarinca tespit edecekleri sicil notunu kendileri hesaplayarak sicil
raporunun ilgili bolumane yazarlar. Memurlarin sicil notu ortalamalari,
O0zluk igleriyle gorevli birimlerin baginda bulunan amir veya en yakin
yardimcilari, boyle bir birim yoksa 6zIUk igleriyle gorevli memurlardan en ust
yoneticiler tarafindan secilenlerce hesaplanarak sicil raporunun ilgili

bélimiine yazihr.”’

2.2.2.5.Sicil Raporlarinin Doldurulma Zamani ve Suresi

Devlet memurlarinin gizli sicil raporlarinin, her yilin aralik ayinin ikinci
yarisi iginde doldurulmasi gereklidir. Raporlarin ilgililerce en ge¢ 31 Aralik
gund, tatile rastladig taktirde muteakip c¢alisma gunU mesai saati sonuna

kadar bunlari muhafaza ile gorevli makamlara teslim edilmesi sarttir. Her ne

*D.M.S.Y. Madde: 18
" D.M.S.Y. Madde: 18
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sebeple olursa olsun sicil raporlarini, belirtilen tarihlerden sonra teslim

edenler hakkinda idari sorusturma agcilir.

Aday memurlarin sicil raporlari ise, goreve bagladiklari tarihi takip
eden birinci yilin dolmasindan sonraki 15 gun icinde, 2 yil sure ile
adaylhga tabi tutulan aday memurlarin ikinci yil sicilleri ayni sekilde
doldurulur. Bir yildan ¢ok iki yildan az bir sire ile adayliga tabi tutulan
memurlarin ikinci sicil raporlari, adayliklarinin kaldirilmasinin s6z konusu

oldugu tarihte doldurulur.®®

Bir memur hakkinda sicil raporu doldurulabilmesi igin ilgili sicil amiri
yaninda en az alti ay calismis olmasi gerekir. Ug sicil amiri bulunan memurlar
hakkinda sicil verecek amirlerden bir veya ikisinin bulunmamasi halinde
mevcut amirlerin raporuna itibar edilir. Bir sicil amiri bulunan memurlar
hakkinda o sicil amirinin degerlendirmesine gore islem yapilir. Sicil
amirlerinin  hi¢birinin  bulunmamasi veya sicil verecek sure gorevde
kalmamalari halinde sicil raporlari sonradan goreve atananlar veya vekilleri
tarafindan G¢ aylik bir surenin sonunda derhal doldurulur. Bu uygulama
sonunda da memura o yil igin sicil raporu verme imkani bulunmazsa sicil
raporu, duzenleme doneminde U¢ aydan az olmamak Uzere memurla en

fazla c¢alisan sicil amiri tarafindan doldurulur.

Sicil amirinin yaninda c¢alisirken alinan mazeret izinleri ile yilhk izinler
ve doktor veya saglik kurulu raporuna dayanan hastalik izinleri, hizmet igi
editimde gegen sureler, sicil raporu dizenlenmesi i¢in gereken 6 aylik sureye
dahildir. Su kadar ki amirin yaninda 3 ay fiilen galismig olmak sarttir. 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

8 D.M.S.Y. Madde:12
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mahsus olmak Uzere geriye dogru en ¢ok u¢ yilin sicil notlarinin ortalamasi

alinir.®

Sicil raporu dizenlemesi gereken, ikinci sicil amirinin asgari alti aylik
sureden daha az bir muddet gorev yapmasi nedeniyle, sicil raporunun ikinci
sicil amiri tarafindan duzenlenmesi mumkin bulunmamaktadir. Gergekten
Devlet Personel Bagkanhgmin 13.4.1989 tarihli muitalaasinda, Devlet
Memurlari  Sicil Yonetmeligi'nin 13'Uncu  maddesinin  birinci  fikrasiyla
ongorulen asgari alti aylik sireden daha az bir muddet gorev yapan ikinci sicil
amirinin, personelinin o yila ait sicil raporunu dizenleyemeyecegdi, ancak
personelin sicil raporunun anilan yonetmeligin 13'Uncli maddesinin ikinci
fikrasi geregince birinci ve Uguncu sicil amirlerince duzenlenmesinin uygun

olacagi ifade edilmektedir.

2.2.2.6.Not Usull ve Degerlendirme

Sicillerin not esasina gore degerlendiriimesi esasi 657 sayili Devlet
Memurlari Kanunu’nun 113'ncu maddesi ile kabul edilmigtir. Anilan
maddede "Sicil amirleri, belli zamanlarda duzenleyecekleri sicil
raporlarinda, memurlarin  liyakat derecesini not esasina gore
kiymetlendirerek tespit ederler" denilmektedir. Ancak Devlet Memurlari Sicil
Yonetmeligi'nin yarurlugune kadar maddede belirtilen "memurlarin liyakat
derecelerinin not esasina gore degerlendiriimesi usuli" uygulama olanagi

kazanamamigtir.

Not usultd ve degerlendirmeye iligkin Devlet Memurlari Sicil

Yonetmeligi’nin benimsedigi esaslar su sekildedir:

¥ D.M.S.Y. Madde: 13
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Sicil amirleri, sicil raporunun memurlarin mesleki, yoneticilik ve yurtdigi
gorevlerdeki ehliyetlerinin belirlenmesini saglayan sorularin herbirini, ihtiva
ettikleri unsurlar esas almak suretiyle 100 tam not Uzerinden degerlendirir
ve sorulara verdikleri notlarin toplamim soru sayisma bolerek memurlarin
sicil notunu tespit ederler. Her bir sicil amirince bu sekilde belirlenen sicil
notlarinin toplaminin sicil amiri sayigma bolunmesi suretiyle de memurlarin

sicil notu ortalamasi bulunur ve buna gore sicil notu ortalamasi:

J 90'dan 100'e kadar olanlar ¢ok iyi,
J 76'dan 89'a kadar olanlar iyi,

. 60'dan 75'e kadar olanlar ortadir.

59 ve daha asagi not alanlar ise yetersiz gorulmus, olumsuz sicil
almis sayilir. Sicil notu ve ortalamasi hesaplanirken kesirler tam sayiya

tamamlanir.

2.2.2.7. Genel Durum ve Davraniglarin Degerlendirilmesi

Sicil amirleri, sicil raporunu doldurduklari her memuru;

a)Dig gorunusu (kilk, kiyafet),

b)Zeka derecesi ve kavrayis kabiliyeti,

c)Azim ve sebatkarlik, durastlik, sir saklama, guvenirlilik ve beseri

munasebetlerdeki basarisi,

d)Alkol, kumar vb. aligkanliklari, memuriyetle bagdasmayacak olgtude

surdurme gibi halleri,
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e)Guvenilir olmama, sahsi menfaatlerini agir dlgcide dusinme, yalan
sOyleme, dedikodu yapma, kiskanglik, kin tutma gibi kétu huy ve davraniglari,
bakimindan genel bir degerlendirmeye tabi tutarlar.

Sicil doneminde edinilen bilgi ve musahedelerden yararlanilarak
yapilacak degerlendirme sonuglarina goére memurlarin olumlu ve olumsuz
yonleri, kusur ve noksanlari hakkindaki dusunceler, sicil raporunun sahsiyet
degerlendiriimesine ait bolumune ayri ayri, agik ve geregine gore kisa ve

teferruatli olarak yazilir.

Sicil amirlerinin memurlarin genel durum ve davraniglari hakkindaki

dustinceleri, not takdirlerinde dikkate alinir.®°

657 sayili Devlet Memurlari Kanunu'nun "Sicil Raporlarinin
Doldurulmasi” baglkli 115'inci maddesinde, "Sicil amirleri maiyetlerindeki
memurlarin sicil raporlari ile birlikte, bunlarin genel durum ve davraniglari
bakimindan da olumlu ve olumsuz nitelikleri, kusur ve eksiklikleri hakkinda

mutalaalarini bildirirler" hikmu yer almaktadir.

Devlet memurlari hakkinda doldurulan sicil raporunun "Sicil amirlerinin
memurun genel durum ve davraniglari hakkindaki dusunceleri (Sahsiyet
Degerlendirmesi)" baslikli aglncu kismi, sicil amirlerince, memurlarin iyi veya

kotu aligkanliklar ile kabiliyetleri dikkate alinarak doldurulmaktadir.

2.2.2.8. Degerlendirmelerin Genel Niteligi ve Gecgerli Sayilmayacagi
Haller

Her derecedeki sicil amirlerinin 657 sayili Devlet Memurlari Kanunu ve

Devlet Memurlari Sicil Yonetmeligi hukumlerine uygun olarak memurlar

D M.S.Y. Madde: 17



74

hakkinda sicil raporlarinda yaptiklari degerlendirmeler birbirinden bagimsiz ve
Yonetmeligin  16'nci  maddesi hukumlerine gore etkili ve gecerlidir.
Memurlarin sicil notu sicil amirlerince takdir olunan notlarin aritmetik
ortalamasina gore tespit edilir. Ancak birinci ve ikinci sicil amirlerince yapilan
degerlendirmelerin memurun sicilinin olumlu veya olumsuz olmasina tesir
etmesi veya ortalama sicil notu aralarinda 10 veya daha fazla fark olmasi
halinde varsa uguncu sicil amirinin kanaatine muracaat edilir ve Gguncu sicil

amirinin degerlendirmesi esas alinir.

Uglinci sicil amiri bulunmadigi takdirde ikinci sicil amirinin
degerlendirmesi ile iktifa edilir. Bir sicil amirinin bulunmasi halinde birinci sicil

amirinin degerlendirmesine gore islem yapilir.

Garez veya Ozel maksatla memur hakkinda gercedge aykiri
degerlendirme yaptigi anlasilan sicil amirinin degerlendirmesi gegersiz
sayllarak memur hakkinda varsa diger sicil amir veya amirlerinin
degerlendirmesine gore, yoksa o sicil doneminde son u¢ yilin aritmetik
ortalamasi esas alinarak buna gore islem yapilir. Gergcege aykiri olarak
memur lehine yapildigi anlagilan degerlendirmeler de gecersiz sayilir. Bu
takdirde de diger degerlendirmelere; bagka degerlendirme yapilmamissa
memurun son 3 yila ait sicil raporlarinin; hakkinda daha az sayida sicil
raporu doldurulmus olanlarin mevcut sicil raporlarinin ortalamasina gore

islem yapilir.®’

Danigtay Besginci Dairesinin bir kararinda, udguncu sicil amirinin
yetkisinin, birinci ve ikinci sicil amirleri tarafindan verilen notlar arasindaki
celigkiyi gidermek ve dengeyi saglamakla sinirli oldugu ve Uguncu sicil
amirinin bu yetkiyi olumlu sonug¢lanmis bir sicili olumsuz hale getirecek

bigimde kullanmasinin mumkun bulunmadigi belirtiimektedir.

' D.M.S.Y. Madde:20
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2.3. BAZI GELiISMiS ULKELERDE KAMU PERSONELININ
PERFORMANS DEGERLENDIRMESI

Personelin verimliligi, hal ve hareketi hakkinda karar vermeyen hig¢ bir
orgut yoktur. Tayinler, terfiler, oduller, cezalar ve 6zendiriciler, kisacasi
personeli ve orgutu ilgilendiren her sey, ister bir sekle baglanmis ve kayitlara
gegirilmig veya isterse amirin zihninde olsun boyle bir degerlendirmeye
dayanmaktadir. Dolayisiyla performans degerlendirmesi farkli  farkh
sistemlere tabi olarak dunyanin birgok ulkesinde uygulana gelmektedir.
Ancak, degerlendirme konusunda ideal sisteme ulagsma noktasinda hala

arayiglarin oldugu soylenebilir.

2.3.1.Bazi Avrupa Birligi Ulkelerinde Kamu Personelinin Performans
Degerlendirmesi

ingiltere'de kamu kesiminde baslatilan ydnetsel reformlarin bir pargasi
olarak, kamuda performans degerlendirme sisteminde etkinligi artirma
amacilyla uygulamaya konulan "esnek Ucret" politikalari kapsaminda 1.5 milyon
kamu caligani, performansa dayali Ucret sistemi igerisine alinmistir.% ingiltere'de
yasama gegcirilen sistemin uygulamaya donuk iki anahtari oldugu
belirtiimektedir. Bunlardan ilki, ast-Ust arasindaki diyalog kanallarinin goklugu
ve yogunlugudur; Nitekim; ikinci ve Uglncu derecedeki personelin her yil en
yakin Ustuyle, gelecek yila donuk olarak gorevinin amacini, temel sorumluluk
alanlarini, yonetecegi kaynaklan ve hedeflerini gosteren bir kisisel sorumluluk
plani Uzerinde uzlagsmaya varma zorunlulugunun bulunmasi, bu diyalogu surekli
kilmaya donuk yollardir. Sistemi betimleyen ikinci anahtar faktor ise; "agiklhk"tir.
Bu aciklik, ingiliz kamu personel sisteminde, astin éznel deger yargilarindan

bagimsiz olarak degerlendiriimesini saglamakta ve is tanimi ile verimlilik, basan,

82 H. ATES, S. UNAL, 2003,s.322
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mesleki bilgi ve beceri donanimi arasinda kisisellestiriimis bir baglanti kurulmasini

saglamaktadir.%®

Ekonomisi ve isgucu ile rekabet edebilir, esnek ve yeniliklere agik bir
yaplya sahip olmasi ingiltere'yi bugiinkii konumuna tasimistir. Yerinden
yonetime dayali Ucret saptamasina ve orgut/birey performansi ile Ucret
arasinda iyilestirilmis baglara yonelinmesi suretiyle esneklik artmis ve sonug¢
olarak, ingiltere isgiicli piyasasi son yillarda diisiik enflasyon ve issizlik
oranlarina kavugmustur. Uriin kalitesi, ingiliz sirketlerinin glivenilirligi ve isglicii
piyasasindaki esneklik, ingiltere'ye yabanci yatirnmlari hizlandirmistir. i¢
basinda ve uluslararasi kaynaklarda, ingiltere'nin ticret performansinda temel
bir degisim gerceklestirdigi ve bu nedenle licretin ingiliz isverenler igin en az
sorunlu alan oldugu ifade edilmektedir. Calisanlarin tutumlarinda da bir
degisme yasanmaktadir. 1995 yilinda yapilan bir ankette, calisanlara bir
sonraki Ucret artiglarinda neyin etkin olmasinin istendigi soruldugunda; ilk kez
bu kadar fazla sayida is¢inin hayat pahaliigindan ¢ok kendi performansinin

dikkate alinmasini istedigi gorilmistir.®

ingiliz kamu personel sisteminde, personelin degerlendirimesi, personelin
etkili bicimde kullanimina ve personelin yeteneginin gelistirimesine temel
olusturan bir islem olarak gériilmektedir.?®> 1985 yilinda Ingiltere kamu kesiminde
uygulamaya konan yeni degerlendirme sisteminin amaci, personelin terfi
potansiyelini 6lcmek yerine, varolan isteki performansini degerlendirmektir. Bu
sistemde degerlendirme yapilirken is tanimlariyla, olanak veren durumlarda,
degerlendirme surecinin basinda saptanan amaglar, géz énune alinmaktadir.
Personelin performansi ve terfi potansiyeli ise ayni suregte, ancak farkli
Olcutlere gore degerlendiriimektedir. Degerlendirme sistemi ayrica,
personelin egitim ve gelisme gereksinimlerini da saptamakta ve bunu

yaparken de, hem personelin, hem de kurulusun bundan karsilikli yarar

* Dogan CANMAN, (1993),5.77-79
64 Ucret Politikas:: ingiltere Ornegi, http://www.tisk.org.tr/isvereiisayfa.asp.yazi=312&id=18
% OECD-Kamu Yénetimi Calismalar1 (Cev. Cigek Refik), DPB Yayimi, Ankara, 1988, 5.92
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saglamasina 0zen gostermektedir. Yeni degerlendirme sistemi, ilk
uygulamaya kondugu zaman Ucretlerin belilenmesinde kullaniimamigti. Cunku
bu durumun personel ile Ustleri arasinda kargilikli given bunalimina yol

acabileceginden kaygilaniimisgti.

ingiliz degerlendirme sisteminin belli bagh (i¢ amaci vardir. Birincisi;
personelin kendisinden neler beklendigine ve istenilen sonuclara ne odlgude
ulastigina agiklik kazandirarak, personelin yuksek performans gostermesine
yardimci olmak; ikincisi, degerlendirme raporlarinin énemli bir bolumuna
olusturacagi, "degerlendirmeye dayal Ucret sistemi"ne iligkin kararlar hakkinda
bilgi edinilmesine yardimci olmak; ug¢lncusu ise, kurum ve kuruluglardaki st
dlzey personelin, Personel Yonetiminden Sorumlu Devlet Bakanhigi ve Ust
Diizey Personelini Atamalara lliskin Secme Komitesi tarafindan sevk ve idaresi
icin nitelikli bilgi saglamaktir.

Almanya'da kamu hizmeti, "Devlet memurlan" ve "Kamu personeli" eliyle
yurutulmektedir. Kamu personeli ise, kendi arasinda, buro personeli ve isciler

olmak {izere iki gruba ayrilmaktadir.®®

Devlet memurlarinin istihdam kogullan yasalarla duzenlenmektedir.
Devlet memurlarinin (cret sistemi de yine Federal Ucret Yasasi ile
duzenlenmektedir. Bu Yasa, genel olarak Federal Hukumette calisan tum
Devlet memurlarini, Eyalet ve Yerel yonetimlerde calisan memurlari,
hakimleri ve profesyonel askerleri kapsamaktadir.

Liyakat ilkesi, Alman kamu hizmeti yasalarinda ¢ok onemli bir yer
tutmaktadir. Devlet memurlarinin ise alinmasi, istihdam edilmesi, bir kadroya
atanmasi, gorevde yukselmesi veya daha yuksek bir hizmet sinifina gegmesi ile
ilgili kararlarda yetenek, nitelik ve profesyonel liyakat gibi olgutler gz énine

% Kamu Hizmetinde Ucret Yapisi ve Ucretlerin Tesbit Edilmesi (Cev: Cigek Refik), DBP Yaynlari,
Ankara, (1993), .58



78

alinmaktadir. Ancak, Devlet memurlarinin maasi tam anlamiyla liyakat ilkesine
dayanmaz. S6z konusu maasg, ilgili kisiye, o gbreve uygun bir yasam
surdurmesi icin gerekli destegi saglamak durumundadir. Dolayisiyla Ucret,
performansa dayanmaz ve Devlet memuruna, goéreviyle bagdasan duzeyde
guvenilir bir gegim kaynagi saglamay! amaglar. Hikumet tarafindan saptanan
ucret miktar, o kisinin kendisine verilen gorevleri en iyi bicimde yerine
getirecedi ve kendini tamamiyla devlete adayacagi g6z oOnune alinarak
saptanir. Dolayisiyla, Devlet memurunun dcreti, bulundugu makama, o
makamin Onemine ve sorumluluklarina uygun bir yagsami guvence altina
alacak bigcimde belirlenir. Bu durumda liyakat, personelin daha yuksek ucret
veren bir goreve veya bazi durumlarda bir Ust hizmet sinifina terfi ettirilerek
odullendiriimektedir.

Ucret, ydrGtilen fonksiyonlarla baglantilidir. Fonksiyonlar ve bu
fonksiyonlarin gerektirdigi nitelikler derecelendiriimekte ve kadrolara tahsis
edilmektedir. Ayni derecedeki kadrolar da, belirli Gcret gruplarina dahil
edilmekte ve derecelerine gore Ucret skalalarina tahsis edilmektedir.

Kamu personelinin  Ucretleri  ise, toplu sdzlesmeler sonucu
saptanmaktadir. Kamu personelinin Ucret sistemi, Devlet memurlarinin Gcret
sisteminden tamamen farkhdir. Buro personelinin temel Ucretleri ile isgilerin
ayliklari, toplu sozlesmede igveren tarafindan kendilerine verilen ise gore
saptanir. Toplu s6zlesmede, her ¢esit ig, bir Ucret grubundaki is tanimina girer.
Dolayisiyla, bir kiginin yaptigi ise gore, dahil olmasi gerekli tGcret grubu toplu
s6zlesmeden anlagilabilir.

Toplu sozlesmede gegen ucret hakki, kamu personelinin ig
performansindan bagimsizdir. Kamu personeli, belirli bir Ucrete hak
kazandiktan sonra aldigi Ucret, ancak sodzlesmesinin degistiriimesi ile veya
farkh istihdam kosullari olan bir ise gecmesi ile degisebilir. Bir kisi yuksek
ucret skalasina sahip bir iste surekli olarak degerlendirildigi zaman, bu daha
yuksek dcret grubundaki 6deme otomatik olarak kazanilan bir haktir. Kamu



79

personeli, toplu s6zlesmede belirlenen bazi durumlarda, is degistirmese bile,
isverene belli bir slre sonunda gorevde yukselmeye uygun oldugunu
kanitlarsa, daha yuksek bir UGcret grubuna gegirilebilir. Ayrica, Devlet
memurlarinda oldugu gibi, kamu personelinin Ucretlerinde de, yas ve hizmet

suresi onemli bir rol oynar.

Bircok durumda, hem Devlet memurlari hem de kamu personeli, normal
ucretlerine ek olarak baska odenekler veya ikramiyeler de almaktadir.
Personel; kurulugu temsil eden bir fonksiyonu varsa (kurulus 6denegi), zor ya
da tehlikeli is kosullarinda caligiyorsa (polislere ve itfaiyecilere verilen 6denek),
isinden dolayr 6zel yasaminda sinirlamalarla karsilasiyorsa (gizli servis
O0denegi) ikramiye- almaya hak kazanmaktadir.

Almanya'da, 1990 vyillardan itibaren, personel agigini kapatmak
amaclyla, hem Devlet memuru hem de kamu personeli igin yeni Ucret
uygulamalari baglatiimigtir, is ve isci piyasasindaki nedenlerden dolayi, surekli
olarak geng eleman eksikligi ceken veya personel dalgalanmalarindan etkilenen
yonetsel alanlar igin Ozel ikramiyeler uygulamaya konmustur. S6z konusu
ikramiyeler, hizmet suresine gore degisen miktarlardan olusmaktadir. Ayrica,
mahrumiyet bolgelerinde personel istihdami igin bir kereye 6zgu olmak tzere,
toptan bir ikramiye 6denmektedir.

Danimarka’da merkezi yonetimde geligtiriimekte olan degerlendirme
sistemi, hem kurumun hem de personelin karsilikli yarar saglamasina oncelik
vermektedir. Bu sistemde, personel icin yazili degerlendirme raporlari
kullaniimamaktadir. Kamu kurumlarinda personelin performansini
degerlendirmek icin yoneticiler ile personel arasinda yapilan goérugsmeler, her iki
taraf icin de yararli olup, degerlendirme tek yonlu bir sistem degildir. Bu
gorusmeler, yonetici-personel iligkilerini gelistrmek ve ayni zamanda
gelistirilmesi ve kariyer planlamasi i¢in kullaniimaktadir.
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Danimarka’da yeni degerlendirme sistemleri tim kamu kesiminde ayni
anda uygulamaya konmamig, asamali bir yontem benimsenmigtir. Merkezi
personel kurulugu, kurumlara degerlendirme programi gelistirmelerini tavsiye
etmis ve uygulama yetkisini kurumlara birakmigtir. Ulkede st kademe
yoneticileri igin standart bir degerlendirme sistemi vardir; ancak, diger dereceler
icin merkezi olmayan bir yaklagim uygulanmaktadir. Her kamu kurumunun
buyuklugune, fonksiyonlarina ve personel yonetim sistemlerine uygun olan
degerlendirme sistemlerinin hazirlanmasina 6zen gosteriimektedir. Esasen
Danimarka sistemi, personelin performansini degerlendirmekten ¢ok,
performansi gbzden gecirme ve onu iyilestirmeye yoneliktir. Bundan dolayi,
degerlendirmeye, personel ile Ustu arasinda karsilikli guvene dayali gorus
aligverisinden olusan ortak bir caba olarak bakiimaktadir. Personel ve Ustl
arasindaki gorusmelerde, bir amir olarak Ustin performansi da

tartisilabilmektedir.

Danimarka, 1987 yilinda deneme amagli olarak, performansa dayali bir
Ucret uygulamasi baglatmigtir. Ulkedeki tim merkezi kamu kurumlari igin bir
program, eyalet ve belediyeler igin ise benzer bir bagka program
uygulanmaktadir. Ulkede merkezi y6netimde uygulamaya konan deneme
programi, asagida siralanan uU¢ nedenden dolayr Ucretlere esneklik
getirmektedir. S0z konusu program:

- Ozel performans igin personele ikramiye vermekte,
- Bazi personeli ige almak ve iste tutmak igin 6zel Ucret artisi saglamakta,

- Performansi odullendirmek igin veya ucret siniflandirmasinin ise

uygun olmadigi durumlarda, kadro ucretini yeniden siniflandirmaktadir.

ilgili program, merkezi yoénetim igindeki bakanliklarin ve diger
kurumlarin tiim personelini kapsamaktadir.®’

7 OECD-Kamu Y6netimi Calismalar, s. 92
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Fransa'da, ucretler, toplu sozlesmeler sonucu saptanmaktadir.
Fransa’da polis diginda kamu hizmetindeki tim ¢alisanlarin grev hakki vardir.
Fransa’da temel Ucret, toplam Ucretin yaklasik %80’ini olusturur. Ayrica,
hemen hemen tum kamu personeli, iginde bulundugu kategoriye gore degil
de, derecesine veya “meslek grubuna” gore bazi 6zel tazminatlar almaktadir.
En yuksek tazminat, guvenlik gugcleri ile hakimlere 6denmektedir. Ayni
zamanda, oOzellikle, personel istihdaminda zorluk c¢ekilen meslekler igin
tazminat 6denmektedir. Bunlar, bilgisayar programcisi gibi beceri gerektiren
nitelikli mesleklerdir. Ayrica personele aile tazminati ve Paris’te galisanlara
temel Gcretin %3’UG oraninda Ozel bir tazminat 6denmektedir.

Fransiz kamu yonetiminde Ucret sistemi, toplu gorisme ve pazarlik
sonucu saptanmaktadir. Belli bir Gcret sinifi igerisinde farklihga izin
veriimemektedir. Ancak ilk defa 1990 yilinda toplu gorisme ve pazarlik
sonucu imzalanan bir toplu so6zlesmede, performansa dayal Ucret olarak
yorumlanabilecek bir mekanizma olusturulmustur. Bu mekanizmaya gore
yoneticiler, olaganustu performans gosteren veya onemli bir projeye buyuk
katkisi olan personele ikramiye verebilmektedir. Ancak bu kisiye degdil de
kadroya bagh bir ikramiyedir.®®

1990’ yillarda Fransa’da hukumet kuresellesme, yurttaslarin talepleri;
buna kargsin, azalan ekonomik kaynaklar arasinda, bunlarin hepsine yanit
olacak bir karar olusturmak zorunda kalmistir. 1994 yilinda kaliteli hizmet, iyi
yonetisim ve sorumlu sivil toplum anlayigiyla yeni milenyumda kamu
yonetiminin duzenlenmesi igin “Kamu Yonetimi Rehberi” hazirlanmistir.®®
Kamu Yonetimi Rehberi, hukimetin merkezi amaglarini gostermistir. Amacg,
kamu ekonomisinin makroekonomik yonlendiriimesinde, hukumetin rehberlik
rolund guclendirmektir. Bu rehberligi guglendirmek igin hukimetin sosyal ve
ekonomik politikalarinin etkinligi ve iglevselligi Uzerinde yogunlasan bir
degerlendirme sistemi gelistiriimigtir. Degerlendirme sistemi, performans

yonetimi reformlari, parlamentoya verilecek raporlarin sunum tarzi ve sonug

o8 Kamu Hizmetinde Ucret Yapist ve Ucretlerin Tespit Edilmesi, s. 48
% Onur Oymen, “Gelecegi Yakalamak” Remzi Kitabevi, Istanbul, (2000), s.64



82

bilgilerinin igeriginin gelistiriimesi ile surmustur. Hukumet faaliyetleri ile
hizmetler ve sonuglar hakkindaki degerlendirme bilgileri kadar, sonuglarin
etkileri Uzerine de yeterli bilgi alinmasi hedeflenmistir. Bu ¢ercevede,
hakimetin organizasyon yapisi gelistirilecek, hesap verme sorumlulugu
sistemi agik¢a tanimlanacak, kamu hizmetlerinin kalitesi ve elde edilebilirliligi
geligtirilecek, kamunun pazar yonelimli fonksiyonlari guclendirilecektir.

2.3.2. Amerika Birlesik Devletleri ve Japonya’da Kamu

Personelinin Performans Degerlendirmesi

2.3.2.1. Amerika Birlesik Devletleri

ABD federal kamu yonetiminde kullanilan degerlendirme sistemleri ¢ok
amaclidir. Ancak daha ¢ok mevcut isteki performansa 6nem vermektedir.
Personelin gelecekteki terfi potansiyeli 6zel olarak degerlendiriimemektedir.
Personel gelistirme ve kariyer planlamasi ise resmi degerlendirmeye dahil
degildir. Degerlendirme sistemleri, personele hedefleri anlatmak ve
aciklamak, personelin performansini degerlendirmek personele
performanslarini iyilestirmeleri igin mevcut durumlari hakkinda bilgi
vermek ve personel faaliyetleri icin bilgi tedarik etmek amaciyla

kullaniimaktadir .”°

Ulkede degerlendirme sistemleri tim kamu yonetiminde ayni anda
uygulanmaya konulmustur ve federal kuruluslar, tim personeli dizenli olarak
degerlendirmek zorundadir. Federal hukimetin merkezi personel kurulusu
olan Personel Yonetimi Dairesi, performans degerlendirme konusunda detayl
kurallar yayinlamakta ve kurumlar da bu kurallara uymak zorundadir. Ancak

kurumlar igin daha esnek bir sistem gelistirme ¢abalari strdirilmektedir.””

" OECD; 1986,s. 92
" OECD, 1986, 5.92
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ABD'nde tim kamu personeli U¢ ana gruba ayriimistir:

i) Ust kademe yoneticileri

ii) 13-15 inci derecedeki kariyer denetleyiciler ve yoneticiler

iii) Genel Ucret programina dahil personel

S6z konusu bu gruplar igin farkli degerlendirme sistemleri
uygulanmaktadir. Ancak uygulanan sistemler arasinda fark edilir bir paralellik
mevcuttur. Sistemlerin en belirgin 6zelligi, amag belirleme ve kisisel sorumluluk
hususlaridir. ABD'nde pek c¢ok federal kurulusta Amaclara Gore Yonetim
Sistemi uygulanmakta olup, hedeflerin kurulusun en disuk dizeylerine
kadar yansitilmasina onem verilmektedir. Bu sistemlerde, isi yapan
personelin  hedef belirleme iglemlerine dahil edilmesine &6zen
gOsterilmektedir. Ulkede 1984 yilindan beri, personelin hedef ve performans
standartlari belirleme iglemlerine katilimi bir secenek degil bir zorunluluk
haline gelmigtir. Hedef belirlemeye o6nem veren ABD sisteminde
sorumluluk konusu oncelik tagsimaktadir. Performans hedefleri belirlemek,
kisisel sorumluluklarin ve elde edilen sonuglara personelin yaptigi
katkilarin belirlenmesinde kilit unsur olarak kabul edilmektedir. ABD
Personel Yonetimi Dairesi'nin asagidaki beyanatinda bu gorus acgikca ifade

edilmektedir:

" Personele sorumluluk vermenin ilk adimi hedefler belirleyerek onlari
personele anlatmak ve her Urinden ve her sonugtan sorumlu olan kisileri
belilemektir. Yonetim, hedefleri belirleme ve bu hedefleri personele
anlatmada, yapilan ilerlemeyi Olgmede ve hedefleri, kurumun degisen

onceliklerini gercekgi bir sekilde yansitacak sekilde degistirmede basarili
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olmussa, personeli bu hedeflerin basariimasindan sorumlu tutmasi hem ¢ok

yerinde, hem de gerekli bir davranistir. "

Ayrica is amaglarinin, kurulug amaglarina yonelmis olmasina ¢gok 6nem
verilmektedir. Bu amaclarin ne dereceye kadar yerine getirilip getirilmediginin
Olculmesi konusunda tamamiyla sayisal standart tespiti yoluna
gidiimemektedir. Personel Yonetimi Dairesi'nin bu konuya iliskin goruasu
su sekilde ifade edilmektedir:

" Her zaman, ¢ok Ozel standartlarin geligtiriimesi mumkun olmayabilir
veya arzu edilmeyebilir. Cunkl bu durum, isin gok daha 6nemli olan kalitesi
yerine, daha kolay olgulebilir yonlerine gereginden fazla dnem verilmesine
neden olabilir. Standartlarin, mumkdn oldugu kadar, objektif kriterlere
gore degerlendirme yapilmasina izin vermesi gerekir. Ancak yine de
standartlar yonetim kararlarinin yerini almamahdir. Performansin kalitesiyle

ilgili kararlarin alinmasi da gereklidir. "

ABD'nde, personele performansi hakkinda bilgi verilmesinin,
performansin iyilestiriimesinde 6nemli bir rol oynadigi kabul edilmektedir.
Degerlendirme raporu uzerinde personel ile Ustu arasinda bir gorusme
yapillmaktadir. Ancak degerlendirme raporu personel ile gorasulmeden
tamamlanmaktadir. Bu goriusme degerlendirme prosedurinin zorunlu bir
parcasi olmayip, bazi kuruluglarda sadece personelin istegi Uzerine
yapilmaktadir. Ayrica personelin, degerlendirme sonuglarindan memnun

olmamasi halinde itiraz hakki vardir.

Degerlendirme personelin en yakin ustu tarafindan yapilmakta olup
son s6z hakkir ikinci amirdedir. Mdulakat birinci ya da ikinci amir
tarafindan yapilabilir.
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Kullanilan performans kategorileri sunlardir:
i) Olaganustu

i) Ustlin

iii) Tam anlamiyla yeterli

iv) Yeterli

v) Yetersiz

ABD'nde, personelin terfi igin degerlendiriimesi kismen degerlendirme
raporlarina dayandirilmakla birlikte, bagka faktorler de gb6zonune
alinmaktadir. Ancak, vasifli personel ile alt kademedeki nitelikli
denetleyicilerin kariyer merdiveninde ilerleyebilmeleri igin, genel performans
degerlendirmesinden ve bir Ust derece igin 6nemli kabul edilen performans
unsurlarindan belirli bir degerlendirme puani almasi gerekmektedir. Ulkede
federal hizmetteki alt ve orta duzeydeki kadrolarin buyuk bir kismi hizmet igi
terfilerle doldurulmaktadir. Buna gore, bir staj kadrosunda segimle goreve
baglayan personel ilgili kariyer merdiveninin en Ust duzeyine gelene kadar,

bagkalariyla rekabet etmeden terfi ettirilir.

ABD'nde, degerlendirme sonuglari disiplin islemlerinin uygulanmasinda
kullaniimaktadir. Ulkede yoneticiler, basarisiz personeli isten ¢ikarma,
derecesini dusurme veya yeniden gorevlendirme yetkisine sahiptir.
Personel bu karara Liyakat Sistemini Koruma Heyeti diye bilinen kurul
araciligiyla itiraz edebilir, ancak ilgili kararlarin yaklasik %80'i degerlendirme
raporlarina dayandirilarak basarili bir sekilde savunulmaktadir. Nitelikli
personel ile alt ve orta kademedeki yoneticiler belirli bir sire sonunda basarili
olamadig: takdirde, ilgili kurulus s6z konusu personeli isten cikarabilir,

derecesini dugurebilir veya yeni bir gérevlendirme yapabilir.
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2.3.2.2.Japonya

Japonya'da, degerlendirme sistemi, memurun is yurutumu esnasinda
gOzlenen kabiliyeti, mahareti, 6zelligi ile beraber, tespit edilmis sorumluluklar
cercevesinde, isini ifasi ve basari derecesinin tespiti ve bunun
degerlendiriimesini gerektirmektedir. Kullanilan degerlendirme sistemi,
personelin mevcut isteki basarisi ile onun karakterini, yeteneklerim ve
potansiyelini degerlendirmektedir. Japon sistemi, hem performansin
geligtiriimesi, hem de yeniden gorevlendirme, terfi icin personel sec¢imi ve
Ozel Ucret artiglari gibi personel yonetimi faaliyetleri ile ilgili kararlarin
alinmasinda kullaniimaktadir. Ancak degerlendirme, bu gibi kararlarin
alinmasinda kullanilan tek faktor degildir. Ulkede, tim personeli,
degerlendirmek igin standart bir gerceve kullaniimakta ancak bakanliklar ve
kurumlar bu temel cergeveye sadik kalmak sartiyla kendi 6zel basari
degerlendirme  tekniklerini geligtirebilmektedir.72 Japon  sisteminde
performansin O6zet bir degerlendirilmesi yapilmaktadir. Degerlendirme
sonuglari, Ucret yonetimi veya terfiler igin kullanilacaksa, personelin
birbiriyle karsilastirilmasi gereklidir ve 6zet degerlendirmeler de bu amaca
hizmet etmektedir. Sistemde personelin degerlendirme islemine; katilmasi

ongorulmemistir ve degerlendirme raporu personele gosterilmez.

Japon kamu hizmetinde, 1950'li yillarin basindan beri performansa
dayal iki Gcret programi uygulanmaktadir. Bu programlardan biri, basaril
personele normal vyillik kademe artiglari yaninda ek bir kademe artig
saglamaktadir. Ustiin basari gosteren personel ek bir kademe artigi ile
mikafatlandiriimaktadir.  ikramiyeler, genel olarak degerlendirme
sonuglarina goére verilmektedir. Halihazirda bazi Ust kademe yoneticileri
disinda, tum personelin yaklasik %10'u her yil ek kademe artiglarindan
yararlanmaktadir. Diger program gercevesinde, yilda U¢ kez personele temel
ayhk JUcretine ve gosterdigi performansa gore bir basari 0Odenegi

7 Kiyoaki, T : “Japonya da Personel Sistemi ve Milli Personel Teskilati”, Tiirk idare Dergisi, Say::
392, (1991), s. 220
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verilmektedir. Japonya'da, Ust kademe yodneticilerinin bir kismi harig tum
personele Haziran ve Arallk aylarinda yilda iki kez basari Odenedi
verilmektedir. Personele verilen 6denegdin miktari, personelin temel aylik
ucretine, aldigi diger bazi ddeneklere ve performans duzeyine gore tespit
edilmektedir. Bu amag igin performans u¢ ayri sinifa ayrilmaktadir.
Bakanliklar ve kuruluglar 6denecek miktari, Haziran ayi igin referans
ucretin %35-75'i, Aralik ayi igin ise %40-90 oraninda tespit etme yetkisine
sahiptirler.”

> OECD, 1988, 5.77



UGUNCU BOLUM

PERFORMANSA DAYALI UCRET SISTEMININ ]'URK KAMU
YONETIMINDE UYGULANABILIRLIGI

1-PERFORMANSA DAYALI UCRET SISTEMI
1.1.UCRETIN TANIMI VE ONEMI
1.1.1.Ucretin Tanimi

Ucret, gesitli kaynaklarda gok degisik sekillerde tanimlanmistir. Bunun
nedeni ise, Ucretin farkl yonlerden ele alinmasi ve bu nedenle Ucrete farkli
anlamlar verilmesidir. 1475 sayilli is Yasasinin 26. maddesinde genel
anlamiyla dcret “bir kimseye bir is karsiliginda igveren veya vekili kigiler

a1

tarafindan saglanan, nakden ddenen meblag” olarak tanimlanmstir.”

Diger bir tanimlamada ise Ucret, bir tesebbus tarafindan kullanilan

veya kiralanan emegin fiyatidir.”

Uretim faktérleri arasinda dogrudan insan ile ilgili olani emektir. Bir
uretim faaliyetine bedensel ve dusunsel gaba harcayarak katkida bulunan
kisiye emegi karsihgl Uretim miktari, zaman veya bagka bir kritere gore belli
bir yontemle hesaplanarak 6denen paraya ucret denir. Buna gore Ucreti

emegin fiyati olarak tanimlamak mimkiindiir.”

1471 sayili Is Kanunu,Madde 26

3 Cahit TALAS;Sosyal Ekonomi, Seving Matbaasi, Ankara: 1972, s.4

"¢ Biilent KOBU; Uretim Yonetimi, istanbul: Istanbul Universitesi, 1987, Istanbul tiniversitesi Yayin
No: 3424, s. 607
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1.1.2.Ucretin Onemi

Ucret, iggéren igin calismasinin karsiligi olarak elde ettigi maddi getiri
olmasi agisindan, igletme igin ise uretimin maliyetine direkt etki eden bir

unsur olmasi agisindan onemlidir.

isgérenin (icrete verdigi ©nemin sebepleri sahip oldugu cesitli
gereksinmelerdir. Bu gereksinmeler kisinin maddi-manevi ihtiyagc ve
beklentilerinden dogarlar. Bu gereksinmelerin agiklanmasinda, Maslow’'un
modelini ornek olarak kullanabiliriz. Tablo 1’de Maslow’a gore gereksinimler

siralanmigtir.

Maslow'un bu modelinde ilk dort siradaki gereksinimler, Ucretle
dogrudan ilgili olanlardir. Ucret ve buna bagimli olabilecek gereksinimler
bakimindan birbiri iginde olacak kavramlar vardir. Gergekte gereksinmeler
cok seyrek olarak bulunurlar. Genellikle birbiri icine girmiglerdir.
Gereksinmeler i¢ ice olunca belli bir noktada durdurulmalarn s6z konusu
olmayacaktir. Bazi kKisiler icin tcret onemli olurken bazilari duguk Ucretle ama
unvan icin caligabileceklerdir. Bu nedenle insanlarin guduleri 6nem

kazanmaktadir.””

Tablo 1 : Maslow’a gore gereksinmeler.

OZGERCEKLESTIRME

UNVAN, STATU, TERFI

BICIMSEL VE BICIMSEL OLMAYAN iS GRUPLARI

KIDEM, SENDIKA, KIDEM TAZMINATI

UCRET

" {smail Durak ATAAY,; Ucret Tatmini ve Ucret Sistemleri, istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi
Yayni, s.24-25
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Ekonomik 6zendiriciler yolu ile ¢alisanlarin uyarilarak daha etkin bir
bicimde c¢alisacagl gorusunun hakim oldugu bilimsel yonetim yaklagiminda,
isletme yoneticileri tarafindan Ucret dnemli bir 6zendirici olarak kullanilmigtir.
Ornegin parca basi Ucret uygulamasinda verimlilik ve calisan kazanglari
maksimize edilmeye calisilmigtir. Beseri iligkiler hareketi ile verimlilik artisi
icin bu gorus yerine grup normlari, sosyal baski, gozetimsel kontrol gibi
konulara daha fazla 6nem verilmeye baglanmistir. 1960’larda ise Herzberg
ve Maslow gibi yazarlarin insan gereksinimleri ve insan dogasina iliskin
gorusleri ile Ucretin ancak insanlarin alt dizeydeki gereksinimlerini tatmin
edebilecedi gorusu yayginlagmistir. Yapilan arastirmalarda caliganlarin is
Ogelerini verdikleri oneme gore siralamalari istenmis ve sonugta guvenlik, ilgi,
ilerleme olanaklari, takdir edilme, isletme politikasi ve isin igeriginin

ucretlerden daha 6nemli oldugu gorulmustar.

1.2. UCRET YONETIMI

1.2.1.Ucret Yonetimi

isletmelerin biyukligli ne olursa olsun, igletmeler lcret konusunda

sorunlari ciddi olarak ele almali Gcret yonetimine ayri bir onem vermelidir.

isletmeler ancak galisanlarin islerinde verimli, etkili, birbirleriyle uyum
icinde calismasi ile belirledigi amaca ulagabilir. Bu durum da Ucret yonetimi
Uzerinde direkt etkilidir. Iyi bir Ucret ydénetimi ile iscilerin iglerini
benimsedikleri, daha verimli c¢aligtiklari, baska bir deyisle ise iyi
gudulendikleri her zaman go6zlenebilen bir olgudur. Buna kargilik kota bir

Ucret yonetimi ile amaglanan Uretim miktarina ulagsmak mumkan degildir.
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Belirli ilkelere baglanmig, dengeli bir Gcret sistemi, calisanlarin ise olan

isteklerini artirir.”®

isletme bugiin yénetimlerin en g¢ok dusiindiren ve ilgilendiren
konulardan biri, iggorenlere ne ucret 6denmesi gerektiginin saptanmasidir.
Onceleri icret, saf ekonomik yasalara gore belirlenirdi. Yani Ucreti, isgtictinin
piyasadaki arz talep durumu belirlerdi. Her malda oldugu gibi is glicunde de,
arz talebi karsilamiyorsa, Ucret yukselir, arz talebi asgiyorsa, Ucret duzeyi
duserdi. Zaman iginde bazi igverenler, Ucreti o zamanki en dusuk duzeyin
biraz Ustine gikarmanin verimi 6nemli bir dl¢gude artirabilecegini fark etmigler
ve bu onlemi bir tegvik araci olarak kullanma yoluna gitmislerdir. Boylece,
denilebilir ki, yonetsel Ucretin kavrami boylece ortaya cikmistir.”®

GUnumuzun degisken emek pazarinda, dikkat edilmesi gereken en
onemli noktalardan n biri ¢alisanlara adil Ucret 6denmesi ve esitlik ilkesinden

uzaklasiimasidir.

Ucret ve maas politikasinin amaci, hem organizasyonun hem de

calisanlarin mali hedeflerine varmasini saglamaktir.

Diger bir anlatimla, Ucret duzeyinin isletmede her duzeyde galisana is
doyumu saglayacak bir ucret yapisini olusturmasidir. Bu genel amaci
gergeklestirebilmek icin su noktalara dikkat etmek gerekmektedir: isletmelerin
tum kadrolarinda gorev yapan caligsanlara adil bir Gcret ddenebilmesi igin
ucret politikalari ve programlarinin duzenlenmesi, yonetim ve ilkelerin
gelistirilmesi, yeni yontemler bulunmasi. isletmedeki cesitli islerin
tcretlendiriimesi, ®nemli amagclardan biridir. islerin  {cretlendirilmesi

calismalarinda yapilmasi gereken ana noktalar sunlar®®dir:

78Ergun INCE; He.r_ Yoniiyle Ucret; Milliyet S{aylnlarl, , Istanbul, (1990), No: 115, 5.130
7 Biilent KOBU; Uretim Yonetimi, istanbul Univerisitesi, Istanbul, (1987), No: 3424, 5.558
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o isletmede ayni is ve gérevde bulunanlarin tcretlendiriimesi
e lglerin belirlenen degerlerine gére (icret diizeyinin saptanmasi

e Dduzenli olarak, cesitli d6gelere uygun bigcimde is ¢Ozumlemeleri ve is

degerlendirmelerinin yapilmasi

e lisglici piyasalarinin izlenmesi ve buna gore (cret dizeyinin

ayarlanmas!.®’

Basarili bir Ucret yonetimi, gorevlerle ilgili bazi duzenlemeleri de
yapmay! amagclamaktadir. ise alma, is degistirme, isten ¢ikarma gibi islerin
dizenlenmesi yaninda her duzeydeki gorevlerin denetim standartlarinin

belirlenmesi ve ig yalinlagtirma galismalarinin da yapiimasi gerekmektedir.

Ucret ydnetimini amaglarinda en dnemlisi de galisanlarin yiikseltiimesi
ve odullendirilmesinin onemli bir guduleyici etken oldugudur. Olagan olgulerin
uzerindeki nitelik ve nicelik goOsteren g¢alisanlarin odullendiriimesi ve
calisanlarin nesnel ve duzenli bir bicimde yuUkseltimesinin saglanmasi da

licret yonetim sistemlerinin bir parcasi olmalidir. &

isletmelerde lcret/maas politikalari  belirlenirken hangi  esaslar
cercevesinde artislarin yapilacagi dnemli bir sorun yaratmaktadir. Standartlar
olugturulurken kullanilacak yaklasim tarzlarini su sekilde agiklayabiliriz.
isletmeler Ucretleri belirlerken ya tamamen kidemi, ya tamamen basariyi ya
da her ikisinin karigimini dikkate alacaklardir. Kidemin dikkate alinmasi
glvenilir bir standarttir. Fakat sadece hizmet uzunlugunu dikkate alir. isgéren
ne kadar eski elemansa o kadar ¢ok Ucret almalidir. Basariya gore Ucret
belirleme kisisel farklliklar dikkate alir, ancak ¢ok 6zneldir ve sayisiz beseri

soruna yol acar. Kideme gore ucret artiglari, kidem grubu degismesine

*! Ergun Ince; a.g.c. s.80
%2 Ergun Ince; a.g.e. 5.80
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dayanir. Bu nedenle normal kosullarda isteki statu iligkilerini bozmaz.
Basarlya gore Ucret artiglarinda ise, basari degigsken bir unsura
dayandigindan bireylere yeni statiiler getirir. 3

Kideme dayali Ucretin, verimi artirici etkisi pek nadirdir. Oysa basariyi
temel alan dcretin glidilemeyi artirma olasiliyi daha yiiksektir. isgdrenin
kideminin artmasiyla birlikte maasin da duzenli bir artis garantisi s6z konusu
oldugunda rehavete kapilarak, isteki verimini dusurebilir. Motivasyon
acisindan olumsuz bir durum s6z konusu olur. Basariya gore artiglarda ise,
calisanlarin kendi basarisinin artmasi oraninda Ucretinde artma olacagini
bilmesi, motivasyonu artirici bir unsur olacaktir. Diger yandan, caligsanlar

arasinda rekabeti guindeme getirecektir.

GUnumuzde isgorenler kidemin sinirhiligini  bilmekte, bu nedenle

performansa gore Ucret belirlenmesini tercih etmektedirler.

Gagdas bir Ucret politikasi ile Ucret maas yonetimi yapilmasinda baslica

uc¢ konuya 6nem verilmelidir.

Bu konulardan birincisi, enflasyondan sakinma veya enflasyona karsi
koymadir. lyi bir icret politikasi izlendigi taktirde, lcret ve fiyat artislari

arsindaki denge korunarak, enflasyon 6nlenebilir.

Calisanlar icin en buyuk problem Ulke sartlarinda enflasyonun artis
hizidir. Ozellikle (lkemizde calisanlar icin en 6énemli konu hizla degisen
enflasyon oranlaridir. Dogal olarak yasam sartlari Uzerinde buyuk etkisi
oldugundan endige verici bir durum olarak gozlenmektedir. Caliganlarin
aldiklar Ucretleri ile satin alma gugcleri arasindaki iligki, Ucret yonetiminde

dikkate alinmasi gereken onemli bir noktadir. Aldiklari Gcretlerle satin alma

% Wiliam B. Werther, Keith Davis: Human Resources and Personel Management Istanbul, Literatiir
Yayinlari, s.639
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gugleri arasindaki farkin buyumesi beklentileri arttiracaktir. Bu durumda
performans farkindan c¢ok enflasyonun belirleyecegi fark beklentisine
girilecektir.

ikinci énemli konu ise, lcret politikasinin isletme faaliyetini artirmaya
yonelik olmasidir. Ucret artislari, diizglin ve uygun bigimde yapilirsa, ¢alisan
daha verimli galismaya yoneltilir. Verimli bir ¢alisma sonucunda ise, isletme

faaliyetleri duzenli ve karli olarak surdurualar.

Ucret politikasinda énemli Gglinci konu ise, ulusal gelirin adil bigimde
dagilimina hizmet etmesine dikkat edilmesi gerektigidir. Ucret politikalarinin
agir basan toplumsal yonu, bu politikalari, ulusal gelirin dagihiminda rol
almaya da yoneltmigtir.

Degisik zamanlarda bu U¢ konulardan biri veya 6teki dncelik kazanir ve
birbirleriyle ¢ok siki baglanti icindedirler. Ornegin enflasyonla gelir dagihmi,
birbiriyle siki sikiya baglidir. Gelirin dagilimi, tuketimi etkiler, dolayisiyla
ekonomik gelismeyle dogrudan ilgisi olur.*

1.2.2.Performans Degerlendirme  Sonuglarinin Ucret-Maas

Yonetiminde Kullaniimasi

Calisanlara yapilan oOdemelerin iki amaci vardir. Bu amaglardan
birincisi, isletmelerde kaliteli elemanlari cezp etmek ve ise alinan bu kisilerin
isletmede kalmalarini saglamaktir. Diger amaci ise, igse alinan elemanlari
motive ederek, performans duzeylerini gelistirmektir. Caligsanlara verilen baz

ucretler belirtilen birinci amaca hizmet etmektedir. Elemanlari motive etmeyi

* Ergun INCE; a.g.e., s. 47-48



95

amagclayan ikinci amag ise, baz Ucretin diginda c¢alisanlara yapilan diger

ddemeler ile saglanmaktadir.®®

Performans degerlendirmesinin amaci, parasal Ucretlerin isgorenler
arasindaki dagilim bicimini mantikli kilmak ve kabul gormesini saglamaktir.
Bu degerlendirme, orgut icinde is degerleri konusunda ortak bir anlayig
yaratarak esitlik saglar. Bu anlagsama bazen Uucretler duzeyindeki tum
uyusmazliklari giderecek kadar nesnel oldugu dusunulen bir yontem ile
yaratilir ve Ucret iligkileri daha ¢ok programin formullerinin otomatik iglemesi
olarak algilanir.

Performans degerlendirmenin, en dnemli ve en kritik yani, sonuglarinin

Ucret/maasin belirlenmesi konusunda kullaniimasidir.

Bireysel performanstaki farkliliklarin 6dul sistemine yansitiimasi,
isletmelerin performans degerlendirmedeki temel amagclarindan biri olmakla
birlikte, uygulamada bu amacin ne oranda gerceklestigi surekli olarak
tartisma konusu olmaktadir.

isletmeler dogrudan ve isgorenlerin yiikseltiimeleri yolu ile dolayl olarak
ucretler ya da yapilan diger 6demelerle kisilerin performanslari arasinda iligki
kuran ucret sistemlerini uygulamak isterken, g¢esitli nedenlerle bazi sorunlar
yasarlar. Bu sorunlar, performansin degerlendiriimesi sonucu 6dul sistemini
etkileyerek, verimlilik artigi saglamaya yonelik gabalarin, arzulanan hedeflere
ulasamamasina neden olur. Diger bir deyisle performans odul iligkisini
kurarak ve iggorenlerini motive ederek, daha verimli galigmalarini saglamak

isteyen igletmelerin, bu konuda basarili olanlarin sayisi azdir.®®

g..SCaVide UYARGIL, ‘fﬁcret Yonetiminde Ucret Performans Iligkisi” Tiirkiye’de Isletme Biliminin
Onciilerine Armagan, Istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Yayni, (1985), Yayin No: 12, s. 433
%6Cavide UYARGIL; a.g.e. s.125
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1.3.PERFORMANSA DAYALI UCRET SISTEMININ GENEL ESASLARI
VE TERCIH EDILME NEDENLERI

1.3.1. Genel Esaslari

Stratejik insan kaynaklari yonetiminin 6nem kazanmasiyla birlikte, odul
sistemleri acisindan da performansa dayali ucret uygulamasi 6n plana
cikmigtir. En kisa sekilde performansa dayali Ucret sistemleri; Ucret ile

performans arasinda iligki kurularak olusturulan Ucret sistemleridir.

Yakin zamanlarda birgok Ulkede hizmet suresinin uzunluguna gore
ucret sisteminden (kidem Ucret sistemi) vazgecilmekte ve bireysel ya da grup
performansina bagli Ucret (performance baset pay systems) uygulamalarina
yonelinmektedir. Ucret sistemlerinde bu yonde degisim biyiik oranda OECD
ulkelerindeki uygulamalardan etkilenmektedir. 871980 li yillardan itibaren bir
cok Ulkede yonetsel otonomi ve ucret esnekligi saglanmasi yolunda, 6zellikle
de performansa gore Ucret sisteminde onemli adimlar atilmigtir. Reformlar bir
cok Ulkedeki degisik alanlarin taninmasi, kamu sektorinun degisik bolumleri
tarafindan(egitim, vergi toplama hizmeti, emniyet ve adalet hizmetleri gibi)
uretilen hizmet turlerinin taninmasi ve spesifik isgucu piyasasinin faaliyetleri
sonucu dogacak ihtiyaclarini kargilayan ucret yapisi uygunlugunun taninmasi

ile glidilenmektedir.

En genel tanimi ile performansa dayali Ucret sistemleri, Ucret ile
performans arasinda iliski kurarak olusturulan Ucret sistemlerini igerir.
Genellikle performans yonetim sisteminin bir pargasi olan performansa dayali

ucretlendirmede, ikramiyeler ve Ucret seviyeleri, calisan performansinin daha

7 Namik Kemal OZTURK, “Kamu Kesiminde Ucret Sistemleri ve Tiirkiye’de Durum”; Tiirk idare
Dergisi; say1:428, (Eyliil, 2000), s. 73

% OECD, Kamu Y6netiminde Public Management Occasional Papers No: 10, “Pay Reform in The
public Service”, OECD PUMA, (1996), S.8
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once konulmus olan hedeflere gore degerlendiriimesiyle belirlenir. isle ilgili
hedeflere bagli olan performanslar dogrultusunda ucreti farklilagtirmak,

performansa gore Ucretlendirmenin mantigini olusturur.

Genel olarak performansa goére ucret sisteminde iki temel amacin
gerceklestirimesi amacglanmaktadir. Bunlardan birincisi, sistemin yonetsel
degisim c¢abalarinda sembol olarak algilanmasidir. Geleneksel olarak
merkezde toplanan glg¢ daha alt yonetsel birimlere aktarilir ve yoneticiler
kendi  astlarinin  Ucretlerinin  belilemede  daha fazla vyetkiyle
donatilmaktadirlar. Diger yandan ise performansa gore Ucret, |yi
performansin ve personelin daha iyi motive edilmesinin bir araci olarak
algilanmaktadir. Cunku yonetim, personel ile daha yakin iligkiye girmekte ve
isin amaglarini daha agik olarak ortaya koyabilmektedir.®

Ucretin  performansla iligkilendiriimesinde doért temel yaklasim

mevcuttur:

e Prim,
e Maasta daha yuksek artis,
¢ Maas siniflandirmasi,

e Maasin daha hizli artmasi,

Bunlardan her birinin yerel sartlar da g6z 6nune alindiginda dikkate

deger avantaj ve dezavantajlari vardir.

Performansa dayali Ucret sisteminin “kriterleri’ise soyle siralanabilir:

e Objektif olmaldir,

% Namik Kemal OZTURK ; “Kamu Kesiminde Ucret Sistemleri ve Tiirkiye’de Durum”; Tiirk idare
Dergisi; say1:428, (Eyliil, 2000), s. 74
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e Olclilebilir ve énemli olani dlger olmalidir,

e Performansi dogru bir sekilde Olgebilecek bir degerlendirme sistemi ile

birlikte iglemelidir,

e Sadece yonetime degil, calisanlara da uygulama sonuglari “geribildirim”

yapilacak sekilde duzenlenmelidir
e Kolay anlasilabilir olmalidir,

e Kontrol edilebilir olan ile ilgili olmali, ¢alisanlarin kontroli disinda da

olaylari hesaba katmamalidir.

1.3.2.Tercih Edilme Nedenleri

e Gelismis kurum performansi sayesinde hiz ve verimlilik artar. Hiz ve
verimliligin gunumuzde kurumlar i¢in ne denli 6Gnemli kavramlar oldugu

aciktir.

e Birey/takim performansini gelistirir. Takdir edilmek caliganlar
acisindan énemli bir motivasyon aracidir. Is arkadaslarindan daha
fazla calistigina inanan Kkisilerin tesvik Ucretleriyle 6zendirilmesi
kurumlarda motivasyonu arttiracaktir. Bu konuda yapilan arastirmalara
gore, performansa dayali Ucret planlarinin uygulandigi sistemlerde
uygulanmayanlara nazaran performans yaklasik % 30 daha yuksek
oldugu tespit edilmistir.®°

e Yetenekli galisanlarin kurumdan ayrilmasini engeller. Kurum, Ucret
sisteminin yardimiyla basarili olanlarin farkina varma sansi yuksek
olacagindan c¢aligsanlarin kuruma bagimhligi ve dolayisiyla elde

tutulmasi saglanmis olacaktir.

%0 Randall SCHULER; Managing Human Resources, Fifth Edition, West Publishing Company, New
York, (2002), 5.305
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Yeterince performans goOsteremeyen calisanlarin  belirlenmesi,

performans analizleri sayesinde kolaylasacaktir.

Performansa dayali Ucret plani, performans degerlendirme ile birlikte
uygulanacagi igin dusuk performansin artiriimasi yonunde tesvik
yaratir.

Uyari kriteri saglar. Yonetim, personel hakkinda kesin performans
kriterleri olusturur. Calisanlar da daha yuksek Ucretlerle 6dullenmek
icin bu kriterleri gergeklestirmeye caligirlar.

Dogru kisilerin dogru miktarlarla 6dullendirilmesini saglar.

Performansa dayali 6deme yapilmasi, tim ¢aliganlarin Gcretlerini toplu
olarak arttirma yerine verimli galisan ve performansi iyi olan
caliganlarin Ucretlerini yukseltme yonu ile verimsiz personelin de

rekabet surecine katilma motivasyonunu artiracaktir.

islere iligkin belirgin hedefleri tanimlar. Hedef taniminin yapilabilmesi
icin is analizinin yapilmasi gerekli oldugundan, performans kriterleri

icin is analizinin yapilmasi bu sayede saglanmig olacaktir.

Kisilerin ig tatmininin artmasi ile birlikte sikayetler ve ise devamsizlik

azalir.

Motive edici etkisi vardir. Cunku performansa dayali Ucret ile bagarili
kisiler 6dullendirilmektedir. Butun iyi niyetini ve ¢alisma glcunu ortaya
koyan kisi, kendisinden daha az ve ilgisiz galisan biriyle ayni ucreti
alirsa bu durum personelin motivasyonunu olumsuz yonde
etkileyecektir. Motive etkisi, toplam kalite ve hizmet verimliligi
acisindan belki de en onemli unsur olarak gorulebilir. Bu acgidan
motive etkisini maksimum duzeye c¢ikarabilmek igin performansa

dayali Ucret sistemi anahtar rolu oynar.
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2.PERFORMANSA DAYALI UCRET TURLERI

GUnumuzde Ucretlendirme, caligsanlari  performanslarina gore
kisisellestirmeye calismakta ve bu yolla da verim artisini amaglamaktadir. Bu
anlamda performansa dayali Ucret sistemleri, Ucret ile performansin

iligskilendirilmesidir.

Performansin ucretle iligskilendiriimesinde iki yol mevcuttur. Bunlar
6zendirici Ucret sistemleri ve liyakata dayali Ucret sistemleridir. Ozendirici
ucret sistemleri performansi, direkt olarak bireyin, grubun veya
organizasyonun ¢iktilarina gore 6lger. Ozendirici (cret, bireyin toplam
Ucretinin dnemli bir kismini kapsamaktadir. Ornegin satis elemanlarina kiigik
bir baz tcret temin edilir. Ve Ucretinin 6nemli bir kismini komisyonlardan elde
edebilir. Aksine liyakate dayali Ucret sistemleri performansi dolayh yollarla
Olger. Liyakata dayali Ucret, bireyin toplam Ucretinin klguk bir kismina etki

eder.”’

Genelde 0Ozendirici ucret sistemlerinin daha fazla motivasyonel
degerlere sahip oldugu gorulmektedir. Ancak, olusturulmasi ve yonetilmesi
kolay olan liyakata dayali Ucret sistemleri daha genis uygulama alani

bulmaktadir.®?

Gunumuzde performansa dayali Ucret sistemlerinin gesitli yontemleri,

organizasyonlarin her seviyesinde uygulanabilmektedir. Bu yéntemler:*

° Randall S. SCHULER, Managing Human Resources, Sixth Edition, South-Western College
Publishing, Ohio, (2002), s. 408

%2 Randall S.SCHULER, a.g.c., s.524

* ANTHONY Willam P., KacmAR Michele K., PERREWE Pamela L., Human Resource
Management: A Straregic Approach, Fourth Edition, South-Western College Publishing, Ohio,
(2002), 5.408
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1. Bireysel performansa dayali Ucret
2. Grup performansina dayali Ucret

3. Bu iki yontemin kombinasyonu olan organizasyon performansina

dayal Ucrettir.

2.1.BIREYSEL PERFORMANSA DAYALI UCRET

Bireysel performans ile Ucret arasinda kurulacak iligki, kigilerin
gOsterdigi performansa dayanmaktadir. Performansa dayali Ucret oraninin
tamami veya bir kismi alinan performans puanlarina gore belirlenebilir.
Bireysel performansa dayali Ucret, bireysel performansa bagli olarak baz
Ucrete yapilan artiglardir. Bireysel performansa dayali Ucret sisteminde
kiginin Ucret artisi, ge¢gmis bir donemde degerlendirilen performansina gore
belirlenmektedir. Ancak ge¢gmisteki performansa gore Ucret artisi belirlenirken

gelecekteki performansin artiriimasi amaclanmaktadir.®*

En c¢ok kullanilan bireysel performansa dayal Ucret sekilleri parga
basina ucret, standart saat sistemleri, komisyon (provizyon) ve prim olarak

sayilabilir.

2.1.1. Pargca Basina Ucret : Parca basina icret, ¢alisanlarin
belirlenen minimum ¢iktinin Uzerinde yaptiklar Uretime 6denen paralar ve
tesviklerdir. Sanayide gok eski bir gegmige sahip olan ve gunimuz itibariyle
dusuk Ucretli endustrilerde, kuguk organizasyonlarda ve bazen sofistike insan
kaynaklari politikalarina sahip organizasyonlarda kullanilan par¢ca basina

licret sisteminde 6denen (cret disik, tesvikler yiiksektir.

% Ayse UNAL, “insan Kaynaklar Yonetim Sisteminde Odiillendirme: Ucret Performans iliskisi” is
Hukuku ve Iktisat Dergisi Kamu-Is Yaymni, Cilt:5, Tiirk Tarih Kurumu Basimevi, Ankara, (Temmuz
2000), s.10

> MITCHELL Daniel J.B., LEWIN David, LAWLER III Edward E., .21
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2.1.2. Standart Saat Sistemi : “Zaman Parca Basina Ucret

Sistemleri”, “Gotirt Ucret Sistemleri”, Standart Zaman Sistemleri” olarak da
adlandirilan standart saat sistemleri, esasen parca basina Ucret sistemleri ile
aynidir. Aralarindaki en 6nemli fark, standart saat sisteminin saatte bitirilen

parca sayisina dayanmasidir.

2.1.3. Komisyon (Provizyon) Ucreti : Komisyon (icreti, isverene
sagladigi de@eri Uzerinden caligsana belirli bir yuzdeye gore 6denen paradir.
Ornegin; satig igini Gstlenen bir personel sattigi mallarin toplam degeri
uzerinden belirli bir yizdeye gore aldigi Ucret, komisyon Ucretidir. Komisyon
licreti asll {icret olarak saptanabildigi gibi tesvik olarak da kararlastirilabilir. %

21.4 Prim : Calisanin tegviki icin uygulanan prim, baz Ucrete
eklenmeksizin verilen bir seferlik 6demelerdir. Populeritesi gittikge artan prim
sistemi diger ucret artislarina gore daha az maliyetli olmasi nedeniyle
isverenler tarafindan tercih edilmektedir.®® Primli Ucret sistemleri cesitli
bolumlere ayrilabilir. Bu boélumler miktar, kalite, tasarruf ve is yerine

devamlilik esasina dayanan primli Ucret sistemleri olarak sayilabilir.

Primler, calisanin Ustin bir c¢aba gOstererek, nitelik ve nicelik
acisindan basarili bir sekilde yapmig oldugu bir igin karsihgi olarak sayilabilir.

Primler, calisanin Ustin bir c¢aba gOstererek, nitelik ve nicelik
acisindan basarili bir sekilde yapmis oldugu bir isin karsihgl olarak

édillendirilmesi amacina yéneliktir.*

% David W. BELCHER, Compensation Administration, Prentice-Hall inc., New Jersey, (1974), s.317
o7 Sarper SUZEK; is Hukuku, Beta Basim Yayim, istanbul, (2002), s.299

’® Robert W. MATHIS, John JACKSON; 5.465

% Sarper SUZEK a.g.e., 5.297
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Bireysel performansa dayali Ucret sistemi, bireylerin tek tek
performanslarini arttirmalariyla toplam isletme performansinin arttirilacagi

varsayilmaktadir.’®

2.2.GRUP PERFORMANSINA DAYALI UCRET

Bazl isler sonuca ulagsmada ortak g¢aba gerektirmektedir. islerdeki
birbirine bagimhlik ve karsilikli dayanigma bireysel performansin olgimunu
zorlagtirmig ve hatta imkansizlagtirmigtir. Bu bagimlilik, bireyler ve
organizasyon uniteleri arasinda isbirligi gerektirdiginden bireysel performansa
dayali Ucret sistemleri boOyle bir davranigi ne Olgebilmekte, ne de
odillendirebilmektedir.  igbirligine  dayanan iglerin  fazla  oldugu
organizasyonlarda grup performansina dayali Ucret sistemlerine islerlik

kazandiriimistir.™’

Grup performansina dayali Ucret sistemlerinin uygulama alaninin
geniglemesine, organizasyonlarin degisen teknolojilerin genellikle karsilikh
dayanisma gerekli igler olusturdugundan farkina varmalari delil olarak

gosterilebilir.'%2

2.3.0RGANIZASYON PERFORMANSINA DAYALI UCRET

Organizasyon performansina dayali Uucret planlari, c¢aligsanlarin
organizasyon ile 6zdeglesmelerini saglamak ve onlari igbirligine yoneltmek
amaci ile olusturulan organizasyon duzeyinde planlardir. Dogrudan
performansa dayall birey ve grup uygulamalarina nazaran daha dolayli
performansa dayali bir Ucret sistemidir. “Tum ¢alisanlarin  orgatd”

1% Ayse UNAL; “Isletmelerde insan Kaynaklarinin Onemi, insan Kaynaklar1 Islevleri ve insan
Kaynaklar1 Yénetimi Sisteminde Ucretleme” Is Hukuku ve Iktisat Dergisi, Kamu-Is Yaymn, Cilt: 7,
sayt: 1, Tirk Tarih Kurumu Basimevi, Ankara (2002), s. 34

""" BELCHER, David W.; a.g.e., s. 323

12 BELCHER; David W.; a.g.e., s. 324
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duguncesinin yayllmasi ve organizasyon icinde butunlegsmeyi saglamasi
bakimindan bu yontemin calisanlarin motive edilmesinde 6nemli bir yeri

vardir.'®

En yaygin organizasyon performansina dayali ucret sistemleri kazang
paylasimi, kar paylagimi ve hisse senedi sahipligidir.

2.3.1. Kazang paylasimi : Kazan¢ paylasimi, organizasyondaki
calisanlar igin nakit ddemeleri gerektiren planlardir. Scanlon, Rucker ve
Improshare planlari en genis uygulama alani bulan kazang¢ paylagim
planlaridir. Ancak, 1960 larda geligtirilen Kaiser Long-Range Paylasim Plani
gibi organizasyonlar da kendi kazang paylasim planlarini gelistirebilirler.
Fiziksel c¢iktiya dayanan improshare planlari haricinde kazang paylasim
planlari bir diger olgimunu baz alirlar. Scanlon plani, ¢alisan maliyetlerinin
satis fiyatl Uzerinden degerine oranlanmasi olarak formule edilmistir. Rucker
plani da benzer bir plandir ama net satiglar ile maliyetler arasindaki farka

dayanir."™

Hem Scanlon planlarinda hem de Rucker planlarinda caliganlar,
verimliligin arttirlmasi ve maliyetlerin azaltiimasi igin oneride bulunmaya

tesvik edilmektedir.'®

2.3.2. Kar Paylagimi : Kar paylasimi, sirket karinin belirli bir kismini
caliganlara tahsis eden Ucret sistemidir. Ozellikle 1980’lerde bu Ucret tiri
uygulamalari artmistir. Amerikan Calisma istatistikleri Biirosu'nun 1997
verilerine gore, orta ve buyuk olgekli isletmelerde tam zamanli ¢aliganlarin %

16’s1 kar paylasim planlari igerisinde yer almaktadir.'® OECD verilerine gére

1% Ayse UNAL; a.g.e., s. 26

1% MITCHELL Daniel J.B., LEWIN David, LAWLER III Edward E., .22

1% MITCHELL Daniel J.B., LEWIN David, LAWLER Il Edward E., 5.23

1% Mc CONNELL Campbell R, BRUE Stanley L, MACPHERSON David A., Contemporary Labor
Economics, Sixth Edition, McGRAW-Hill Higher Education, New York, (2003), 5.225
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Fransa’da bu oran %19, Kanada'da da %12, Almanya’da %6, Birlesik
Krallikta %5'tir.'""

Kar paylasim planlarina giderek artan bu ilginin kuskusuz pek c¢ok
sebebi bulunmaktadir. ilk olarak, kar paylasimi istenilen cikti diizeyine
ulagsilmasini saglayacaktir ki bu da verimliligi arttiracaktir. Sonu¢ olarak
yaygin kar paylasimi, ulusal rekabetin edebilirligi gelistirebilecektir. ' Kar
paylasimi ile verimlilik arasinda bir ¢gok olumlu iliski bulunmasina ragmen,

aralarindaki bag kesin olarak tanimlanamamistir.'®

2.3.3. Hisse Senedi Sahipligi : Hisse senedi sahipligi, geleneksel
olarak orta ve ust dizey yoneticilere uyan uzun donemli 6zendirici formlardan
biridir. Genelde hisse senedi sahipliginin basarisi organizasyonun durumuna
ve sistemin nasil kullanildigina baghdir. Kuguk organizasyonlarda hisse
senedi sahipligi, diger Ozendirici sistemlerin kullanimina olan ihtiyaci
azaltmaktadir. Buyuk organizasyonlarda ise diger performansa dayali ucret
istemleri ile kullanildi§i taktirde daha basarili olmaktadir.''

' Mc CONNELL Campbell R, BRUE Stanley L, MACPHERSON David A.a.g.e., 5.226

1% WEITZMAN Martin L., KRUSE Douglas L., “Profit Sharing and Productivity”, Paying For
Productivity: a Look At The Evidence, The Brookings Instution, Washington D.C. (1990), .95
1% WEITZMAN Martin L., KRUSE Douglas L.,a.g.m., s.139

1Y ANTHONY William P., KACMAR Michele K., PERREWE Pamela K.a.g.¢., s. 416
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3. PERFORMANSA DAYALI UCRET SISTEMININ TURK KAMU
YONETIMINDE UYGULANABILIRLILIGI

3.1. PERFORMANSA DAYALI UCRET SISTEMLERI

Burada dikkat geken hususlar sunlardir.""’

e Personelin Ucret artirimina iligkin olarak ne tir 6demeler yapilmaktadir?
e Personel nasil degerlendiriimektedir?
e Degerlendirmeye dayali Ucret artisi alan personelin sayisi hangi

duzeydedir?

Degerlendirmeye dayali Ucret sistemlerinde genel olarak kullanilan en

onemli performansa dayali Ucret sekilleri sunlardir:

e Bir defaya mahsus olmak uzere toplu halde 6denen ikramiyeler,
e Maasta daha yuksek oranli artiglar,

o ikramiye ve maas artisinin birlikte uygulanmasi.

3.1.1.Bir Defaya Mahsus Olmak Uzere Toplu Halde Odenen ikramiyeler

Genel olarak bu ikramiyeler yilda bir defa 6denmekte ve her yil yeniden
hak edilmeleri gerekmektedir. S6z konusu ikramiyeler, temel Gcretin ylzdesi

olarak veya belli bir miktar belirlenmek suretiyle 6denebilmektedir.

" T.C. Devlet Denetleme Kurulu, “Tiirk Kamu Yénetiminde Personelin Verimliligi ve Niteliginin
Gelistirilmesi”.(Rapor: 17.07.1996, 5.1996/96-99).
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3.1.2.Maasta Daha Yiiksek Oranli Artirhnm Sistemi

Daha iyi performans gosterenlere daha yuksek yillik maas artigi
uygulanmasidir. Sistemin igleyisini asagidaki cetvelle agiklamak muamkundur:

Performans Degerlendirmesi Maasta Degisme

1 'inci Grup Genel Artis + %4
2'nci Grup Genel Artig + %2-3

3 'Uncu Grup Genel Artis+ % 1 -1,5
4'Uncu Grup Genel Artis

5'inci Grup Gerekli islem

Performans degerlendirmesi sonucu, basarili bulunan ilk UG¢ grubun
ayliklari, genel Ucret artisinin diginda ayligin belirlenen ylzdelerine gore
artmakta, dorduncu grup sadece normal artistan faydalanmakta ve besinci
grupta belirtilen personel ise, yetersiz bulunanlarin tabi tutulacagi
prosedure gore islem gormektedir.

3.1.3.ikramiye ve Maas Artisinin Birlikte Uygulandigi Karma Sistem

En yaygin yaklagim ikramiye arti maas artisidir. Bir kismi uygulama,
baremin tavanina gelinceye kadar maas artisi, bundan sonra ikramiye 6deme
seklindedir. Diger uygulamalar ise baremin tavanina kadar her ikisinin birlikte,
bundan sonra sadece ikramiye 6demesi seklindedir.
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Performans Degerlendirmesi Maasta Degisme
1"inci Grup Genel Artis + % 10
2'nci Grup Genel Artig + %5

3 'uncu Grup Genel Artis

4'Uncu Grup Herhangi bir artis yok
5'inci Grup Gerekli islem

3.2. PERFORMANSA DAYALI UCRET SISTEMLERININ TOPLAM
PERSONEL HARCAMALARI UZERINDEKI ETKISI

Hukumetlerin  kamu  kesimi  harcamalarini  dusurmeye veya
sinirlandirmaya g¢alistiklari bir donemde, performansa dayali Ucret
programlarinin, toplam personel harcamalari Uzerindeki potansiyel etkisi
onem kazanmaktadir. Ancak bu konuda sinirli bilgi edinilebilmektedir. S6z
konusu programlarin, normal Ucret yapisindan ayri olarak tasarlandigi ve bir
defaya mahsus olarak verilen toptan ikramiye esasina dayandigi
durumlarda, performans butgesinin genel maas butcesinde yaptigr artis
kolayca hesaplanabilir. Ornegin 1985 yilinda ingiltere'de uygulanmaya konan
performans ikramiye programinin maliyeti yaklagik 1 milyon sterlin, cari

harcamalari ise yaklasik 870 bin sterlin idi.""2

Degerlendirmeye dayali Ucret programlarinin maaglarin kidem esasina
dayandigi durumlarda, toplam personel harcamalari Uzerindeki etkisini
tespit etmek ¢ok daha zordur. Degerlendirmeye dayali Ucretin, genel ucret
maliyeti Uzerindeki etkisinin aslinda bu programlarin saglayacaklari

kazanglar agisindan ele alinmasi gereklidir. Ortalama verimlilik arttigi

"2 OECD, “Kamu Yénetiminde Performans Degerlendirme ve Performansa Dayali Ucret
Programlar1.” (Rapor), Kamu Yonetimi Calismalari, (Cev. Cigek Refik), Bagbakanlik Devlet Personel
Bagkanlig1 Yayin1.(1988), 85.
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takdirde s6z konusu programlarin maliyeti Uzerinde fazla durmamak

gerekmektedir.

Sonug¢ olarak, gelismis Uulkelerde kamu kesiminde Ucretlerin
degerlendirmeye dayandirilmasi yonundeki gabalar gittikge artmaktadir.
Performansa dayali Ucret programlan bazi ulkelerde kesin olarak yerlesmistir.
Deneme programlan uygulamakta olan ulkelerin sayisi da gittikge
artmaktadir. Ancak tum bu gelismeler, performansa dayali Ucret sistemlerinin
tum dlkeler igin uygun oldugu ve degerlendirmeye dayali Ucretin 6nemli bir
motivasyon faktoru oldugu anlamina germemektedir. Pek ¢ok personel grubu
icin, Ozellikle de Ust kademe yoneticileri igin Ucret, en onemli tegvik
unsurunu  olusturmamaktadir. Tum  bunlara ragmen, Ucretlerin
degerlendirmeye gore tespit edilmesi fikri, yoOnetim standartlarini
iyilestirmek ve kamu hizmeti yoneticilerinin daha ¢ok sorumluluk almalarini
saglamak fikirleriyle uyum icindedir ve Ucret sisteminde 6nemli bir esneklik
unsuru olusturabilmektedir. Bu anlamda da kamu kesimi kuruluslarinin
yeterliligini ve etkinligini artirmaya yonelik diger cabalari desteklemeye

yardimci olabilir.’"

3.3. TURKIYE'DE PERFORMANSA DAYALI UCRET DUZENLEMELERI

3.3.1. Devlet Memurlari ile ilgili Diizenlemeler

657 sayili Devlet Memurlari Kanunu’nda ve Devlet Memurlar Sicil
Yonetmeliginde, degerlendirme sonucu basarili bulunan personelin
dogrudan ucret artisi yoluyla d6dullendiriimesine yonelik herhangi bir hUkim
sevk edilmis dedgildir. Ancak, 657 sayilli Kanunu'n 64'Uncu maddesine
29.11.1984 tarih ve 243 sayili Kanun Hukmunde Kararname ile eklenen
fikra ile basarinin kademe ilerlemesi ile odullendiriimesi sistemi

benimsenmigtir. S6z konusu fikrada " Devlet memurlarindan 6 yillik sicil

notu ortalamasi 90 ve daha yukan olanlarin aylik derecelerinin

'3 OECD ;a.g.e., 96
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yukseltimesinde dikkate alinmak Uzere bir kademe ilerlemesi uygulanir.
denilmektedir.

Yine 657 sayili Kanunu'n 243 sayili KHK ile yeniden duzenlenen
37'nci maddesinde, " Bu Kanun hukumlerine gore 6grenim durumlari, hizmet
siniflar ve gbrev unvanlari itibariyle azami yukselebilecekleri derecelerin
dordincu kademesinden aylik almaya hak kazanan ve son alti yillik sicil notu
ortalamasi doksan veya daha yukari olanlardan son sicil notu olumlu
bulunanlarin kazanilmisg hak ayliklari kadro sarti aranmaksizin bir Ust
dereceye yukseltilir. " hUkmu yer almaktadir. Bu sekilde, yukselebilecegi
derecenin 4'Uncl kademesinden aylik alan bir personel, sicil yonunden
maddede belirtilen sartlan tagidigi taktirde, bir Ust derecenin ayligini almaya

hak kazanmakta, yani sicil raporu, ucretine dolayli da olsa yansimaktadir.

657 sayili Devlet Memurlari Kanunu’nun ongordugu ucret sistemi
cercevesinde degerlendirildigi takdirde, anilan dizenlemeleri olumlu bulmak
gerekmektedir. Zira Devlet memurlarina yapilan 6demeler, gunimuzde
sorunlar yumag! haline gelmistir. Ancak yine de 243 sayili Kanun Hukmunde
Kararname ile getirilen durumu performansa dayali Ucret olarak algilamak

mumkun degildir.

Ulkemizde, Kamu Iktisadi Tesebbuslerinde, 399 sayili Kanun
HUkminde Kararnamenin 3'Uncu maddesinin (c) bendi uyarinca
sOzlesmeli statude caligtirilan personelin degerlendirilmesi, 13.9.1990 tarih
ve 90/915 sayili BKK ile yiriirlige konular Kamu iktisadi Tesebbusleri
Sozlesmeli Personel Sicil ve Basari Degerlendirmesi Hakkinda Yonetmelik
hikUmlerine gore yapiimaktadir. Yonetmelikte yer alan degerlendirme usul
ve esastan, genis Olgude Devlet Memurlari Sicil Yonetmeligindeki usul ve
esaslarla benzerlik ve paralellik gostermektedir. Yalniz, basari diuzeyinin

belirlenerek basar! iicreti 5denmesi gibi noktalarda bazi farkliliklar vardir.'*

"4 Dogan CANMAN; Cagdas Personel Yonetimi, Ankara, TODAIE Yayim. (1995), 5.95
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22.01.1990 tarih ve 399 sayili Kanun Hukminde Kararname,
degerlendirme sonuglarinin personelin Ucretine dolaysiz yansimasina yol
acan bir sistem getirmigtir. Gergekten, s6z konusu KHK'nin 43'Uncu
maddesinde, basari degerlendirme duzeyleri (A), (B) ve (C) olan personelin
bulunduklari gorevin temel Ucretine, bu Ucretin sirasiyla %8'i, %4'U ve %2'si
oraninda basari Ucreti ilave edilerek soOzlegsmelerinin yenilenmesi
ongorulmustur. Adi gecen maddede basari degerlendirme duzeyi (D)
olanlara basar1 ucreti 6denmeyece@i Ongorulmustur. Bu durumdaki bir
personele ise bagka bir sicil amirinin yaninda bulundugu gorevin temel
Ucreti tutarinda bir Ucretle alti ay daha denenmek Uzere yeni bir sozlesme
yapilmakta, bu sure sonunda da sicil ve basarilan (D) dizeyinde olanlarin
sozlesmeleri fesh edilerek, haklarinda T.C. Emekli Sandigi Kanunu hukumleri
uygulanmaktadir.

3.3.2.S6zlesmeli Personel ile ilgili Diizenlemeler

Sozlesmeli personelin degerlendiriimesi, temel olarak Devlet Memurlari
Sicil  YOonetmeliginde ongorulen duzenlemelere benzer bir gekilde
gerceklesmektedir. En onemli fark ise, degerlendirme ile Ucret arasinda bir
bag kurulmus olmasidir. Boylece, kamu yoOnetiminde performansa dayall

ucretlendirme sistemiyle ilgili Gnemli bir deneyim saglanmaktadir.

3.3.2.1. KiT'ler ile ilgili Diizenlemeler'"®

Tuark kamu yonetiminde performansa dayali Ucretlendirme olanaginin
bulundugu ve bir bakima uygulandigi alan, kamu iktisadi tesebbusleri
olmustur. Bugiinkii KiT personel mevzuatinin temelini olusturan 08/06/1984
tarihli ve 233 sayili "Kamu Iktisadi Tesebblisleri Hakkinda Kanun Hilkkmiinde

Kararname"''® 41'inci maddesi ile temel ilkeleri belirlemistir. S6z konusu

!5 Feyzi YAR; Bagar1 Degerlendirmesi ve Basari Degerlendirmesine Dayali Ucretlendirmenin Tiirkiyedeki
Uygulamasi, A.U. Sosyal Bil. Ens., Yaymlanmanus Y. Lisans Tezi, Ankara, (2002).
116 18.06.1984 tarihli ve 18435 sayili Resmi Gazete.
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mulga 41 'inci madde, "Tesebbuslerin personel rejimi;

a) yetenekli elamanlarin ise alinmasi, igsin geregine uygun olarak

yetistiriimesi,

b)verimlilik ve karhlik ilkelerine bagli olarak maliyet bilinci iginde
caligtiriimasi,

c)karma ekonomi sartlar iginde calistigr kurulusta goreve devamini

O0zendirecek bir 6zlUk haklari sisteminin gelistiriimesi,
d)yaraticihgi, girisimciligi, basari ve gabanin maddi ve manevi olarak
degerlendiriimesinin tesviki,

ilkelerine dayanan ayri bir kanunla duzenlenir" demek suretiyle,

performansin nasil degerlendirilecegini de belirtmis olmaktadir.

Adi gegcen KHK'nin Ucret ve primleri duzenleyen miulga 44'Uncu
maddesi ise, "Sozlesmeli personele aylik Ucret ile isyerinin Uretim, karlilik,
verimlilik, kalite, satig, ihracat ve diger hususlarda basarili olmasi halinde ve
bu performansa katkisi oraninda azalip g¢ogalan pirim verilir." hukmunu
getirmistir. S6zlesmeli personele iligkin bu dizenlemenin yaninda memurlar
igin ise, "gorevlerinde olaganustu gayret gostermek suretiyle verimlilik veya
karlih@i artiranlara veya igletme faaliyetlerine yararli bulug getirenlere veya
blyuk zararlarin olusmasini onlemede olaganustl gayret goOsterenlere”
ikramiye 6denebilecegi belirtiimis, "kisisel basari ve yararliiga bagh" olan bu

ikramiyelerin butun personele genellestiriiemeyecegi dizenlenmistir.

233 sayll KHK'nin getirdigi personel rejimi ile ilgili duzenlemeler
05/01/1988 tarihli ve 308 sayili "Kamu iktisadi Tesebbisleri Hakkinda 233
Sayili Kanun Hukmuande Kararnamenin Bazi Maddelerinin Dedistiriimesi ve
Bu Kanun Hukmuinde Kararnameye Bir madde Eklenmesine Dair Kanun

w117

HUkminde Kararname ile degistirilmistir. Bu duzenleme de bir onceki

17°18.01.1988 tarihli ve 19698 sayili Resmi Gazete.



113

duzenlemede oldugu gibi basarili ¢alisanlarin tegvik edilmesi amaciyla maddi
ve manevi olarak odullendiriimesinin geregini belirlemigtir. 308 sayili KHK,
sozlesmeli personele 6denecek Ucretin "is degerlemesi esasina gore tespit
edilecek temel Ucret ile basari, liyakat ve kidemine gore hesaplanacak basari
ve kidem Ucretleri" toplamindan olusacagi hukme baglanmigtir. Ayni sekilde
basarili personele, tesebbusun karlilik, Uretim, verimlilik, kalite, satis, ihracat

durumuna gore de prim ve 6dul verilebilecegi duzenlenmistir.

Yuksek Planlama Kurulu, 88/40 sayih Karari ile bu amagclari
gerceklestirmek Uzere isin agirhiginin  belirlenmesi, c¢aliganlarin iglerine
katkisinin, veriminin ve performansinin degerlendiriimesi, gorevde yukselme
ve kideme iligkin konular ile bunlara dayal belirlenecek Ucrete iligkin usul ve
esaslari bir kilavuz hazirlayarak KiT'lere bildirmistir. YPK'nin bu kararindan
sonra KiT'lerde is degerlendirmesi galismalari yapilmis ve temel (icretler bu
cercevede gruplandirilarak belirlenmigtir.

Halen yarurlikte olan 22/01/1990 tarihli ve 399 sayili "Kamu iktisadi
Tesebbusleri Personel Rejiminin Duzenlenmesi ve 233 sayili Kanun
HUkmunde Kararnamenin Bazi Maddelerinin Yururlukten Kaldiriimasina Dair

Kanun Hikmiinde Kararname"''®

ile, 233 sayili KHK'nin personel rejimine
iliskin hukumlerinin yarurlukten kaldirmistir. 399 sayi KHK'nin  3'Uncu
maddesi, 308 sayili KHK'nin 233 sayili KHK'da yaptigi degisiklikle getirdigi

ilkeleri ayni bicimde benimsemigtir. Yeni ilkeler;

"a) isin gerektirdigi nitelikleri haiz elamanlarin ise alinmasi ve isin

geregine uygun olarak yetigtiriimesi,

b) verimlilik ve karlilik ilkelerine bagli olarak maliyet bilinci icinde
calistinimasi, cahstigi kurulusta goreve devamini Ozendirecek bir 6zlUk
haklari sisteminin gerceklestiriimesi,

1829.01.1990 tarihli ve 20417 sayili Resmi Gazete.
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d) Yaraticiligi, girisimciligi, basari ve ¢abanin maddi ve manevi olarak

degerlendiriimesinin tesviki" dir.

399 sayili KHK'nin ucretleri duzenleyen 25'inci maddesi, s6zlesmeli
personel ucretlerinin, temel Ucret ile bagari ve kidem Ucretinden olusacagini
belitmigtir. 27. maddesinde duzenlenen basari ucreti ise, "sOzlesmeli
personelden sicil ve basari degerlendirmesi sonucunda sicil ve basarilari (A)
duzeyinde olanlara temel Ucretlerinin %8'i, (B) duzeyinde olanlara %4'u, (C)
duzeyinde olanlara %2'si oraninda hesaplanacak miktarda ve 43'Uncu
maddedeki esaslara gore basari Ucreti 6denir." hukmUunu getirmistir.

KHK'nin 43'Uncu  maddesinde, sicil ve basari degerlendirmesi
sonucunda basarisi yuksek olanlarin, yukarida belirtilen oranlarin sézlesme
ucretlerine eklenmesi suretiyle sozlesmelerinin yenilenecegini ve (D)
duzeyinde sicil ve basari degerlendirmesine tabi tutulanlara ise, basari Ucreti
0denmeyecegi belirtiimektedir. Bu duzenlemenin en 6nemli yani, yapilacak
basari degerlendirmesi sonucunda sozlesmeli personelin Ucretlerini %8'e
kadar artirma olanaklarinin saglanmis olmasidir. Belirlenen oranin yiksekligi
ya da dusuklugu tartisiimakta olmakla birlikte, Ulkemizde kamu kesiminde

bdyle bir uygulamaya baglanmasi 6nemli bir gelisme sayilmaktadir.

Genel ve katma buatgeli kurumlardaki uygulama, sadece "sicil
degerlendirmesi" olarak adlandiriimakta iken, 399 sayili KHK'nin getirdigi
duzenlemede "sicil ve basari degerlendirmesi" ifadesi yer almaktadir. Ayrica,
399 sayili KHK, Ucret ile bagari arasinda dogrudan bir iligki de kurmus; basari
degerlendirme sonuglari ile sozlesmeli personelin temel Ucretlerine belli
eklemelerin  yapilmasini  6éngérmistir. Bu bakimdan KiT'lerdeki bu
duzenleme, Turk kamu yonetimindeki performans degerlendirmesine dayali
ucretlendirme sistemi acisindan Uzerinde Onemle durulmasi gereken bir

konudur.
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399 sayili KHK, ucret1erin belilenmesinde tek bagina basar Ucretini
almamis, kideme gore de temel Ucretinin belli oranlarinda "kidem Ucreti"

odenmesini hukme baglanmistir.

Adi gecen KHK, olaganustu gayret ve basari goOsteren personele
basarisi esas alinarak ayrica 6dul verilebilecegini de hikme baglamigtir.

13/09/1990 tarihli ve 90/915 sayili Bakanlar Kurulu Karari ile yurarlige
konulan "Kamu Iktisadi Tesebbiisleri S6z1esmeli Personel Sicil ve Basari
Degerlemesi Hakkinda Yonetmelik""'®, performans dicretinin  temelini

olusturan sicil ve basari degerlendirmesine iliskin dizenlemeleri yapmigtir.

KiT'lerde sicil ve basari degerlendirmesi genel olarak yilda bir kere ve
Aralik ayinin ilk yarisi iginde yapilmaktadir. Sozlesmeli personelin gorev
yerinin degismesi, sicil amirinin ayrilmasi vb. durumlarda, daha kisa sirede

de sicil ve basari degerlendirmesi yapilabilmektedir.

Kamu Iktisadi Tesebbiisleri Soézlesmeli Personel Sicil ve Basari
Degerlemesi Hakkinda Yonetmeligin 11 ‘inci maddesi ile, genel olarak
duzenlenecek Sicil ve Bagari Degerlemesi Raporu, s6zlesmeli personel ve
yonetici durumunda olanlar igin ayri ayri duzenlenmis ve Yonetmelik ekinde
gOsterilmistir. Bu raporlarda sicil ve basari degerlemesinde so6zlesmeli

personel igin esas alinan konular personelin;

-Goreve devam ve baglihgi,

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

-Caligkanligi, kabiliyeti ve verimi,

19°15.11.1990 tarihli ve 20696 sayili Resmi Gazete.
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-Amirlerine, ¢alisma arkadaslarina ve is sahiplerine karsi tutum ve

davranisi ile disipline riayeti,

-Mesleki bilgisi, yazih ve sozlu ifade kabiliyeti, kendini gelistirme ve

yenileme gayreti

olarak bes bolime ayrilmigtir. Yonetici durumundaki soézlesmeli

personelin degerlendiriimesi konusunda ise;

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

-Maiyetindekileri yetigtirme, degerlendirme, denetleme ve Ornek

olmada basarisi,

-Is hakimiyeti, kendine gliveni ve sosyal ve beseri iligkileri dikkate

alinacaktir.

Ek'te yer aldigi gibi, so6zlesmeli personel sicil ve basari
degerlendirmesi formunda; sdzlesmeli personelin adi, soyadi, unvani, birimi
ve sicil numaralarindan sonra sicil amirlerinin adi, soyadi, unvani ve amirlerin
"sozlesmeli personelin genel durum ve davraniglari hakkindaki
degerlendirmesi" yer almaktadir. Sicil amirleri sicil ve basari degerlemesi

raporunu doldurduklari her personeli;

-Dis gorunasgu (Kilik, kiyafet),
-Zeka derecesi ve kavrayis kabiliyeti,

-Azim ve sebatkarlik, durastluk, sir saklamada guvenirlilik ve beseri

munasebetlerdeki basarisi,

-Alkol, kumar vb. aligkanliklari gorevi ile bagdasmayacak oOlgude

surdurme gibi halleri,
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-Guvenilir olmama, sahsi menfaatlerini asiri 6lgide dusinme, yalan

sOyleme, dedikodu yapma, kiskanglik, kin tutma gibi kotu huy ve davranislari

bakimindan genel bir degerlendirmeye tabi tutarlar. Bu degerlendirme
sonucu, "olumsuz", "olumlu" veya "gok iyi" bi¢iminde rapora islenir. Sicil
amirlerinin s6zlesmeli personelin genel durumu ve davranislari hakkindaki
dusunceleri, not takdirlerinde dikkate alinir. Formlarda yer alan sorulara,
Devlet Personel Baskanliginin uygun gorusu alinmak suretiyle, tesebbls ve
bagli ortaklik yonetim kurullarinca yeni sorular eklenmesi de olanakhdir.
Sorular, 100 tam not Uzerinden degerlendirilir. Sicil amirlerinin her bir soruya
verdikleri notlarin aritmetik ortalamasi, degerlendirmeye alinan konuda
verilen nihai sicil ve bagari notunu gosterir. Bu nihai sicil ve basari notlarinin
ortalamasi, sicil ve basari degerlendirme duzeyinin belilenmesinde esas

alinacak notu gosterir.

Bu bicimde saptanacak sicil ve performans degerleme notu;

-59 ve daha asagi puan alanlar (D),
-60-75 puan alanlar (C),
-76-89 puan alanlar (B),

-90 ve daha yukari puan alanlar (A)

duzeyinde olmak Uzere, s6zlesmeli personel dort performans duzeyine

ayrilir.

27/01/2001 tarihinde Yé&netmelikte'®® degisiklik yapilmadan &nce,
so6zlesmeli personel hakkinda "Sicil amirlerinin, verdikleri notlara gore basari

duzeyi (D) olacak soOzlesmeli personelin sicil ve basari degerlendirme

120 7.01.2001 tarihli ve 24300 sayili Resmi Gazete.
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raporlarina, kanaatinin olugsmasina etki eden hususlara ait bilgi ve belge
orneklerini eklemeleri sarttir. Bu sekilde bilgi ve belge eklenmeyen raporlar
gegersiz sayilir." hukma yer almaktaydi. Simdiki uygulamada ise, butin
degerlendirmelerde degerlendirmeye etki eden hususlarla ilgili bilgi ve
belgelerin degerlendirme raporlarina ekleme zorunlulugu getirilmig
durumdadir. Ongériilen bigimde bilgi ve belge eklenmeyen raporlar gegersiz
sayilir. Devlet Personel Baskanligi, 29/06/2001 tarihinde yayimlanan "Kamu
iktisadi Tesebbusleri Sézlesmeli Personel Sicil ve Basari Degerlemesi
Hakkinda Yoénetmeligin Degisik 12 nci Maddesinin Uygulanmasina iligkin

Teblig""?! ile bu konular diizenlemistir.

Yonetmelik ve Tebligde yer verilen dizenlemeler gergevesinde;

-Sicil amirlerinin, sicil ve basari degerlendirme raporlarina iligkin
kanaatinin olugsmasina etki eden konularin her biri ile ilgili olarak gerekli olan
bilgi ve varsa belge Orneklerini sicil ve basari degerlendirme raporlarina
eklemeleri gerekmektedir.

-Sicil amirleri, sozlegmeli personelin, goreve devam ve baghlig
konusunda kanaatinin olugmasina ve dolayisiyla sicil notunun belirlenmesine
etki edecek olan goreve devamsizligi ya da ilgisizligi ile ilgili uyarilarina veya
bu konular hakkinda istenen savunma ve bunun sonucunda verilen herhangi
bir disiplin cezasi ile aldigi izinlere iligkin, varsa belgeleri sicil raporlarina
ekleyecekleri gibi, bu hususlara iligkin bilgilerini de yazili olarak

belirteceklerdir.

-Sicil amirlerinin, kanaatinin olugmasina etki eden bu konularla ilgili
degerlendirmelerinin olumlu olmasi durumunda, s6zlesmeli personelin aldigi
takdirname ve oduller, lisansustu egitim ile staj ve incelemeleri, yaptigi fahri

hizmetler, hizmetici egitim, yabanci dil bilgisi, disipline uymasi, siciline

121 29.07.2001 tarihli ve 24447 sayili Resmi Gazete.
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islenmek Uzere kendisi tarafindan verilen yayin ve eserleri, gorevine
baglihgini, performansini, gayret ve c¢abasini gosterebilecek diger bilgi ve

varsa belge orneklerini sicil raporlarina ekleyeceklerdir.

-Sicil amirlerince, soOzlesmeli personelle ilgili olarak, yapilan isin
miktari, kalitesi, tamamlanma suresi, personelin goreve devam ve baglilgi,
sorumluluk duygusu, kavrayis yetenedi ve sir saklamada guvenirligi esas
alinarak basarisinin degerlendiriimesi gibi konularda varsa belge, belge
bulunmamasi halinde ilgili personel hakkinda gerekli bilgi ve agiklamalarin
personelin nesnel degerlendiriimesi bakimindan sicil ve basari degerleme

raporlarina eklenmesi gerekmektedir. .

-Sicil ve bagar degerleme duzeyinin olumsuz olmasi durumunda ise,
sicil amirlerince sicil ve basar degerleme raporlarina kanaatinin olugsmasina
etki eden ve yukarida sOzu edilen her turld bilgi ve belge eklenmesi

zorunludur.

-ikinci sicil amirince, birinci sicil amiri ile farkli diizeyde not verilmesi
durumunda buna iligkin bilgi ve varsa belge orneklerini sicil ve basari
degerleme raporlarina eklemeleri gerekmektedir. Sicil amirlerince, ayni sicil
ve basari duzeyi icinde kalan sicil notu verilmesi durumunda ayrica bilgi ve

belge eklenmesi zorunlulugu bulunmamaktadir.

-Kurumlarin  6zluk igleri birimleri, sicil amirlerince sicil ve basari
degerleme raporlarina eklenecek bilgilerin yazilmasi amaciyla hazirlanan ve
ekte yer alan "Sicil Bilgi Formu" o6rnegini sicil formlari ile birlikte sicil

amirlerine gonderirler.

-Sicil ve basari degerleme notlarinin ortalamasi hesaplanirken kesirler

tam saylya tamamlanir.
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Sicil ve basari degerlemeleri (D) duzeyinde olanlarla; baska bir sicil
amirinin yaninda, bulunduklari gorevin temel Ucreti tutarinda bir Ucretle alti ay
daha denenmek Uzere yeni bir sozlesme yapilir. 6 ay sure ile bir daha
denenmek uUzere sOzlesme yapilan personelden sicil amirlerince 3 aylik
calismasi da olumsuz goérulenler, bu duruma neden olan kusur ve
eksikliklerini gidermeleri icin gizli bir yazi ile uyarilir. Uyarilanlarin bildirim
tarihini izleyen 5 gln icinde itiraz hakki vardir. itirazlar, sadece uyari
yazisinda belirtilen kusur ve eksikliklere kargi yazili olarak yapilir. Bu itirazlar
kurumun en ust yoneticisi veya gorevlendirilecedi personel tarafindan
incelenir. itirazi incelemekle gdreviendirilecek personelin itiraz edilen sicil ve
basari degerlemesi raporunu dolduran sicil amirleriyle ayni veya daha ust
dizeyde bulunmasi zorunlu olup, inceleme geregine gore sozlesmeli
personelin sicil ve 6zlUk dosyasi ve konuyla ilgili diger belgeler incelenerek
tamamlanir. Kurumun en Ust yoneticisi ya da gorevilendirecegi personel, bu
konuda verilen karari inceleme icin kendisine verildigi tarihten itibaren 15 gin
icinde ilgiliye bildirir. Sicil ve basari degerleme duzeyleri (D) olmasi nedeniyle
baska bir sicil amirinin yaninda, bulunduklari gorevin temel Ucreti tutarinda bir
Ucretle 6 ay daha denenmek Uzere yeni bir s6zlesme yapilanlardan, bu sure
sonunda da sicil ve performanslari (D) duzeyinde olanlarin sozlesmeleri

feshedilir ve haklarinda T.C. Emekli Sandigi Kanunu hukumleri uygulanir.

3.3.2.2.Kadro Karsiligi Sozlesmeli Personel ile ilgili Duzenlemeler

Kadro karsiligi istihdam edilen memurlarla ilgili duzenlemeler, kamu
kurum ve kuruluglarinin teskilat kanunlari ile duzenlenmektedir. Bu
duzenlemelere gore, belli unvanlarda gorev yapan kamu gorevlileri ile bir
s6zlesme imzalanmaktadir. Bu s6zlesme hukumleri gergevesinde memurlar
ucret almaktadirlar. Kadro kargiligi istihdam edilen personelin Ucret ve diger
mali haklari kanunlarin verdigi yetkiye dayanilarak Bakanlar Kurulu
tarafindan belirlenmektedir. Bakanlar Kurulu bu yetki ¢ergevesinde Ucretlerin

taban ve tavanlarini belirlemekte, kamu kurum ve Kkuruluglarinin yetkili
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organlari bu tavan ve taban arasinda yer alan bir rakami 0 memur i¢in uygun

bulup s6zlesme imzalamaktadirlar.

Kamu kurum ve kuruluglarina gore farkliliklar bulunmakla birlikte,
kadro karsiligi s6zlesmeli olarak istihdam edilen memurlara yilda 2'si tegvik
ikramiyesi olmak Uzere toplam 6 ikramiye verilebilmektedir. Yine kurumlar
arasinda farkhliklar olmakla birlikte 4 ikramiyenin verilmesi zorunlu oldugu
halde, 2 tesvik ikramiyesinin verilmesi idarenin takdirine birakilmigtir. Genel
olarak kamu kurum ve kuruluglari tegvik ikramiyelerini performans

degerlendirmesi sonucunda basari gosteren personele vermektedirler.

Tesvik ikramiyesi ile ilgili olarak, Devlet Personel Bagkanliginin yapmig
oldugu duzenlemeleri Ornek olarak gosterebiliriz. Adi gegen Bagkanlikta
tesvik ikramiyeleri, "Devlet Personel Bagkanliginda 217 sayili Kanun
HUkminde Kararnameye 417 sayili Kanun Hikmunde Kararnamenin 4 Gncu
Maddesi- ile Eklenen Ek 1 inci Maddeye Gore Kadro Karsiligi Sozlesmeli
Olarak Caligan Personele Verilecek Olan Tesvik ikramiyesi ile ilgili Usul ve

Esaslar"'?

cercevesinde yapillan degerlendirmeler baz  alinarak
odenmektedir. S6z konusu Esaslarda tesvik ikramiyesinin, olaganustu gayret
ve c¢alismalari sonucunda emsallerine gore basarili gorev yaptiklari, "Devlet
Personel Baskanhginda Kadro Karsiligi Sézlesmeli istihdam edilen

Personelin Tesvik Ikramiyesi Degerlendirme Esaslari"'?

cercevesinde
yapilacak degerlendirmeler sonucunda saptananlara, 1 Haziran ve 1 Aralik
tarinlerinde odenecegi hukme baglamigtir. Adi gegen Degerlendirme
Esaslarinin ekinde bulunan formda, 5 adet performans degerlendirme ana

Olcutleri bulunmaktadir. Bu ana dlgutler;

-Yapilan is miktarinin degerlendirilmesi,

-Yapilan isin kalitesinin degerlendiriimesi,

122 Devlet Personel Bagkanligi Mevzuati, Yaym No. 299, (2000), s.98
123 Devlet Personel Bagkanligi Mevzuati, Yaym No: 299, (2000), s.99
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-Yapilan isin tamamlanma suresinin degerlendiriimesi,
-Personelin goreve iligkin niteliklerinin degerlendirilmesi,

-Personelin kigisel niteliklerinin degerlendiriimesi

biciminde duzenlenmistir. Bu ana Olgutlerin bazilari, alt Olgutlere
ayrilmis ve tum ana olguitler, 0-20 puan arasinda puanlandiriimigtir. Amirlerin
yaptigi degerlendirme sonucunda, toplam puani 76-100 olanlar "basaril", 60-
75 arasinda olanlar "yeterli", 0-59 olanlar ise "yetersiz" sayilmakta olup;
basarili bulunan personele tesvik ikramiyesi odenmekte, digerlerine ise
odenmemektedir. Ayrica, bir takvim yili igerisinde 40 gunden fazla sihhi izin
kullananlara, Bagkanlik digindaki kuruluglara ve yurt digina U¢ aydan fazla
egitim amaciyla gonderilenlere verilebilecek tegvik ikramiyesi, bir aylik tutar
gecemeyecektir. Disiplin cezasi alanlar ile son sicili olumsuz duzenlenenlere

ise, tesvik ikramiyesi 6denmeyecektir.

Diger yandan, s6zlesme Ucreti belirlenirken de idare, bagarnli olanlara
daha ylUksek bir rakam belirleyebilmektedir. Bu itibarla, tesvik ikramiyesi,
kamu  kesiminde performansa dayali  Ucretlendirme  sisteminin

uygulanabilecegi onemli alanlardan biri olmaktadir.

Bununla birlikte, Danistay, vermis oldugu kararlarda, . tesvik
ikramiyesinin ddenmesi konusunda idareye takdir yetkisi taninmis ise de, bu
yetki mutlak ve sinirsiz bir yetki olmayip, anilan yetkinin objektif olarak esit bir
sekilde, ayni durumda olan personel arasinda ayrim gozetilmeyecek sekilde
kullanilmasi gerekmektedir. Olumlu ya da olumsuz yonde kullanilan bu takdir
yetkisinin diger tum idari islemler gibi yetki, sekil, sebep, konu ve maksat
O0geleri yonunden yargisal denetime tabi tutulmasi gerektiginde tereddut

»124

bulunmamaktadir.,, demek suretiyle, tegvik ikramiyesi konusunda

uygulamanin nesnel olmasi gerektigine vurgu yapmaktadir.

124D 11.D., KT.08/04/2003, E.2000/8963, K.2003/1623,DBIM.
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3.3.3.Bagimsiz idari Otoriteler (Ozel Yapili Kuruluslar) ile ilgili

Diizenlemeler

Dunya Bakasi ve Uluslararasi Para Fonu gibi kuruluslarin devlet
aygitina bakisindaki dedgisiklikler sonucunda, klasik idari Orgutlenme
modelinin diginda son zamanlarda yeni idari yapilanmalar gézlenmektedir.
Ozellikle kamusal yasamin hassas sektorleri olarak nitelenen sermaye
piyasasi, gorsel ve isitsel iletisim, enerji gibi alanlarda duzenleyici ve
denetleyici isleviere sahip olan ydnetsel kuruluslar ortaya cikmstir.'?
Tarkiye'de de son donemde yayginlasan bu bigimdeki orgutler "Bagimsiz
idari Otorite" olarak adlandiriimaktadir.'®

Bagimsiz idari  Otoritelerin  personel sistemi 6zel olarak
dizenlenmektedir. Personel sistemine iliskin duzenlemelerin kaynagini
teskilat kanunlart ve bu kanunlara dayal c¢ikarilan yonetmelikler
olusturmaktadir. Bu tur érgutlerde istihdam edilen personel, s6zlesmeli olarak
istihdam edilmektedir. Personelin hak ve yukumlulukleri, gorev ve yetkileri,
sozlesme Ucretleri ile diger mali haklari kanun ve yonetmeliklerin koydugu
sinirlar gergevesinde, bu orgutlerin karar organlari olan kurullar tarafindan
belirlenmektedir. Bu nedenle, performansa dayali Ucretlendirme
uygulamasinin gorulebilecegi alanlarin basinda gelmektedir.

BiO'larin personel sisteminde bir biitiinlik bulunmadigindan, hepsini
icine alan bir ifade kullanma olanagi da bulunmamaktadir. Her kurulugun
kendine 6zgu duzenlemesi bulunmaktadir. Yine de, sdzlegsme Ucretinin ve
diger mali haklarin saptanmasinda performans degerlendirmesinin temel
alinmasi, bu tir kuruluglarda gézlemlenen ortak uygulamalardandir. Ornegin,
Telekomunikasyon Kurumunda personelin s6zlesme Ucretleri ve alti ayda bir

O0denen tesvik ikramiyeleri, yapilan performans degerlendirmesi sonucunda

125 Turgut TAN, “Bagimsiz idari Otorite Olarak Sermaye Piyasasi Kurulu”, Prof. Dr. ismail Tiirk’e Armagan,
SPK Yaymi, Ank., (1996),s..3.
126 1 {itfi Duran, “Bagimsiz Idari Otoriteler”, Amme Idaresi Dergisi, C.30, S.1, (Mart, 1997), s.3.
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takdir edilmektedir.'?’

BiO'larda istihdam edilen personel de, diger kamu kurum ve
kuruluslarinda oldugu gibi duzenli bir bigimde degerlendiriimektedir. Bu
degerlendirme bazi Ozerk kuruluglarda, sicil degerlendirmesi ve buna ek
olarak bazi Odemelerde kullanilmak Uzere ayri bir performans
degerlendirmesi biciminde yapilmaktadir. Telekomunikasyon Kurumu bu
konuda guzel bir ornektir. Bazi kuruluglarda ise ayri bir performans

degerlendirme sistemi uygulanmaktadir.'?®

Bu konuda ornek olarak verebilecegimiz, Bagimsiz idari Otorite
biciminde o6rgutlenmis bir kurum olan Bankacilik Dizenleme ve Denetleme
Kurumu'nda performans degerlendirme, "Bankacillk Duizenleme ve
Denetleme Kurumu Insan Kaynaklari Yénetmeligi"?® ve "Bankacilik

Duzenleme ve Denetleme Kurumu Performans Yonergesi" ile dizenlenmisgtir.

SOz konusu Yonergeye gore, performans degerlendirmenin amaglari;
- Personelin gorevdeki performansinin saptanmasi;

-Personelin yeterli ve yetersiz yonlerinin tespit edilmesi ve buna

dayanilarak personelin geligtiriimesi icin gerekli tedbirlerin alinmasi;

-Personele, kendi calisma performansi hakkinda fikir edinme ve

eksikliklerini giderme imkaninin saglanmasi;

-Personelin bagka bir goreve atanmasinda kendi emsalleri i¢inde ayirt

edilmesine imkan saglanmasi;

- Personelin mali haklarinin, performansiyla orantili olarak

belirlenmesi,

2" Mehmet SAYDAM, “Performansa Dayali Ucret Sistemi ve Tiirk Kamu Yonetiminde
Uygulanmas1” Devlet Personel Uzmanlik Tezi, Ankara, (2005)

128 Feyzi YAR; Basar1 ve Basar1 Degerlendirmesine Dayali Ucretlendirmenin Tiirkiyedeki Uygulamasi, A.U.
Sosyal Bil. Ens., Yaymlanmanus Y. Lisans Tezi, Ankara, (2002).,s.145-151.

129'31.08.2000 tarihli ve 24156 sayili Resmi Gazete.



125

olarak siralanmistir.

BDDK'da yonetici ve mudurler; ihtisas ve idari personel; bankalar
yeminli murakiplari ve destek personeli olmak Uzere 4'e ayrilan personel
gruplari igin 4 ayri degerlendirme formu kullaniimaktadir. Formlarda farkh
gruplardaki degisik sorulara 1 ile 10 arasinda puanlar verilmekte ve
degerlendirme sonucunda bunlarin ortalamalari bulunmaktadir.
Degerlendirme 1000 (bin) puan Uzerinden yapilmaktadir. Amirler performans
degerlendirmesine dayanak olusturacak belgeleri (tutanak ve benzeri

dokumanlari) raporlarina eklemek zorundadirlar.

Performans degerlendirmesi sonucunda alinan puan durumuna goére
personel, yuksekten dusuge dogru, A Duzeyi (1000-801), B Duzeyi (800-
600), C Duzeyi (599500) ve D Duzeyi (499-0) olarak siniflandiriimaktadir.
Degerlendirme sonucunda (C) duzeyinde puan alan personel, baska bir
amirin emrinde gorevlendirilir. Performans degerlendirmesi sonucunda iki
kere (C) ve bir kere (D) duzeyinde puan alan personelin durumu, Yonergeyle
olusturulan bir Komite tarafindan incelenir. Bu inceleme sonucunda
hazirlanan rapor, Kurula sunulan rapor hakkinda ne islem yapilacagi

konusunda duzenleme yapiimamigtir.

Anilan Yonetmelik, BDDK personeline, bir takvim yilinda dénemsel ve
performansa bagli olarak iki aylik Ucret tutarinda ikramiye verilmesi esasini
getirmigtir. Ancak, iki ayhk Ucret tutarindaki ikramiyeye hak kazanabilmek
icin, yapilan performans degerlendirmesine gore (A) duzeyinde olma kosulu
vardir. S0z konusu degerlendirmede (B) duzeyindekiler bir ikramiye
alabilecek iken, (C) duzeyindekiler ikramiye alamayacaktir. Performans
degerlendirmesinde (A) duzeyindekilere, Ocak ve Temmuz aylarinda, (B)
duzeyindekilere ise Ocak ayinda ikramiyeleri 6denecektir. Bununla birlikte,
ikramiyelere hak kazanmak icin 6demenin yapildigi tarihte ilgilinin fillen
Kurumda calisiyor olmasi kosulu getirilmigtir. S6z konusu Yonergenin
getirdigi en onemli yeniliklerden biri, hakkinda rapor duzenlenecek personel
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ile degerlendirme ve bilgilendirme gorusmesi yapilmasini zorunu kilmasidir.
Degerlendirme formlarinda degerlendirilen personelin goruslerinin de yer
aldigi bir bélim bulunmaktadir. ilgili personel degerlendirmeye iligkin

goruslerini o bélume yazmaktadir.

Yonerge, personelin Komiteye degerlendirme raporu ile ilgili olarak
itiraz etme mekanizmasini da getirmigtir. Yonerge bu duzenleme ile
performans degderlendirmesi sistemine, degerlendirilen kisiye 6zel olmak
Uzere, saydamlik getirmistir. Personelin kendi degerlendirme sonuglarini
gormesi ve bunlarda haksiz bulduklarina itiraz etmesi, ayrica kendi
degerlendirmesinin de formlarda yer almasi, personelin katiliminin
saglanmasi acgisindan onemli bir gelismedir. Bu Yonergeye gore yapilacak
performans degerlendirme sonuglarinin bir ¢ok alanda kullanilacagi g6z
onunde bulunduruldugunda, personelin katiliminin ve gorugunun yer almasi,
degerlendirmeye olan guveni artiracak, bilgilendirme yoluyla personelin
eksikliklerini 6grenmesi ve gidermesine vyarar saglayacaktir. Ayrica,
idarecilerin degerlendirmelerde keyfi davrandigi inancini da ortadan
kaldiracaktir.

3.4.SAGLIK BAKANLIGI'NDA PERFORMANSA DAYALI
UCRETLENDIRME UYGULAMALASI ORNEGI

Saglhik Bakanligi'nda, performansa dayali ucretlendirme sistemine
gecis yonundeki ilk uygulama; 15/11/2002 tarihli ve 12311 sayili Bakan onayi
ile yurarluge giren, 01/08/2002 tarihli, "Saglik Bakanhgina Bagli Doner
Sermayeli Kurum ve Kuruluslarda Gorevli Personele Doner Sermayeden
Yapilacak Ek Odeme Hakkinda Yonerge" ile gerceklestiriimistir. S6z konusu
Yonerge, Saglik Bakanhgi'na bagli doner sermayeli kurum ve kuruluglarda
gorevli personele doner sermayeden yapilacak ek oOdemenin esas ve
oranlarini belirlemektedir. Buna gore, personelin ek 6demeye hak kazanmasi

icin belirli bir performansi gostermesi gerekecektir. Performans puani 50
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puandan asagi olan personele ek 0Odeme yapilmayacaktir. Personelin
performans degerlendirmesinde, Yonerge ekindeki form esas alinacaktir.
Birim sorumlusu, birim amiri ve kurum amiri tarafindan takdir edilecek
puanlarin ortalamasi, ek ddeme performans puanini olusturacaktir. Kurum
amiri ve yardimcilarinin performans degerlendirmeleri yapilmayacak; bunlar
icin tavan performans puani esas alinacaktir. Performans formundaki her
soru, 10 puan uUzerinden degerlendirilecektir. Ortalamanin ilk 50 puani
personelin asgari performansini; bunun Uzerindeki puanlar ise, ek 6demeye
esas puani olusturacaktir. Boylece, Saglik Bakanligina bagli doner sermayeli
kurum ve kuruluslarda gorevli personel, performansa dayali ucretlendirme

sistemine dahil edilmektedir.

S0z konusu Yonerge, 18/06/2003 tarihli ve 1863 sayili Bakan onayi ile
yururluge giren, "Saglik Bakanlhigina Bagh Doner Sermayeli Kurum ve
Kuruluslarda Gérevli Personele Doner Sermayeden Ek Odeme Yapilimasina
Dair Yonerge" ile yururlukten kaldiriimistir. Bu yeni Yonergenin amaci da,
2003 Mali Yih Biatge Kanunu'nun 51'inci maddesinin (r) bendi uyarinca,
Saglik Bakanligina bagl doner sermayeli kurum ve kuruluslarda gorevli, 657
sayili Devlet Memurlari Kanunu'na tabi personele, doner sermayeden
yapilacak ek 6demenin oran, usul ve esaslarini belirlemektir. Buna gore, her
bir personelin Yonergede belirlenen tavan ek 6deme oranlari, personelin ek
0deme matrahi ile garpilmak suretiyle "tavan ek 6deme tutar" bulunacaktir.
Personelin 6deme donemi icinde katki yaptigi gun sayisinin, 6deme donemi
gun sayisi toplamina boélinmesiyle, "katki suresinin 6deme donemine orani”
elde edilecektir. Yonerge ekinde yer alan "performans degerlendirme formu"
esas alinarak, personelin "performans puani yuzdesi" hesaplanacaktir. Buna
gore, performans degerlendirme formunda ilk degerlendirmeyi birinci Ust
yaparak, kendi degerlendirmesi ile birlikte ikinci tiste sunar. ikinci tst kendi
degerlendirmesini yapar. Ustler her soru igin on (10) puan (Uzerinden
degerlendirme yapar. iki Ust tarafindan verilen puanlar toplanir ve genel
toplam ikiye bolunerek ortalama puan bulunur. Tek Ustin degerlendirme
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yaptidi durumlarda, degerlendirme yapan amirin verdigi puan, ortalama puan
kabul edilir. Hesaplanan ortalama puan yuze bolunerek, "performans puani
ylizdesi" bulunur. ita amirlerince belirlenen "toplam ek édeme miktari"nin
"tavan ek o6deme toplam tutari"na bolinmesi suretiyle de, "mali durum
yuzdesi" belirlenecektir. BOylece, personele 6denecek ek 6deme tutari; tavan
ek ddeme tutari, performans puani yuzdesi, katki suresinin 6deme donemine
orani ve mali durum yuzdesinin ¢arpilmasi sonucu elde edilecek tutar olarak

hesaplanmaktadir.

Bununla birlikte, 09/02/2004 tarih ve 417 sayili Bakan onayi ile "Saglhk
Bakanligina Bagl Birinci Basamak Saglik Kuruluslarinda Gorevli Personele
Déner Sermayeden Ek Odeme Yapilmasina Dair Yoénerge" ile "Saglik
Bakanligina Bagli ikinci ve Uglincii Basamak Saglik Kurumlarinda Gorevli
Personele Doéner Sermayeden Ek Odeme Yapilmasina Dair Yonerge",
01/01/2004 tarihinden itibaren gegerli olmak Uzere yururluge girmis; anilan
Yonergeler, "Saglik Bakanligina Bagli Doner Sermayeli Kurum ve
Kuruluslarda Gérevli Personele Doner Sermayeden Ek Odeme Yapilimasina
Dair Yonerge"yi yururlikten kaldirmistir. Saghk Bakanhgina bagli doner
sermayeli kurum ve kuruluslarda 657 sayili Devlet Memurlari Kanununun 4
'Uncl maddesinin (A) bendine gore gorev yapan personel ile 10/07/2003
tarihli ve 4924 sayili Kanun uyarinca s6zlesmeli olarak istihdam edilen saglik
personelini, kadrosu Maliye Bakanligina ait olup, doner sermaye islerinde
gorev yapan saymanlik personelini kapsayan bu Yonergelerin amaci, Saglik
Bakanligina bagh saglik kurum ve kuruluslarinda galisan personelin unvani,
gorevi, calisma sartlari ve suresi, hizmete katkisi, performansi, serbest
calisip calismamasi, kurum ve kuruluglarda yapilan muayene, girisimsel
islemler ile 6zellik tagiyan riskli boliumlerde galisma gibi 6geler esas alinarak,
saglhk kurum ve kuruluslarinda, saglik hizmetlerinin iyilestiriimesi, kaliteli ve
verimli hizmet sunumunun 6zendirilmesinin saglanmasi amaciyla, 2004 Mali
Yili Butge Kanununun 49'uncu maddesinin (k) bendi uyarinca Saghk
Bakanligina bagh doner sermayeli kurum ve kuruluglarda gorevli personele
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doner sermayeden yapilacak ek Odemenin oran, usul ve esaslarini
belirlemektir. Bu iki YOnerge, daha sonra ¢ikarilan dort Yonergeyle ikiser kere

degisiklige ugramigtir.

SOz konusu Yonergelere gore, belirli bir donem iginde ndbet izinleri
hari¢, yillik izin, mazeret izni, saglik kurulu veya tek tabip raporlarina
istinaden kullanilan hastalik izinleri, Ucretsiz izinler nedeniyle ¢aligsiimayan
gunler eksik caligiimig gun olarak kabul edilerek, o donem igindeki gun
sayisindan eksik ¢alisiimis sayilan gun sayisinin gikarilmasi sonucu bulunan
calisilan gun sayisinin, o donem igindeki toplam gun sayisina bolunmesi
sonucu bulunan katsayi, "aktif ¢aligilan gun katsayisi"ni verecektir. "Serbest
meslek katsayisi”, meslegini serbest olarak icra eden saglik personeli igin
(0,7), meslegini serbest olarak icra etmeyen saglik personeli igin (1) olarak
belirlenecektir. "Hizmet alani-kadro-unvan katsayisi" ise, bu Yonergelerin
ekinde yer alan listedeki personel icin belirlenen katsayiyi ifade etmektedir.
"Tabip muayene ve girisimsel islemler puani", belirli tibbi islemler kargihgi
kazanilan puanlar olup, Yonergeler ekinde tek tek saptanmistir. Klinik hizmet
toplam puaninin, o klinikte ¢calisan ve o donem iginde klinik hizmet puanina
katkisi olan tabiplerin (asistan dahil), aktif calisma gun katsayilarinin
toplamina bolinmesi sonucu bulunan puan, "klinik hizmet puan ortalamasi”;
Devlet Hastanelerinde her tabip igin ayri ayri hesaplanan, tabip muayene ve
girisimsel islemler puanlari toplaminin, bu tabiplerin aktif calisma gun
katsayilarinin toplamina bolinmesi ile; Egitim ve Arastirma Hastanelerinde,
klinik hizmet toplam puanlari ve klinikler disinda c¢alisan tabiplerin, tabip
muayene ve girisimsel islemler puanlari toplaminin, bu tabiplerin (asistan
dahil), aktif calisma gun katsayilarinin toplamina bolinmesi ile elde edilen
puan ise, "hastane hizmet puan ortalamasi" olarak saptanmaktadir. Saglik
kurulusunda tabip muayene ve girisimsel islemler puani bulunan tabip ve dis
tabiplerinin toplam puanlarinin, tabip sayisina bdlunerek, bulunan sonuca,
saglik kurulugunun idari bolge puani ve koruyucu saglik hizmetler puaninin

eklenmesi sonucu, "sagllk kurulugsu performans puan ortalamasi"
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bulunacaktir. Saglik Grup Bagkanligina bagl saglik kuruluglarinda galigsan
tab ip ve dis tabiplerinin "ilgce performans puan ortalamasi" ve ildeki saglik
kuruluglarinda ¢aligan tabip ve dis tabiplerinin "ilge performans puan
ortalamasi" da bu yolla hesaplanacaktir.

Boylece, birinci basamak saglik kuruluslarinda galisan personelin net
performans puani; il, ilce veya saglik kurulusu performans puan
ortalamasinin, hizmet alani-kadro-unvan katsayisi, aktif caligilan gin
katsayisi ve serbest meslek katsayisiyla garpilmasi sonucu bulunacaktir.
Devlet Hastanelerinde galisan tabip ve dis tabiplerinin net performans puani;
tabip muayene ve girisimsel iglemler puaninin ya da duruma gore, hastane
hizmet puan ortalamasinin hizmet alani-kadro-unvan katsayisi, serbest
meslek katsayisi ve aktif caligilan gun katsayisi (hastane hizmet puan
ortalamasi hesaba katilanlar igin) ile carpilmasi sonucu elde edilecektir.
Egitim ve Arastirma Hastanelerinde, klinikler diginda c¢aligsan tabiplerin net
performans puani; hastane hizmet puan ortalamasinin, egitim hastaneleri
kadro-unvan katsayisi, serbest meslek katsayisi ve aktif caligilan gun
katsayisi carpimina, tabip muayene ve girisimsel iglem puani ile hastane
hizmet puan ortalamasinin aktif c¢aligilan gun katsayisiyla c¢arpimindan
farkinin yarisi eklenerek hesaplanacaktir. Kliniklerde c¢alisan tabiplerin net
performans puaninin hesaplanmasinda ise, hastane hizmet puan ortalamasi
yerine klinik hizmet puan ortalamasi kullanilacak; bulunan puana bilimsel
calisma destek puani ve varsa, egitici destekleme puani eklenecektir.
Odenecek net ek 6deme tutari ise, bulunan bu puanlarin dénem ek ddeme
katsayisi ile ¢arpilip, gelir ve damga vergisi kesintilerinin ¢ikariimasi suretiyle
hesaplanacaktir.

Son derece karmasik ve ayrintili dizenlemeler getiren s6z konusu
Yonergelerin uygulanmasinda ortaya ¢ikan sorunlarin giderilmesine yonelik
olarak, 10/02/2004 tarihli ve 2004/13 sayili Saglik Bakanligi Genelgesi ile
08/03/2004 tarihli ve 3737 sayili Saglik Bakanligi Genelgesi yayimlanmigtir.
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Bu Genelgelerde alti giziimesi gereken en onemli nokta, Saglik Bakanligina
bagli kurum ve kuruluslarda galisan personelin, mesai igi-mesai digi, hafta
ici-hafta sonu ayirimi olmaksizin ¢aligabilmelerine olanak saglandigi ve bu
fazla calismalarinin performans acisindan degerlendiriimekte oldugunun

vurgulanmasidir.

Saglik Bakanligi'nda, saglik hizmetlerinin iyilestiriimesi, kaliteli, verimli
hizmet sunumunun saglanmasi ve saglik kurumlarinin bu hedeflere
ulasmalari igin Olgulebilir, karsilastirilabilir hizmet sunum Olgutlerinin
belirlenmesi ve halkin goruslerinin bu surece yansitiimasi ile buna katkisi
olan Bakanlik ikinci ve Gguncu basamak yatakh tedavi kurumlari personelinin
O0zendirilmesi amaciyla, 17/03/2005 tarihli, "Saglhk Bakanlgi Yatakli Tedavi
Kurumlari Kurumsal Kaliteyi Geligtirme ve Performans Degerlendirme
Yonergesi", 01/01/2005 tarihinden itibaren gecerli olmak Uzere, yurarlige
girmigtir. S6z konusu Yonergeye gore, kalite kriterleri degerlendirme ve anket
uygulama birimi, her donem icin donem sonunda, ekteki listeye gore
degerlendirme yapip, o donemin puanini saptayacaktir. "Kurum kalite
kriterleri katsayisI" ise, saptanan toplam puanin 100'e (degerlendirme digi
birakilan soru sayisi 100'den gikarilir) bélinmesiyle bulunacaktir. il Saglik
Muduarligu Yonerge ekinde yer alan temel kriter degerlendirme formunu, ilde
bulunan tum kurumlar i¢cin her donem dolduracak; form esaslarinca yapilan
degerlendirme sonucunda ildeki her kurumun puani saptanacaktir. Boylece,
"Il idare Kurulu degerlendirme katsayisi, verilen bu puanin 115" e
(degerlendirme disi birakilan soru sayisi 115'ten ¢ikarilir) boliunmesiyle
belirlenecektir. "Poliklinik hizmetleri katsayisi”, poliklinik hizmetlerinde aktif
kullanilan oda sayisi ile aktif kullanilan dis Unitesi sayisi toplaminin, poliklinik
hizmeti yapmasi gereken tabip sayisina bolinmesi sonucu bulunacakitir.
Kurumlar, her donem YoOnerge ekindeki standart anket setini kullanarak,
Kurum kadro yatak sayisinin en az %25'i oranindaki kisiye (bu say1 50 den
az ise en az 50), yine Yonerge ekinde bulunan anket uygulama ilkeleri
cergevesinde anketleri uygulayacaktir. "Hasta ve hasta yakinlari memnuniyet
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anketi katsayisi" da, poliklinik hizmetleri anket ortalamasi ve yatakli servisler
hizmet anket ortalamasi toplaminin yarisinin (aritmetik ortalamasi) 100'e
bolunmesiyle bulunacaktir. Boylece, "kurum performans katsayisi"; kurum
kalite kriterleri katsayisi, poliklinik hizmetleri katsayisi, hasta ve hasta
yakinlari memnuniyet anket katsayisi ve il idare Kurulu degerlendirme
katsayisi toplaminin  4'e  bolunmesi (aritmetik ortalamasi) yoluyla

hesaplanacaktir.

Bununla birlikte, eleman temininde gucluk cekilen yerlerde ve hizmet
dallarinda saglik hizmetlerinin etkili ve verimli bir sekilde yurutulebilmesini
temin etmek Uzere, Saglik Bakanligi ve bagli kuruluslar tarafindan hizmet
akdi ile sOzlegsmeli olarak istihdam edilecek ve is¢i sayllmayan saglhk
personelinin hizmet sartlarini, niteliklerini, ise alinma ve isine son verilme
hallerini, gorev ve yetkilerini, hak, yukimluluk ve sorumluluklarini, tcret ve
diger 6demeleri ile 6zluk islerini duzenlemek uzere, 10/07/2003 tarihli ve
4924 sayili, "Eleman Temininde Gugluk Cekilen Yerlerde Sozlesmeli Saglik
Personeli Calistiriimasi ile Bazi Kanun ve Kanun Hiukmunde Kararnamelerde

Degisiklik Yapilmasi Hakkinda Kanun"'*

yururluge girmistir. S6z konusu
Yasaya gore, sozlesmeli olarak caligtirilacak personele, 657 sayili Kanunun
4'Uncu maddesinin (B) bendine gore galisanlar igin uygulanmakta olan tavan
ucretin 2,5 katini agsmamak Uzere, ekli (2) sayili cetvelde pozisyon unvanlari
itibariyla belirlenmig bulunan taban ve tavan Ucret oranlari arasindaki oranlar
uzerinden hesaplanan miktarlarda aylik Gcret ddenecektir. Taban ve tavan
oranlar arasindaki aylk Ucretin belilenmesinde; soézlesmeli olarak
calistirllacak personelin pozisyon unvani, hizmet suresi, gorev yerinin 6zelligi
ve kosullar ile egitim duzeyi esas alinacaktir. Cahigtirildiklari il merkezinde
olusturulacak komisyon ile sicil ve disiplin amirleri tarafindan yapilacak basari
degerlendirmesi sonucunda emsallerine gore basarili gorev yaptiklari
saptanan sozlesmeli personele, bir aylik Ucreti tutarinda ve bir mali yilda iki

kereyi ge¢cmemek Uzere odul verilebilecektir. S6zlesmeli personelin basari

13024.07.2003 tarihli ve 25178 sayili Resmi Gazete.
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degerlendirmesi; nesnel Olglutler cergevesinde belirlenmek kosuluyla; gorevin
verimli ve etkin yurutulmesi, yaraticilik, girisimcilik, calisma disiplini, gorevin
yurutulmesinde gosterilen c¢aba ve basari ile saglik hizmetlerinden
yararlananlarin memnuniyeti dikkate alinarak saptanacaktir. Basari
degerlendirmesi esas ve usulleri, basari degerlendirmesini yapacak Ustler ve
komisyonun kimlerden olugsacagi ile s6zlesmeli personele 6denecek aylik
ucret, yukarida belirtilen unsurlar ¢ergcevesinde, Maliye Bakanhgi ve Devlet
Personel Bagkanliginin gorasu Uzerine, Bakanlik tarafindan belirlenecektir.

Saglik Bakanligi'ndaki performansa dayali Ucretlendirme uygulamalari,
ucretleri iyilestirilen kimi saglik personeli tarafindan desteklenirken,
kimilerince de agir bir bicimde elestiriimektedir. Bu uygulama sonucu, birgok
doktorun  6zel  muayenehanelerini  kapattiklari  gb6zlemlenmektedir.
Doktorlarin, daha ozverili bir bicimde hizmet ettikleri de belirtiimektedir.
Ancak, bu yeni sistemin, saglik galisanlarini boldugu ve galisma barisini
zedeledigi de savunulmaktadir. Gorece son derece dusuk ek gelir alan
laborant, saglik teknisyeni, hastabakici, hemsire ve diger yardimci saglik
personeli, performans  Olgutlerinin ~ yeniden gozden  gegcirilmesini
istemektedirler. Sistem, farkhh branslardaki doktorlar acisindan da
elestiriimektedir. Genel cerrahi, pediatri, jinekoloji, dahiliye, kardiyoloji, gbz
hastaliklari gibi, dallarinda daha fazla hasta sirkulasyonu olan hekimler doner
sermayeden yuksek gelir elde ederken; ortopedi, dermatoloji, enfeksiyon
hastaliklari, fizik tedavi ve rehabilitasyon, dis hekimligi gibi dallarda hizmet
veren doktorlar, doner sermayeden c¢ok daha az pay almaktadirlar.
Gergekten de, sistemin dogasi geregi, bransi sayesinde daha fazla hasta
kabul eden uzman doktorlar ve pratisyenler ay boyunca yuksek performans
puani toplarken; diger doktorlar hem hasta sayilarinin azhigi hem de
muayene-tedavi suresinin uzunlugu sonucu daha az c¢alismis kabul
edilmektedirler. Bu nedenle, farkli branglara mensup hekimler arasinda doner
sermaye geliri agisindan ciddi farklilik gorulmektedir. Ayrica, doktorlarin daha
fazla performans puani toplayabilmek igin, hastalara daha az zaman
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ayirarak, daha fazla sayida hasta bakmaya yonelebilecekleri; bu durumun,
hizmetin kalitesini dusurebilecegi kaygisi da sikga dile getiriimektedir. Egitim
ve Arastirma Hastanelerinde, egitim ve arastirmaya daha az dnem verilerek,
daha ¢ok puan kazandiran islerin 6n plana ¢ikabilecegi; bunun da uzmanlik
egitimini zedeleyip, 6zellikle geng doktorlarda tip ahlaki erozyonuna ve egitim

zaafina yol agabileceginden kaygilaniimaktadir."

Bu sistemin, saglik
hizmetlerinin  saghk isletmeciligi anlayisiyla yeniden yapilandiriimasi
surecinin bir pargasi oldugu ve bundan sonraki asamanin, saglik
hizmetlerinin tamamen Ozellegtiriimesi olacagi yonunde, bdyle bir geligsmeyi

olumlu ve olumsuz degerlendiren yorumlar da yapilmaktadir.'*

3.5. KAMU YONETIMININ  YENIDEN YAPILANDIRILMASI
CERGCEVESINDE PERFORMANSA DAYALI UCRETLENDIRME YAKLASIMI

3.5.1.Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Planindaki Yaklagim

Dunyanin cesitli Ulkelerinde, gerek 0zel sektor, gerekse kamu
orgutlerinde performansa dayali Ucret uygulamasinin yayginlasmasi
egilimine paralel olarak, Turk kamu yonetiminde de bu alanda adimlar
atilmasi gereksinimi belirmistir. Bu ¢ergevede, VI. ve VII. Bes Yillik Kalkinma
Planlarinda, Ucretlerin verimlilik esasina gore belirlenmesine iligskin ilke ve
politikalara yer verilmigtir. VI. Plan'da yer alan ilke ve politikalara gore; kamu
kurumlarinin is degerlendirme tekniklerini uygulamalari saglanacak, kismi ve
toplam verimlilikleri surekli Olgulecektir. VIl. Plan'da yer alan ifade ile;
Ucretlere iliskin amag, ilke ve politikalar ise séyledir: "Ucretin is, liyakat, verim,
kidem ve kariyerin karsiligi olarak belirlenmesi ve ucret sistemlerinin

istihdami geligtirme, buyume politikalari ve yeni c¢alisma bigimlerine gore

P! Giiray Kilig; “Yeni Bir Ucretlendirme Modeli : Performansa Dayali Déner Sermayeden Ek Odeme
Yapilmast”, http://www.istabip.org.tr/bg/2004/061.html

132 Eris Bilaloglu; “Performansmn Basarisi”, Toplum ve Hekim, C.19,S.3 (Mayis- Haziran 2004),
s.230-231.
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olusturulmasi saglanacaktir.”'*

VIII. Bes Yilhik Kalkinma Plani 'nda performans yonetimi ve
performansa dayali Ucretlendirme sistemi ile ilgili olarak ise, "Kamu
yonetiminin yeniden yapilandiriimasinda verimlilik, etkinlik ve tutumlulugun
dolayisiyla da performansin artirilmasi; kamu kurum ve kuruluglarinda gorev
ve teskilat yapilan arasinda uyum saglanmasi, gerekli sayi ve nitelikte
personel istihdami, personelin bilimsel ve teknolojik gelismeler igi1ginda
egitiminin saglanmasi, galisanlarinin performansini etkin bir sekilde dlgen bir
sisteme kavusturulmasi, yetki devri ve esneklikle beraber hesap verme
sorumlulugunun  ve  yonetsel saydamligin  guglendiriimesi;  kamu
yoneticilerinin ve g¢aligsanlarinin politika ve strateji olusturma kapasitesinin
gelistiriimesi ve kamu hizmetlerinin sunumunda kalite anlayisinin ve bu
amaca yonelik yonetsel yontemlerin yerlestiriimesi temel ilkeler olacaktir." ve
"Nitelikli kamu hizmeti sunumu igin, performans yonetimi, toplam kalite
yonetimi gibi cesitli gagdas yonetim tekniklerinden tum kamu kurumlarinda
yararlaniilmasi, bodylece kamu yOnetiminin, yeni yaklasimlardan da
faydalanarak Toplam Yonetim Kalitesinin artirilmasi saglanacaktir."

ifadelerine yer verilmistir.'**

3.5.2. Secim Bildirgelerinde, Hilkimet Programlarinda, Acil Eylem

Planinda ve Turkiye Ulusal Programindaki Yaklagim

iktidar partisi AK Parti'nin Segim Bildirgesinde, "Kamuda yéneticiler ile
calisanlar arasinda yapilacak sozlesmelerle performans yonetimi
gelistirilecek, uzun vadede performansa dayali Ucret sistemine gecilecektir."
ve "Kamuda denetim birimleri arasindaki karmasik yapi sadelestirilecek,
performans odakli etkin bir denetim yapilmasi yonunde tedbirler alinacaktir.

33 Hamza ATES, Soner UNAL; “Tiirk Kamu Yénetiminde Performansa Dayal1 Ucret Sistemlerinin
Uygulanabilirliligi Sorunu”, Kamu Yonetiminde Kalite 3. Ulusal Kongresi (Bildirileri), Ed. C.
GUMUSSUYU, F.KARTAL, E: TURAL, Y. YILDIRIM, TODAIE Yayinlari, Ankara,(2003),s.327.
13 Uzun Vadeli Strateji ve Besinci Bes Yillik Kalkinma Plani (2001-2005), http://plan8.dpt.gov.tr/
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Bu kapsamda, denetim elemanlarinin bagimsizligi saglanacak ve kamuda
denetime kapali alanlar en aza indirilecektir." ifadeleri yer almakta iken; ana
muhalefet partisi CHP'nin Segim Bildirgesinde de, "Verimlilik, etkinlik ve
tutumlulugu esas alan, yetki ve sorumluluklari dengeli dagitilmig nitelikli bir

blrokrasi olusturacagiz." ifadesine yer verilmistir.

58. Hukimet Programinda, "Kamuda verimliligin artirlmasi ve
seffafligin saglanmasi icin hizmet birimlerinin, parlamentoya ve kamuoyuna
performans raporu sunmalari yonunde calismalar baslatilacaktir.", "Kamuda
yoneticiler ile c¢alisanlar arasinda yapilacak sozlesmelerle performans
yonetimi gelistirilecek, uzun vadede performansa dayali Ucret sistemine
gegilecektir.", "Kamuda denetim birimleri arasindaki karmasik yapi
sadelestirilecek, performans odakli etkin bir denetim yapilmasi yoninde
tedbirler alinacak, denetime kapali alanlar en aza indirilecektir." ifadeleri yer
almis; benzer konulara 59. Hikiimet Programinda da deginilmistir."*® 58.
Hukumet Acil Eylem Planinda ise, uzun vadede kamuda performans odakli
denetim sistemine gecilecedi ve bu konuda sorumlulugun Sayistay' da
oldugu belirtilmistir. Performans denetiminin, performans ydnetiminin
ayrilmaz bir pargasi oldugu ve Hukumet programlarinda yer alan ifadeler de
dugunuldugunde, bu hedef, kamu personel rejiminin yonunu de isaret

etmektedir.'3®

2003/5930 sayih BKK ile vyururlige giren "Avrupa Birligi
Miktesebatinin  Ustlenilmesine lliskin Tirkiye Ulusal Programi”®” nin,
"Ekonomik Kriterler" kisminin "idari Reform" béliimiinde yer alan "Kamuda
Yonetisimin Guglendirilmesi" ana baghgi altinda yer verilen "Devlet Personel

Rejimi Reformu” alt basligini tagiyan bélumde;

‘- Butin kamu kurum ve kuruluslarinda norm kadro uygulamasina

133 AK Parti Hiikiimet Programlart, http://akparti.org.tr
136 58 Hiikiimet Acil Eylem Plan1 (03.01.2003), http://ekutup.dpt.gov.tr/plan/aep.doc
13724.07.2003 tarihli ve 25178 sayili Resmi Gazete.
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gegilecek,

- Goreve alma ve yukselmede obijektif kriterler getirilecek, statuler
azaltilacak ve benzer statuler arasindaki ekonomik ve sosyal farkliliklar

giderilecek,

- Maas ve ucret sistemi sadelestirilecek ve dengesizlikler giderilecek,

esnek galisma usulleri getirilecek,
- Uzun vadede performansa dayali Ucret sistemine gegilecek,

- Devlette asli ve surekli gorevler belirlenecek ve bu gorevi yurutenlerin
disindakiler is Kanununa gére calistirilacak, asli ve siirekli gérevierde
calisanlar tum kamu ¢aliganlarinin belli bir oranini gegemeyecek," hukumleri
yer almigtir. Boylece, performansa dayali Ucretlendirme sistemine gecilmesi
ve bu sistemi tamamlayan diger reformlarin gerceklestiriimesi, uzun vadeli

ulusal bir hedef olarak ortaya konmustur.

3.5.3. Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasarisindaki Yaklasim

Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasarisi, 2004 yilinda TBMM'ye sevk
edilmig fakat yasalagamamistir. S6z konusu Tasari, yururluge girememis
olsa da, Tudrk kamu yonetiminde gergeklestiriimek istenen yeniden
yapilandirma  c¢abalarinin  yonunu  gOstermesi  acgisindan  dikkatle

incelenmelidir.

Anilan Tasari, gelismis Bati Ulkelerinde yaygin bir bigimde uygulanan
"Yeni Kamu Yonetimi" anlayisina dayanmaktadir. Bu anlamda sz konusu
tasarida, "idare" yerine "kamu yonetimi" kavrami tercih edilmekte; kamu
yonetiminde katilimcilik, hesap verebilirlik, insan hak ve o&zgurluklerine
dayanma, hizli, kaliteli, etkili ve verimli hizmet sunma, yerellesme ve sonuca
odaklilik ilkeleri Onerilmektedir. Yerinden yonetimin guglendirildigi ve bu
baglamda il 6zel idarelerine 6nemli yetkiler ve gorevler verildigi bu Tasarida,
vatandas/misteri odaklilik énemle vurgulanmaktadir. Ozel yapili kuruluglar
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(bagimsiz idari otoriteler) "iligkili kuruluslar® adi altinda, idari ve mali
Ozerklikleri de belirtilerek, Bakanliklarla iliskilendiriimektedir. Tasariyla
yepyeni bir denetim anlayisi getiriimekte; "mevzuata uygunluk denetimi"nin
yani sira, "mali denetim" ve "performans denetimi" getiriimektedir. Ayrica,
bilgi edinme ve saydamlik ilkeleri de denetimde gegerli ilkeler olarak ele
alinmaktadir. Denetim mekanizmasi, i¢ denetim ve dis denetim olarak
dizenlenmig; ¢cogu kurumda teftis kurullari kaldirilirken, dig denetim gorevi
Sayistay'a verilmistir. Ayrica, Mahalli idareler Halk Denetgisi adi altinda
ombudsmanlik benzeri yeni bir kurum hayata gecirimektedir. Yine bu
Tasarida, "personel yonetimi" anlayigi yerine "insan kaynaklari yonetimi"
anlayisi getiriimekte; istihdam bigimleri olarak "memurlar", "isciler" ve "tam
zamanli veya kismi zamanli c¢alisan diger kamu gorevlileri" olarak

belirlenmektedir.'®

Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasarisi, performans yodnetimi,
performans degerlendirme sistemi ve performansa dayali Ucretlendirme
sistemine ge¢cmeyi hedefleyen birgok hikme yer vermistir. S0z konusu
Kanun Tasarisinin 14'Uncid maddesinde, "Bakan, bakanlik kurulusunun en
ust amiri olup, bakanlik icraatinin ve emri altindakilerin faaliyet ve
islemlerinden sorumludur. Her bakan asagidaki gorev, yetki ve sorumluluga

sahiptir:

... b) Bakanligi ile bakanhga bagh ve ilgili kuruluslarin gorev alanina
giren hususlarda politikalar ve stratejiler gelistirir, bunlara uygun olarak yillik
amac¢ ve hedefler olusturur, performans odlcutleri belirler, bakanlik butcesini
hazirlar, gerekli yasal ve idari duzenleme calismalarini yapar. Belirlenen
stratejiler, amacglar ve performans oOlgutleri dogrultusunda uygulamayi
koordine eder, izler ve degerlendirir." hiukmu; 27°'nci maddesinde,
"Bakanliklarda, bakanlik stratejilerinin, amag ve politikalarinin belirlenmesine,

bakanlik hizmet ve teskilatinin geligtiriimesine, bakanlik faaliyetlerinin

% Hamza AL; “Kamu Yo6netimi Temel Kanun Tasaris1”, Liberal Diisiince Dergisi, S.33 (2004) s.
183-194.
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performans sonugclarinin degerlendiriimesine yardimci olmak Uzere Strateji
Gelistirme Kurulu kurulur. Kurul, bakanlik mustesarinin bagkanliginda,
bakanliklarin kurulus kanunlarinda belirtilen birim amirlerinden olusur ve konu
ile ilgili kigiler, kamu veya Ozel kurulug ve sivil toplum orgutu temsilcileri
cagrilabilir. Kurulun sekreterya hizmetleri Strateji Gelistirme Baskanliginca
yaratalar." hukma; 43'Unct maddesinde, "Bu Kanun kapsamindaki kurum ve
kuruluglarin her kademedeki yoneticileri, gorevlerini mevzuata, stratejik plan
ve programlara, performans ol¢utlerine ve hizmet kalite standartlarina uygun
olarak yonetmekten ust kademelere karsi sorumludur." hukmu; 46'nci
maddesinde ise, " ... Diger kamu gorevlileri ile iggilerden tam zamanli veya
kismi zamanli olarak ve kadro sartina bagli olmaksizin s6zlesmeli statude
istihdam edileceklerin so6zlesmelerinde, ilgili personelin gorevleri, hak ve

yukumlualtkleri ile performans olgutleri yer alir.

Memurlar ile diger kamu gorevlileri, performans olgutlerine gore

degerlendirilir ve odullendirilir." hukmu yer almaktaydi.

SOz konusu Yasa Tasarisi, bazi kesimlerden destek toplarken, bazilari
tarafindan yogun bir bigimde elestiriimigtir. Bu Tasari, gerekcesinden de
anlagilabilecegi Uzere, Yeni Kamu Yonetimi anlayigi dogrultusunda
hazirlanmistir. Tasari, gerek dil, gerekse icerik bakimindan geleneksel
yontemlerden oldukga farklidir."® Tasarida, "idare" yerine "kamu ydnetimi"
terimi yeglenerek, Kita Avrupasi geleneginden Anglosakson gelenege dogru
bir yonelis ima edilmektedir. Ayrica, ¢agdas kamu yonetimi yaklagimlari
cergevesinde savunulan saydamlik, hesap verebilirlik, hizli, kaliteli, etkili ve
verimli yonetim, hizmette yerellik, sonuca odakliik ve vatandas/musteri
odakhlik gibi ilkeler, bu tasarida o6nemle Uzerinde durulan konulardir.
Tasaridaki bu genel egilimin, dinyadaki gelismelerle paralel oldugu rahatlikla
sOylenebilir. Bu baglamda ele alinan performansa dayali Ucretlendirme

% Hamza AL; “Kamu Yo6netimi Temel Kanun Tasaris1”, Liberal Diisiince Dergisi, S.33 (2004) s.183-
194.
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yaklagimi da, dunyada kamu yoOnetimi alaninda go6zlemlenen genel

egilimlerle tamamen ortusmektedir.

Ne var ki, getirimek istenen yeni yapilanmanin, idarenin hizmet
batinlagund bozabilecegi ve devletin Uniter yapisina zarar verebilecegi
yonunde elestiriler de yapilmaktadir. Bu tasariyla, vatandasin musteri
konumuna indirgenerek, her kamu hizmetinin Ucreti karsihiginda satilir
duruma getirilmek istendigini; bunun da, vergi kamu hizmeti iligskisine zarar
verecegi ve kamu hizmeti anlayigini agindiracagi savunulmaktadir. Devletin
kugultulmesi felsefesiyle, devletin egitim, saglik gibi sosyal islevleri ve alt yapi
yatirimlari gibi ekonomik islevlerinin ortadan kaldiriimakta oldugu One
surulerek; bunun sonucunda, istikrarsizlik ve refah kayiplarinin ortaya ¢iktigi
dile getiriimektedir. Yerellesmenin de, yerel yonetim sirketlerinin, hizmet
ureten kamu tuzel kigilerinin yerini almasi igin bir gecis asamasi oldugu
savunularak, ulus devlet yapisinin, bu "kuresel saldir" sonucu ciddi bigimde
sarsildi§l iddia edilmektedir."® Performansa dayali iicretlendirme sistemi de,
devlet memur iligkisinden, isveren-ig¢i iligkisine gegisin bir yansimasi olarak

betimlenmekte ve bu anlamda olumsuz kargilanmaktadir.

Yeni kamu yoOnetimi ilkeleri c¢ergevesinde, igletme yonetimi
kavramlarini ve tekniklerini kamu yonetimine aktarmanin, hi¢ de kolay
olmayaca@i bir gergektir. Bu donusum, ancak uygun bir sureg¢ iginde,
uygulanacak ilke ve modellerin kudltirel uyumu da dikkate alinarak
saglanmalidir. Boylece, kuresel akimlardan uzak kalmaksizin, ulusal bir

donusum gergeklestirilebilir.

3.5.4.Kamu Personel Reformu Kanun Tasarisindaki Yaklagim

Kamu personeliyle ilgili koklu degigiklikler 6ngbren bu Tasarinin,

140 Oguz OYAN; “Kamu Yonetimi Reformu mu? Kamu Hizmeti Kavraminin Yok Edilisi mi?”,
Miilkiye Dergisi, C.28, S.243, s. 109-130.
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01/01/2006 tarihinde yururlige girecek bicimde yasalagsmasina galisilacagi
bildiriimektedir. S6z konusu Tasarinin maddeleri, henuz kamuoyuyla
paylasilmamis olmakla birlikte, Tasarinin genel yaklasimi ve getirdigi
yenilikler ana hatlariyla ortaya gikmistir. Buna gére; "’

- Memurlar icin kademe ve derece uygulamalari kaldirilacak; bunun
yerine basamak sistemi gelecektir. Boylece, varolan sistemdeki 15 derecenin
yerini, yeni duzenleme ile 10 basamak alacaktir. Kamu gorevlilerinin sinif
ayrimi son bulacak; hizmet siniflarinin yerini, unvanlar alacaktir. Devlet
memurlari, Basbakanlik Mustesarindan baslanarak, unvanlarina gore
yukaridan asagi dogru siralanacaktir. Kamu gorevlileri yaptiklari goreve gore,
11 ayri gruba ayrilacaktir.

- Devlet memurlarinin énemli bir bolumu sozlesmeli olarak istihdam
edilecektir. Ust diizey burokratlar, milki idare amirleri, askeri personel, hakim
ve savcllar, emniyet mensuplari, 6gretmenler, kariyer meslekleri, uzman ve
uzman yardimcilari, il ve ilge muftuleri yeni personel rejiminde de memur
unvanini koruyacaktir. Buna karsilik, saglik personeli ile teknik hizmetlerde
gOrev yapanlar, sekreter, odaci, bilgisayarci, tercUman, daktilograf gibi
kadrolarda calisanlar ve diger devlet memurlar, sozlesmeli statisune
gegcirilecektir. Burokratlar, memuriyette kalacaklar ile so6zlesmeli statisune
gegcirileceklere iligkin onerilerini hUkimete sunacak, bu konudaki nihai karari
da hukumet verecektir. Hakim ve savcilarin, askeri personelin ve Universite
ogretim gorevlilerinin, yeni personel rejimine dahil edilip edilmeyecegi

konusu, henlz tam olarak netlik kazanmamistir.

- Kamu gorevlileri yeni sosyal haklara kavusacak; izinler ve diger
sosyal haklarda, Avrupa Birligi normlari uygulamaya konulacaktir.

1102.05.2005 tarihli Hiirriyet Gazetesi; 07.06.2005 tarihli Sabah Gazetesi; 07.06.2005 tarihli Milliyet
Gazetesi.
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- Maas sistemi tumuyle degistirilecek ve sadelestirilecektir. Yeni
duzenlemede Ucret kalemi sayisi 3' e indirilecek; aile, ¢ocuk, kira ya da
yakacak yardimi gibi kalemler kaldirilacaktir. Halen Uzerinde galigilan yeni

="

sistemde, ilk kalem "temel gorev ayligi" olacaktir. Bu kalem, memurun eline
gegcen maasin %70'ini olusturacaktir. Temel Gcret, memurun kidemi, egitimi,
hiyerarsik sorumlulugu, uzmanhgi dikkate alinarak saptanacak; her memurun
bir temel aylik gostergesi olacaktir. Memur maaslarinda yer alacak ikinci

vy

kalem, "hizmet farki ek 6denegi" olacaktir. Bu 6denek, memurun yaptigi isin
riski, gorevin zorlugu, calisma suresi, mali sorumluluk gibi konulara gore
farkhlastinlacaktir. Yeni maas sisteminde ongorulen uguncu kalem,
"performans ucreti" olacaktir. Boylece, performansa dayali Ucretlendirme
sistemi kamu yoOnetiminin tamaminda uygulanmaya baslanacaktir.
Performans hem bireysel olarak memur bazinda, hem de kurumsal bazda
Olculecek; boylece, yil icinde yluksek performans gosteren kamu gorevlisine,
ikramiye niteliginde 6ddemede bulunulacak. Performansi yuksek kuruma da

ek ddeme yapilabilecektir.

- Her memur ve sozlesmeli personelin gorevdeki basarisi, 100 tam not
uzerinden degerlendirilecektir. Her yil verilecek basari ve sicil notu ortalamasi
0-59 olanlar "yetersiz"; 60-69 olanlar "geligtiriimesi gerek"; 70-79 olanlar
"yeterli"; 80-89 olanlar "iyi"; 90-100 olanlar ise "pekiyi" sicil alacaktir. Ust (iste
olumsuz sicil alan memurun gorevine son verilmesini hikme baglayan
Taslak, olumlu not alanlarin ise 6dullendiriimesini 6ngérmektedir. Buna gore
"iyi" sicil alanlara Aralik ayr toplam ayliklarinin %Z24'G oraninda basari
odemesi yapilacak; "Pekiyi" sicilde bu oran %60 olarak uygulanacaktir. Son
uc yillik sicil degerlendirmesi "iyi" veya "pekiyi" derecede olan ve sicilinde
disiplin cezasi bulunmayan memurlara, basamak ilerleme o6duld; uyari,
kinama gibi cezalarin verilmesi gerektigi durumlarda da ceza hafifletme
verilebilecektir. Basari degerlendirme ve sicil amirleri tarafindan, Ulke ve
calisilan kurumu temsil, c¢ikarlari korumada gosterilen basari, yoneticilik

ehliyeti, yaraticilik, girisimcilik, calisma disiplini, genel ehliyet ve liyakat gibi
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Olcutler dikkate alinarak verilecek not, gizli bir yazi ile memura teblig
edilecektir. Memurun bir ay icinde nota itiraz etme hakki bulunacaktir. Bagari
degerlendirme ve sicil amirleri ise en gec¢ iki ay icinde itirazla ilgili karar
vererek ilgiliye bildirecektir.

3.6. TURKIYE’'DE PERFORMANSA DAYALI UCRET YAKLASIM VE
UYGULAMALARININ DEGERLENDIRILMESi VE ONERILER

3.6.1. Performansa Dayali Ucret Sisteminde Karsilasilan

Sorunlar

3.6.1.1.Personelin Tutumu

Kamu personelinin tutumu, reformlarin kapasitesini etkilemektedir.
Kisisel sorumluluga, sonug elde etmeye ve performansa dayanan Ucretlere
onem veren degerlendirme ve Ucret sistemleri, kamu hizmeti kiltarinde koklu
degisiklikler yapmaya yonelik bir c¢abadir. Ancak yeni bir sistemin
uygulanmasi boyle koklu bir degdisiklik elde edilmesi igin yeterli olmayip
personel bu sistemlere kargi gelebilir.  Personelin buyik bir  kismi

geleneksel degerlerden vazgecmek istemeyebilir.'*?

Diger yandan, personel dogal olarak kendini oldugundan daha yukari
duzeyde degerlendirme egilimindedir ve bu yluzden de en ust kategoride
degerlendiriimedigi zaman bundan huzursuzluk duyar. '**Degerlendirme
sonuglari Ucretlere dogrudan yansidigindan bu yonden gelecek sorunlar,

kurumda personel arasinda huzursuzluga yol acgabilir.

3.6.1.2. Ucretlerin Adil Bir Sekilde Tespiti Sorunu

142 OECD; a.g.e.(1988): 14
'3 T.C. Devlet Denetleme Kurulu, “Tiirk Kamu Yonetiminde Personelin Verimliligi ve Niteliginin
Gelistirilmesi” (Rapor: 17.07.1996, 5.1996: 92)
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Kisisel performans ya da basari ne dereceye kadar ol¢ulebilmektedir?
Guvenilir bir degerlendirme sistemi, basarinin objektif bir sekilde olguimesini
gerektirmektedir. Ayrica performansa dayali Ucretlerin basarili bir gekilde
tespit edilmesi icin de adil bir degerlendirme yontemi kullaniimasi sarttir. Bu
sorun kamu kuruluslarini oldugu kadar 0zel sektor kuruluslarini da
etkilemektedir. Ozellikle merkezi idare ile Ust kademelerde, sonuglarin
dlglilmesi veya kisisel katkilarin birbirinden ayrilmasi gok zordur.'*

3.6.1.3. Kurum Amaclarinda Karsilagilan Guglukler

Personeli degerlendirme hedefleriyle kurum amacinin ayni
dogrultuda olmasi gerekmektedir. Bir degerlendirme sistemi tasarlamadan
once yapilacak ilk is kurumun amacinin ortaya konmasidir. Degerlendirmeye
dayali Ucreti 6n planda tutmak, personelin sadece parasal olgulere gore
davraniglarini  belirlemesi sonucunu dogurabilir. Boyle bir durum,
belirlenen net idari hedeflere ulasma gabalarini altiist edebilir.'*® Ayrica
maddi mukafat s6z konusu oldugu igin, yoneticiler, cok daha 6nemli ve elde
edilmesi zor amaglari ve uzun vadeli politika hedeflerini ihmal ederek, daha
kolay elde edilebilir veya kisa vadeli hedeflere dncelik vermeye yonelebilirler.
Bu nedenle personel faaliyetlerinin dizenlenmesi yonunden degerlendirmeye

dayali Ucretin, en dnemli surukleyici faktor olmamasi gereklidir.
3.6.1.4.Motivasyon Sorunu

Acaba kisilere basarilarina goére verilen Ucret, personel arasinda
ne dereceye kadar rekabete yol agacaktir? Personelin bagarisini gosterme
imkani isten ise degismekte oldugu igin, personel dikkat ¢cekmeyen
gorevlerden kaginmaya baglayabilir. Kamu kesiminin ust kademelerinde,
maddi mukafatlarin personeli motive eden faktdrlerden sadece bir tanesini
olusturdugu gergeginin kabul edilmesi gereklidir Maddi tesviklerin etkisi

kuruluglarin  kurumsal kulturune gore farkliliklar gostermektedir.

' OECD, a.g.c.(1988): 14
145 OECD, a.g.e.(1988); 15
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Personele meslekte ilerleme olanaklarinin sunulmasi ve terfi olanaklarinin az
oldugu durumlarda, terfi alamayan personele meslek gelistirme segenekleri ve
is zenginlegtirme olanaklarinin saglanmasi, personel motivasyonunda onemli
bir rol oynamaktadir. Bundan dolay! pek ¢ok Ulke, meslek yapisi, personel
hareketliligi, personelle iletisim, personelin karar verme iglemine katilimi ve
ust kademe yoOneticilerine kaynak yonetiminde daha cok yetki veriimesi gibi
konulari yeniden gézden gegirmektedir.'*

Hukumetlerin, kamu kesimi harcamalarini azaltma veya en azindan
sabitlestirme c¢abalarinin stirdigu gunumuzde personel harcamalarinda
artisa yol acacak sistemler c¢ok iyi tasarlanmalidir. Zira, degerlendirmeye
dayal ucret yontemlerinin uygulanmasi, devlet bltcesinde
kigumsenmeyecek gider artigina yol acacaktir. Sayet s6z konusu ek
artislarla, idarede verimlilik hissedilir bir sekilde artiyorsa, degerlendirmeye
dayali tcret sisteminin maliyeti gozardi edilebilir.

Buraya kadar anlatilan sorunlar, performansa dayali Ucret sistemlerine

yoOneltilen elestirilerin baginda gelmektedir.

3.6.2.Performansa Dayali Ucret Sisteminin Olumlu Yonleri

e Performansa dayali Ucret ile kimin ne isten sorumlu oldugu kesin olarak
belirlenir.

e Terfi olanaklarinin sinirh oldugu kuruluslarda, performansa dayali
ucret, basarili personelin daha iyi Ucret almasini saglayarak basarinin
takdir edildigi alternatif bir mekanizma olusmasini saglar.

e Performansa dayali Ucret az bulunan becerilere sahip personeli
istihdam etmek icin kamu sektorine, 6zel sektor ile rekabet etmesi igin
daha buyuk bir esneklik saglar.

e Pek ¢cok kamu personelinin moralinin dugsuk oldugu zamanlarda,

performansa dayali Ucret, personelin yeniden motive olmasini

¢ OECD, a.g.e. (1988): 15
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saglayabilir.

e Ucret butgelerini artirma imkani sinirli olan kuruluslarda, performansa
dayali Ucret, en verimli personeli mukafatlandirarak mevcut paranin en
iyi sekilde harcanmasini saglar.

e Pek cok ulkede oldugu gibi, kamu hizmetindeki Ust kademe
yoOneticilerinin Ucretleri, 6zel sektordeki yoOnetici Ucretlerinin ¢ok
gerisinde kaldigi durumlarda, Ust kademe duzeyleri i¢in performansa

dayali Ucret uygulamasi bozulan dengeyi yeniden saglayabilmektedir.

3.6.3.Turkiye’deki Mevcut Uygulamanin Genel Olarak
Degerlendirilmesi

Buyuk iddialarla ve bir yenilik amaciyla hazirlanarak yurarluge konulan
657 sayili Devlet Memurlari Kanunu, modern anlamda personel
degerlendiriimesi konusunda onemli sayilacak degisiklikler getirememigtir.
Daha 6nce uygulanan kanunlardaki genel hukumler tekrarlanmig, Kanunun
111'inci maddesinde de degerlendirme isleminin; personel yetersizliginin
saptanmasinda, kademe ilerlemesinde, derece yukselmesinde, emekliye
ayrilmasi ve gorevle iligkisinin kesilmesinde baglica dayanak olmasi

benimsenmistir.

Ancak, gerek 657 sayili Kanunu gerekse Devlet Memurlari Sicil
Yonetmeligi'ni, personelin degerlendiriimesi yonunden, timuyle uygulamada
karsilasilan aksakliklarin odagi olarak degerlendirmemek gerekmektedir.
Ulkemiz agisindan sorunda, personelin degerlendiriimesi faaliyetine,
uygulama yonunden, gereken 6nemin verilmemesinin de buyuk payi oldugu
sOylenebilir. Bu sebeple, yeni bir sistem tasarlamadan oOnce yapilmasi
gereken, degerleyici veya degerlenen tum personelin, degerlendirme
isleminin sanilandan daha onemli bir idari faaliyet olduguna inanmalarinin
saglanmasi gerekmektedir. Ozellikle degerlendirici durumundaki amirlerin,

personel degerlendirmesinin personel faaliyetlerinin duzenlenmesi ve 6rgut
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verimliligi yonunden, oldukga etkili yonetsel bir ara¢ olduguna inanmalari

gerekmektedir.

Diger taraftan, hangi degerlendirme sistemi olursa olsun, sistemi
isleterek oOrgute vyararli hale getirmek yoOneticilerin elinde oldugundan,
performansi 6lgecek objektif kriterler gelistirme ¢abalarinin ancak bir dereceye
kadar etkili olabileceg@i dugunulmektedir.

Performans degerlendirmesinin asil amaci, performansi 6lgmek degil
onu artirmaktir. Yonetimde verimliligi artirma hedefine ulagsma yonunden,
basarinin Olgulmesi, degerlendirme faaliyetinin yalnizca bir yonunu
olusturmaktadir. Daha sonra yapilmasi gereken, kisisel ve Oorgutsel

performansi artirmanin yollarini aramak olmalidir.

Ulkemizde, performans degerlendirmesine iligkin yeni bir sistem
tasarlamadan 6nce Uzerinde durulmasi zorunlu bazi hususlar vardir. Sadece
is basarisina donuk objektif bir performans degerlendirmesi elbette hemen
herkesin benimsedigi ideal bir durumdur. Ancak Ulke sartlarinin boyle bir

sistemin uygulanmasi agisindan elverisli oldugu kugkuludur.

657 sayili Kanun, Devlet memurunu siradan bir personel olarak
gormemekte, ona farkl bir statu atfetmektedir. Keza, memurun muhakemati
bile farkli bir prosedure tabidir. Kimilerine gore bu durumun sayisiz faydalari
olabilir. Ancak performans degerlendirmesi yonunden, yukarida ifade
ettigimiz ideal durumun o©Onundeki en buyuk engellerden birisi devlet

memuruna atfedilen resmi tanimdir.

657 sayilli Kanunu'n birgok maddesinde, devlet memurunun
serefinden, gorev haysiyetinden ya da resmi sifatlarin gerektirdigi itibardan
bahsedilmektedir. Devlet ile memurun o6zdeslestirildigi ender Ulkelerden
biri de Turkiye'dir. Oldukga kati bir memur guvenligi sistemi mevcuttur. Tum
bunlar, degerlendirme islemini zorlagtirmaktadir. Gelismis ulkelerin gogunda,

ust duzey gorevler harig, kamu gorevliligi farkli bir anlam tagimamaktadir.
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Kamu hizmetindeki bir buro personeli ile 0zel sektordeki buro personel
arasinda pek fark yoktur. Hatta bazi Ulkelerde, 6zel sektordeki gorevlerin,
O0denen vergiler yoluyla kamu ihtiyaglari karsilandigindan, daha kutsal oldugu
dugunulmektedir. Boyle olunca, performans degerlendirmesinde objektif
Olcutlerin sisteme ve uygulamaya yansimasi kolay olmaktadir.

Ulkemiz agisindan yukarida ifade edilen sorunlarin kisa vadede
cozulemeyecegi dusunulmektedir. Diger yandan, mevcut sistemle
performansi artirmanin  mumkin olmadigi gorulmektedir. Sadece ilgili
mevzuatta degisiklige gidilerek yeni bir degerlendirme sistemi getirmenin ve
uygulamaya c¢alismanin faydasi sinirh  kalacaktir. Asil onemli olan,
degerlendirme faaliyetinin, idarede verimliligi artirici en Onemli yonetsel
araglardan biri olduguna inanmaktir. BOyle bir anlayisa ise, yogun ve etkili bir
egitim faaliyeti ile ulagilabilir.

Ulkemizde, bir personel reformunun gerekliligi hemen herkes
tarafindan kabul edilmektedir. Ucret sistemi daginik oldugundan performansa
bagl Ucret uygulamak mevcut durumu daha da karistiracaktir. Personelin
degerlendirmesini, personel rejiminin diginda diginmek de muamkun dedgildir.
Bu itibarla, yalnizca degerlendirmeye iligkin duzenlemeler yapmanin ancak bir
dereceye kadar etkili olabilecegi dugunulmektedir.

Ulkemizde, performans degerlendirmesi ile performansa dayali (icret
sistemi arasinda dogrudan iliski kurulmus alanlar, KiT’lerde uygulanmakta
olan sicil degerlendirmesine dayall Ucretlendirme sistemi, KKS’li personele
uygulanmakta olan tesvik ikramiyesi sistemi, Saglik Bakanliginda
uygulanmakta olan doner sermaye gelirinden performansa dayali ek 6deme
verilmesi ve BiO’larda uygulanmakta olan performansa dayali iicretlendirme

sistemidir.

KiT’lerin oldukga diisiik olan verimliligine karsin, calisanlarin yiiksek
degerlendirme puanlariyla o6dullendirilmesi, s6z konusu degerlendirme

dlgitlerinin saglikli olmadigini kanitlamaktadir. KiT’lerde verimliligin ve gergek
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anlamda performans sisteminin yerlestiriimesi, 6zellestirme c¢alismalarini

kolaylastiracak ve belki de bu galismalara yon verecektir.

KKS’li personele veriimekte olan tegvik ikramiyesi uygulamasinin en
buyuk eksikligi, nesnel ve somut Olgutlere dayali, ¢gok yonlu c¢agdas bir
degerlendirme sisteminin kurulamamis olmasidir. Bununla birlikte s6z konusu
ikramiye, tesvik etme Ozelligini de butunuyle yitirmis ve rutin bir 6demeye

donusmustar.

Saglik Bakanhgindaki uygulamada, saglik personeli arasinda
adaletsizliklere yol actigl ve ¢alisma basarisini bozdugu elestirilerine ragmen,
saglik hizmetlerinde aksamalara neden olacak yapisal bir sorun
gorulmemektedir. Uygulamanin basarisi ya da basarisizligi ilerleyen yillarda
daha net anlasilabilecektir.

Kamu yonetimindeki en basarili performansa dayali ucretlendirme
uygulamalarinin, BiO’larda yasama gegiriimis olan sistemler oldugu
sOylenebilir. Bu baglamda, BDDK’da uygulanan degerlendirme sistemine
calisanlarin da aktif katiiminin saglanmis olmasi ve etkin bir geribildirim
surecinin igletiliyor olmasi, son derece dikkate degerdir. Hemen hemen tim
personelin en yuksek duzeye denk dusen puanlarla degerlendirilip, en yuksek
ikramiyeyle 6dllendiriliyor olmasina karsin, BiO’larin degerlendirme ve
ucretlendirme konusundaki bu deneyimi diger kamu kurum ve kuruluglarina

ornek olabilecek niteliktedir.
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3.6.4.Performans Degerlendirme Sistemine iliskin Elestiri ve

Oneriler

Bu kisimda, Devlet Memurlari Sicil Yonetmeligi’nin 6ngdrdugu

degerlendirme sistemine iligkin bazi elestiri ve Onerilere yer verilmistir:

1.Degerlendirme sistemlerinin belki de en zayif tarafi degerleyicilerin
yeterliligini veri almalaridir. Degerleyici ya da amirlerin degerlendirme
isleminin basarisini etkileme gugleri kesindir. Bu durumu su sekilde
aciklayabiliriz. Bir degerlendirme sistemi ne kadar eksiksiz ve objektif
Olgutlere uygun dizayn edilmis olursa olsun, yetersiz ve degerlendirmenin
yararlarina inanmayan degerleyicilerin elinde hedefine ulagmasina imkan
yoktur. Tersi durumda, belki de subjektif ve eksik nitelendirilebilecek bir
degerlendirme sistemi degerlendirmeden umulacak faydalari bilen bir
degerleyici eliyle istenilen amagclara ulagabilecektir.

Degerlendirmenin odagi insan olup, sistemi igleten de tamamiyla
insandir. Bu sebeple, degerleyicilerin (amirlerin) degerlendirme konusunda
yetistirilmeleri gerekmektedir. Ozellikle, yeni bir degerlendirme sisteminin
uygulamasina gecilmesi oncesinde degerleyici durumundaki yoneticilerin
bilgilendirilmesi gereklidir. Yoneticilerin bilgilendiriimelerinde su hususlara

onem verilmelidir:

e Kurumun hedefleri,
e Degerlendirme sisteminin hedefi,
e Degerlendirme sisteminin igletiimesi,

e Uygulamada degerleyicilere yukletilen sorumluluk.

Performans yonetimi, yoneticilerin yoneticilik meslegindeki basarilarinin
en iyi gostergelerinden birisidir. Zira degerlendirme faaliyeti, sistemin
mevzuatta yer alan teknik detayindan ¢ok yoneticinin yeterligine endekslidir.

Bu durumun oOnemi, Devlet Memurlari Sicil Yonetmeliginde de
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vurgulanmigtir. ' Yonetmeligin  19'uncu maddesinin 2'nci fikrasinda, sicil
amirlerinin maiyetlerinde  calisan memurlari degerlendirmedeki
basarilarinin, ust sicil amirleri tarafindan kendilerinin degerlendiriimesinde
de dikkate alinacagi Dbelirtiimektedir. Sadece yOnetici durumundaki
memurlar i¢in doldurulan Devlet Memurlari Sicil Yonetmeligi'ne ekli sicil
raporunun altinci  sorusunda "Maiyetindekileri degerlendirme ve

yetistirmedeki basarisi?" denilmektedir.

Goruldagu uzere konu, ilgili mevzuatta yer almasina ragmen, Ulkemizde
degerlendirme faaliyetinden beklenen yararlar saglanamamistir. Devlet
Memurlari Sicil Yonetmeligi 1986 yilinda yuarurluge girmis olup yirmi yila
yakin suredir uygulanmaktadir. Ancak, esas hedef olan idarede verimlilige
ulasma yéninden son yirmi yilin etkili oldugu séylenemez. Ulkemizde hala
idarede verimlilige iliskin raporlar, tavsiyeler yayinlanmakta, bes yillik
planlarda ve yillik programlarda bu konuda alinmasi gerekli tedbirler
sayllmaktadir.

2.Degerlendirme sistemi, her gseyden ©nce personelin belirlenen
donemde ne Ol¢ude basarili olduklarini, zayif ve guglu olduklari alanlarin
neler oldugunu ve hangi alanlarda yetigtiriimeleri gerektigini gostermelidir.
Boylece, personelin zayif olduklari alanlarda geligtiriimelerine ve gerekli
gelistirme programlarinin hazirlanmasina 1gik tutabilecek bilgiler saglanmig
olacaktir.

Personelin egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi amacina yonelmemis bir
degerlendirme sistemi, orgutsel performansin zamanla azalmasina yol
acacaktir. Sayet degerlendirme donemi sonunda personelin performansi
beklenenin altinda kalmissa, degerleyicilerin ilk sorgulayacaklari husus,
personelin iggal ettigi kadronun yetki ve sorumluluklarini yerine getirebilecek
bilgi donaniminin yeterli olup olmadigidir. Bu tespiti yapmak degerleyicilerin
gorevidir. Degerleyici ya da amir, personelinin hangi alanlarda yetigtiriimesi
gerektigini tespit etmeli ve bunu astina bildirmelidir. Degerlendirme
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raporlarinda, degerlendirmeyi yapan amirin, personelin egitimi ve gelisimi gibi
alanlarda alinmasini gerekli gordugu oOnlemleri belirten bir bolum yer
almalidir. Bu konular personel ile tartisiimali ona tavsiyelerde

bulunulmalidir.

Devlet Memurlari Sicil Yonetmeligi'nde yalniz yonetici durumundaki
memurlar i¢in doldurulan Yonetmelige ekli sicil raporunun 6'nci sorusunda
"Maiyetindekileri degerlendirme ve yetistirmedeki basarisi" denilmektedir.
Ayrica yine sicil raporunun 3'Uncu sorusunda personelin kendini geligtirme ve
yenileme gayreti Uzerinde durulmustur. Ancak bu duzenlemelerin yeterli
oldugu soylenemez. Devlet memurlarinin egitim ihtiyaglarinin tespiti ve
gelisme olanaklarinin saglanmasi, degerlendirmenin en onemli amaglarindan
birisidir. Bu itibarla, hem Devlet Memurlari Sicil Yonetmeligi'nin Amag
baslikli l'inci maddesinde, hem de 06zlik ve sicil dosyalarinin 6neminin
belirtildigi 657 sayili Kanunu’'n 111'inci maddesinde, degerlendirmenin bu
amacina yer verilmelidir. Gelisme olanaklari saglanmadan personelin sicil
yonunden yetersiz degerlendiriimesinin gagdas yaklagimin uzaginda kaldigi
dusunulmektedir.

Diger yandan, 25.7.1983 tarih ve 83/6854 sayili BKK ile yurarluge
konulmus bulunan Devlet Memurlart Egitimi Genel Plani, Devlet
memurlarinin tabi tutulacagi egitim faaliyetlerine iligkin kapsamli bir plan
ongormustur. Ancak planda, memurlarin egitim ihtiyaglarinin tespitine
iliskin, degerlendirme raporlarindan hi¢ s6z edilmemektedir. Sadece planin
dordincu kisminin "Egitim Sorumlulart ve Sorumluluklar" baglikli bendinin
son fikrasinda, "Kurum veya kuruluslardaki ilk kademe amirleri, gozetimleri
altinda hizmet goren personele, iglerini yaptiklari sirada kendi hizmet
alanlari icinde kisa surelerle munferiden, gerektiginde toplu olarak ihtiyag
duyulan egitimi yaptirmakla gorevlidirler" denilmektedir.

Personelin egitim ve gelisme ihtiyacini belirleyecek olan; maiyetindeki
her bir personelin performansini artirma sorumlulugunu tasiyan ve bu amaca

yonelik olmak Uzere personelini degerlendiren sicil amirleridir. Sicil amirleri,
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personelin egitim ve gelisme ihtiyaglarim tespit etmeli, tespitim degerlendirme
raporlarinda, egitim ve gelisme ihtiyaglarina ayrilan bolumde belirtmeli ve
Devlet Memurlar1 Egitimi Genel Planinda tarif edilen prosedure gore memur
editime alinmalidir. Devlet memurlarinin yetistiriimeleri ve egitimi ile
degerlendirme faaliyeti arasinda mutlaka kigisel ve kurumsal performansi

artirma amacina ulagma yonunden, irtibat saglanmahdir.

3.Degerlendirmede, amir ile asti arasindaki diyalog, resmi sekilde
olabilecegi gibi degerlendirme donemi boyunca yeri geldikge yapilacak
bigimsel olmayan gorugsmelerle de saglanabilir. Bunlardan ilkine, uygulamada
mulakat adi verilmekte olup, bazi gelismis Ulkelerde degerlendirme

sistemlerinin bir pargasini olusturmaktadir.

Degerlendirme gorugmesi de diyebilecegimiz mulakatin,
degerlendirmenin amacina uygun bir faaliyet oldugu soOylenebilir. Mulakati
bir degerlendirme faaliyeti olarak benimsemis Uulkelerde, oOnce yillik
degerlendirme raporu hazirlanmakta ve raporu ikinci sicil amiri de gordukten
sonra personel mulakata alinmaktadir. Mulakat, personel ile ona en yakin
amir tarafindan yapilmaktadir. Degerlendirme gorusmesinde Once
personele, degerlendirme raporu goOsteriimektedir. Gorisme, resmi ve
mesafeli olmayip, dostca tavsiyelerde bulunma ve eksiklikleri Dbirlikte
belirleme seklinde gergeklesmektedir.

Bazi Ulkelerde ise, resmi bir mulakat olmayip, personel ile Ustu
arasinda surekli bir iletisim kurulmasi ilkesi benimsenmistir. Bu sekilde yeri
geldikge, personel ile amiri ¢ikan sorunlar tartisma ve onlara ¢6ziUm bulma

imkani elde etmig olmaktadir.

Ulkemizde, gerek 657 sayili Kanun'da, gerekse Devlet Memurlari Sicil
Yonetmeligi'nde personel ile Ustl arasinda degerlendirme yonunden iletisim
kurulmasina iligkin herhangi bir hukim sevk edilmis degildir. Mevzuatta
boyle bir hUkim olmadigi gibi s6z konusu faaliyetin yuratalmesi igin yasal bir

engel de yoktur. Keza kimi amirlerce personel, zaman zaman uyariimakta,
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ya da hangi yonden kendisini yetistirmesi gerektigi, eksiklikleri personele
bildiriimektedir. Ancak bu faaliyet sistemli olmayip, amirin bu konuya 6nem
vermesine baglidir. Personel ile kurulacak bilingli bir iletisim,
degerlendirmenin 6nemli bir unsuru olup, performansi artirma amacina

hizmete edecektir.

4 Bilindigi Uzere, Devlet Memurlari Sicil Yonetmeligi'nin benimsedigi
ilkelerden birisi de gizlilik ilkesidir. Yonetmelige gore, olumsuz sicil alan
personel atamaya yetkili amirlerce gizli bir yazi ile uyariimaktadir. Ayrica
personel, 657 sayili Kanunu’n 37'nci ve 64'Uncu maddelerinin uygulanmasi
yonunden sicil notu ortalamasinin 90'dan asagi ya da yukari oldugunu
ogrenebilmekte ancak bu da tum personeli kapsamadigindan sinirh
kalmaktadir. Bunlarin disinda, personelin degerlendirme sonuglari hakkinda
herhangi bir bilgi edinme olanagi bulunmamaktadir.

Ancak, boylesi bir gizlilik ilkesinin ne derece faydali oldugu kugkuludur.
Gelismis ulkelerin pek gogunda, personelin degerlendirme donemi sonunda
performans puanlan hakkinda bilgi edinmesi mumkun bulunmaktadir. Bazi
ulkelerde degerlendirme raporunun sadece terfi potansiyeli ile ilgili bolumu

personelden gizlenmektedir.

Devlet Memurlari Sicil Yonetmeligi'nin 16'nci maddesine gore "59"
ve daha asagi not alanlar olumsuz sicil almig sayilmaktadir ve bu durumda
olan personel, 21'inci maddede belirtilen prosedure gore uyariimaktadir.
Acaba, sicil notu ortalamasi 6rnegin "60" olan bir personelin durumu ne
olacaktir? Siciller "100" tam not Uzerinden degerlendiriimektedir ve so6z
konusu personele tam notun "40" puan altinda bir puan verilmistir. Bu
ornege gore, personelin sicil notu ortalamasini bilmemesinin yararl oldugu
suphelidir. Personele "100" almasi gerekirken, "60" almasinin nedenleri
anlatilmahdir.  Eksiklikleri, kendisini  yetistirmesi gereken alanlar
belirtiimelidir. Ayrica, personelin Kisilik yoninden bazi hal ve hareketlerinin
s6z konusu puani almasinda etkisi varsa bunlar agiklanmali, gerekirse

uyariimahdir.
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5.Daha once de deginildigi gibi degerlendirme isleminin en Onemli
amaglarindan birisi, personelin egitim ve gelisme ihtiyaclarinin belirlenmesidir.
Personel degerlendirilirken yetenegine gore onun gelecekteki potansiyeli
hakkinda bir sonuca varilmaktadir. Bu yonden, potansiyel degerlendirmesi
buylk 6nem tagimaktadir.

Potansiyel degerlendirmesinin iki amaci vardir:

¢ Yukseltiimesi gereken memurlarin belirlenmesi,
e Memurlarin yeteneklerinden en etkili nerede yararlanilacaginin ortaya

konulmasidir.

Devlet Memurlari Sicil Yonetmeligi'nin 19'uncu maddesinde, sicil
amirlerinin sorumluluklari sayilirken guvenilir ve yetenekli memurlarin
yukselmeleri geregi vurgulanmaktadir. Ancak, periyodik derece ve kademe
ilerlemeleri disinda ulkemizde sadece sicil yonunden Ust goreviere
yukselmek neredeyse mumkun degildir. Boyle olunca, yukarida sozu

edilen iki amaca ulagmak ancak goturu yontemlerle mimkun olabilmektedir.

Potansiyel degerlendirmesinin bir diger avantaji personeli motive etmesi
ve ig tatmininin saglanmasina yardimci olmasidir. Caliskan ve yetenekli
personel, basarisinin karsihgim ust gorevlere terfi ederek gormekte ve tatmin
olmaktadir. Basarili personelin daha iyi Ucret almasini saglayacak
performansa bagli Ucret sistemi, 657 sayili Kanuna tabi kurumlarda soz
konusu degildir. O halde Ustun performans gosteren personel nasil takdir
edilecek ve basarisini surdurmesi saglanacaktir? Ne yazik ki bu konuda
alternatif bir mekanizma mevcut degildir. Bu nedenle, basarisinin takdir
edilmedigini goren personelin motivasyon olumsuz etkilenecektir. Her bir
personelin bu durumda oldugu dusunulurse, olusacak zincirleme etki, kamu

idarelerini agir isleyen, verimsiz, hantal orgutler haline donusturecektir.
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6.Degerlendirme  isleminde  karsilagilan  sorunlardan  biri  de
dederlendirme sonuglarinin uygulamaya ne sekilde yansimasi gerektigi ile
ilgilidir. Burada sorunun odagini, degerlendirme sonucu olumsuz performans
gOsteren personelin  durumu olusturmaktadir. Gergekten, kamu
yonetiminde degerlendirme faaliyetinin asil amaci performansi
iyilestirmektir. Ancak bu yonde gayret ve hevesi olmayan ve adeta basarisiz
olmakta israr eden personel ne tur bir islemle karsi kargiya kalacaktir?
Degerlendirme sistemlerinin bunyesinde, basarisiz personelin
cezalandinimasi hatta gorevine son verilmesi gibi prosedurlerin olmadigi
durumlarda, degerlendirme isleminin basariyr artirma yodnunden fazla
etkili olamayacag! bilinmelidir. BOyle bir durum, ulkemiz gibi memur
guvenligi vazgecilmez bir kural haline gelmis bazi Ulkelerde is guvenligi

kavraminin sorgulanmasina neden olmaktadir.

is glvenligi, Glkemizde kamu kesiminde gok tartisilan konulardan biridir.
Pek c¢ok arastirmaci memur guvenligi konusunda yeni duzenlemelere
gidilmesi gerektigini savunmakta ancak ulke sartlarinin boylesi bir
dizenlemeye pek de elverisli olmadigi genel kabul gérmektedir. Ulkedeki
idari ve siyasi iklimin memur guvenligini zaafa ugratici yeniliklere
imkan tanimayacagi savunulmaktadir. Ancak, Ozellikle idarede
verimlilik ve personelin degerlendirilmesi yonunden, sorunlarin, memur

guvenligi noktasinda digumlendigi soylenebilir.

Ulkemizde, kisa dénemde memur glvenligi kurumunu esnetecek
anlayigin yerlesmesinin mumkun olmadigr degerlendirilmektedir. Sorunu ilgili
mevzuatta degisiklige giderek ¢o6zmenin mimkin olmadig! bilinmelidir.
Zira, mevcut sistemde, yetersiz personelin kamu gorevinden
cikariimalarina iliskin prosedur tarif edilmistir. 657 sayili Kanunu'n 120'nci
maddesinde bu durum hiikiim altina alinmistir. iki kez (st Giste olumsuz sicil
alan memur bir baska sicil amirinin emrine atanmakta, burada da olumsuz
sicil almasi halinde memuriyetle iligkisi kesilmektedir. Ayni hikum, Devlet

Memurlari Sicil Yonetmeligi'nin 24'Unci maddesinde ifadesini bulmustur.
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Ayrica, Yonetmeligin 19'uncu maddesinde sicil amirlerinin sorumluluklari
saylilirken, guvenilir ve yetenekli memurlarin yukselmelerini, digerlerinin ise
kamu hizmetlerinden uzaklagtiriimalari geregine deginilmistir. Ancak,

uygulamada istenilen sonuglara ulagmak mumkuan olmamaktadir.

7. Performansi artirmak igin personeli motive eden en 6nemli amillerden
birisi slphesiz Ucrettir. Ucretleri performansa baglama fikri, ginimiizde
birgok Ulkede uygulama imkani bulmaktadir. Ancak Ulkemiz igin boyle bir
uygulamanin en azindan kisa donemde mumkun olamayacagi
dusunudlmektedir. Bununla beraber Ozellikle gelismis Ulkelerde bu sistemin
yayginlagsmasi ve uygulamanin olumlu sonuglar dogurmasi, uUlkemizde de
performansa bagl ucret uygulanmasi gerektigi yolundaki degerlendirmeleri

guglendirmektedir.

Performansa bagli Ucret, degerlendirme sonuglarinin Ucretlere dolaysiz
yansimasi seklinde gergeklesmektedir. Bu anlamda, tilkemizde Kamu iktisadi
Tesebbuslerinde uygulanmakta olan degerlendirme sistemi de performansa
dayali dolaysiz Ucret artiglarina imkan vermektedir. Ancak, KiT personel
rejimi ¢ercevesindeki personel basari degerlendirme sisteminin, istenilen
sonuglara ulagsma yonunden fazla etkili olmadigi dusunulmektedir. Cunkda,
gerek personel basari degerlendirmesinin, gerekse performansa bagli Ucretin
esas amaci performansi artirmak, personeli gelistirmektir. Bu yonden, ne 399
saylll KHK'de ne de KIT Sézlesmeli Personel Sicil ve Basarl

Degerlendirmesi Hakkinda Yonetmelik’'te bu hususa yer verilmistir.

Ayrica, yukaridaki paragraflarda belirtildigi gibi, sadece mevzuatta
degisiklik yapmak suretiyle personel degerlendirme igleminden verim
beklemek olanaksizdir. KiT'lerdeki uygulama bu savi dogrulamaktadir.
Degerlendirme isleminde daha ¢ok psigik faktorler Gzerinde durulmahdir.

Performansa baglh ucret kavrami, ulkemizde birgcok 6zel sektor
kurulusunda yerlesmis olmasina ragmen, kamu kurumlarinda derece ve

kideme dayanan Ucret yapilarinda koklu degisiklikler anlamina gelmektedir.
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Bu anlamda, ulkemizde Ucretlerin performansa dayali hale getirilmesi
daha g¢ok ucret yonuinden karsilagilacak gugclukleri beraberinde getirecektir.
Mevzuatimizda, Devlet memurlarina yapilan odemelerle ilgili olarak bir
karmasanin mevcut oldugu soOylenebilir. Bu itibarla, Ulkemizde kamu
sektorinde performansa bagli Ucret sisteminin uygulanmasindan Once
¢ozumlenmesi gereken birgok sorun vardir. Bunlarin en énemlisi 657 sayih
Kanunu’'n 6ngordugu ucret rejimidir. Keza bu gereklilik, bugin hemen herkes

tarafindan kabul edilmektedir.

En azindan gelecek icin saglam referanslarin olusumuna yardimci olmak
bakimindan, bazi kamu kurumlarinda deneme mahiyetinde uygulamalar
yapilmasi gerektigi disinilmektedir. Oncelikle bu amaca elverisli
kurumlar tespit edilmelidir. Sonra objektif esasli bir degerlendirme sistemi
tasarlanmali ve sistem tUm personele anlatiimalidir. Sistem, performansa

dayal Gcret 6demelerini de kapsamalidir.

Teoride, geleneksel degderlendirme yontemlerinin vazgegilmez unsuru
olarak tanimlansa da ust degerlendirmesinin Ulkemiz igin en yararli yontem
olacag! degerlendiriimektedir. Bu itibarla, sistem ve sistemin igletiimesi buyuk
oranda degerleyicilerin inisiyatifinde olacaktir. Yukaridaki paragraflarda

deginildigi Uzere, de@erleyicilerin sisteme inanmalari saglanmalidir.

Ayrica, en az deg@erlendirenler kadar degerlenenler de sistemin isleyisini
etkileyebilir. Oncelikle, personelin degerlendirmeye 6nem vermesi sarttir. Zira,
bagka yolla personelin basarisini 6lgmek ve artirmak mumkin dedgildir.
Personel, degerlendirme sonuglarinin kendi faaliyetlerini ve gelecegini
yalandan etkileyecegini bilmelidir. Personelin sistemi kabul etmesi, o
sistemin ne dereceye kadar adil ve dogru sonuglar veren bir sistem
olduguna inanmasina baglidir. Diger yandan, personel, degerlendirme
islemini yilda bir kez tekrarlanan ve kendisine fazla bir etkisi olmayan rutin
idari bir faaliyet olarak goruyorsa, degerlendirme iglemi neticesinde beklenen
amacg gergeklesmeyecektir. Keza, ulkemizde gozlemlenen durum da son

cumlede ifade edilenden pek farkli degildir.
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Bu itibarla, yararli oldugu dusunulen pilot uygulamalarda, hem Ustlerin
hem de personelin sistemi benimsemeleri saglanmalidir. Bu konuda bir
egitim faaliyeti tertip edilebilir. Personelin sisteme inanmasi yonunden,
yoneticiler tarafindan personel telkin edilebilir. Bu tur bir faaliyetin, en
azindan degerlenen ile degerlendiren durumundaki amirler arasinda,

degerlendirme konusunda diyalogu artirmak gibi 6nemli bir faydasi vardir.

8. Performans degerlendirmesinde Uzerinde durulmasi gereken bir
diger unsur da personele yukletilen yetki ve sorumluluklardir. Herhangi bir
yetkisi ve sorumlulugu olmayan bir personelin performansini degerlendirmek
sz konusu olmayacaktir. Ayni sekilde yetkisi ve sorumlulugu sinirlandirilmig
personelin basarisini tespit etmek guglesecek ya da anlamsizlasacaktir.
Personelin gorevini en iyi sekilde yapmasini saglayacak vyetkilerle
donatilmig  olmasi  gereklidir. Personel, basarisinin  artmasini
engelleyecek faktorlerden olmak Uzere yetkisizligini ileri surememelidir.
Zira ulagilmak istenen esas amag, personeli degerlendirmek degil, basariyi
artirmaktir. Bu itibarla, yoneticilerin personele yetki ve sorumluluk verirken

bu hususlara dnem vermeleri gerekmektedir.

9. Performans degerlendirmesinde yansizligin geregi olarak memurun
kideminin, yasinin, ayhiginin degerlendirme raporlarina etkisi olmamalidir.
Objektif performans degerlendirmesinde ise yeni baslamig bir memur ile
kidemli bir memur arasinda bir fark olmamalidir. Amag¢ personelin
karakterini degerlendirmek ise bunun zaten yasla ya da kidemle bir
baglantisi olmayip tamamen farkl bir konudur.

10. Bilindigi Uzere, 657 sayili Devlet Memurlari Kanunu’nun 122'nci
ve 123'Uncu maddelerinde gorevlerinde ustin basari gosteren personele
takdirname veya odul verilecedi ongorulmustur. Takdirnameyi, merkezde
atamaya yetkili amirler, illerde valiler ve kaymakamlar verebilmektedir. Odul

ise, basarili Devlet memurunun bagh veya ilgili bulundugu Bakarim uygun
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gérmesi halinde verilebilmektedir. Odil bir aylik tutarinda olup, ilgili

Bakanin teklifi ve Bagbakanin tasvibi ile bir aylik daha 6dul verilebilmektedir.

Mevzuatimizda yer almasina ragmen takdirname ve 6dul uygulamalari
fazla yaygin degildir. Bu sebeple, personeli Ustun basari gostermeye
sevkeden duzenlemeler olduklarini iddia etmek gugtir. Uygulamada,
munferiden Ustlin basari gosteren personele ilgili amirlerin uygun gormesi
halinde takdirname ya da odul verilmektedir. Dolayisiyla, takdirname ya da
odul alan personelin sayisi bir hayli sinirli kalmaktadir. Hatta 657 sayili
Kanunu’n 6dulu duzenleyen 123'Uncu maddesinin son fikrasinda bir mali yil
icinde odullendirileceklerin sayisinin ilgili kurumun yilbagindaki serbest

kadro mevcudunun binde onundan fazla olamayacagi belirtilmistir.

657 sayili Kanunu'n takdirname ve oOdulu duzenleyen 122'nci ve
123'Uncu maddeleri, kanunun sicillerle ilgili altinci bolimunde yer almalarina
ragmen, uygulamanin degerlendirme iglemiyle bir ilgisi yoktur. Sadece
122'nci maddenin son fikrasinda takdirnamenin sicile gegecegi ifade
edilmektedir. Ancak sicil notlarina herhangi bir atifta bulunulmamaktadir.
Sicil notu itibariyle orta derecede basarili olmus bir memurun takdirname

veya odul almasina engel bir durum bulunmamaktadir.

Takdirname ve odulun sicil raporlarina dayali olmasi gerektigi
dugunulmektedir. Zira personelin basarisinin tek gostergesi sicilidir. Sicili
dikkate almadan, ustin basari goOsterip takdirname veya o6duli hakeden

personel nasil belirlenecektir?

Ayrica personele 6dul vermenin kanundan dogan zorlugu vardir.
Personelin basarisini takdir edecek olan birinci veya ikinci sicil amiridir.

Oduilin verilmesini onaylayacak olanlar da ayni amirler olmalidir.

11. Performans degerlendirmesinde kullanilan en etkin araclar
degerlendirme raporlaridir. Degerlendirme raporlari iki amaca yonelik olarak

tasarlanmalidir:
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¢ Personelin bagarisi hakkinda yargiya varmak,

e Personelin gelisme ihtiyaglarini tespit etmek.

Yargiya dayali bir degerlendirme yapilirken, degerlendirme raporlarinda
genellikle not ya da puan usulinden yararlaniimaktadir. Personelin basarisini
belirlemeye yonelik degerlendirme sorularina degerleyiciler, not veya puan
vermek suretiyle cevap bulmaktadirlar.

Ulkemizde, Devlet Memurlari Sicil Yénetmeligi'nde de not usuli
benimsenmigtir. Buna gore, degerleyiciler, degerlendirme sorularinin her
birini ihtiva ettikleri unsurlari esas almak suretiyle 100 tam not Uzerinden
degerlendirir ve sorulara verdikleri notlarin toplamini soru sayisma bdlerek

memurlarin sicil notlarini tespit ederler.

Ancak, "100 tam not" Uzerinden degerlendirme bazi kugkulan
beraberinde getirmektedir. Uygulamada bazi sicil amirlerinin personeline 81,
78, 93 vb. gibi notlar verdigi gézlemlenmektedir. Acaba s6z konusu amirler
personeline 6rnegin neden 82 degil de 81 vermistir? Bu denli milimetrik bir
olgim neye gore ve nasil yapilmistir? Diger yandan, anilan yonetmelikte
belirtilen degerlendirme sorularinin yukarida belirtilen sekilde bir 6lgime
imkan vermedigi soylenebilir. Ornegin, personelin "intizam ve dikkati"ne 78

puan veren bir amir neden 77 ya da 79 vermemigtir?

Bu itibarla, "100" Gzerinden yapilacak degerlendirmelerin, yukarida ifade
edilen sorunlara yol agacagi dugunulmektedir. Bazi Ulkelerde not usull
kullanilmamaktadir. Ancak not usull kullanilacaksa, yontemin uygulamayi
kugkuya dugsirmemesi gerekmektedir. Ornegin "5" Uzerinden yapilacak
bir degerlendirme keskin inis ve c¢ikiglara yol acabileceginden ve
personelin kargilastirilmasina imkan vermeyeceginden uygulamayi

amacindan saptirabilecektir. Bu sebeple "10" tam not Uzerinden yapilacak
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degerlendirmenin, en azindan yukarida bahsedilen sakincalarin

dogmasina neden olmayacagi degerlendiriimektedir.

12.657 sayili Devlet Memurlari Kanunu’nun 4'Uncu maddesinin (B)
bendi uyarinca istihdam edilen s6zlesmeli personel, Devlet Memurlari
Sicil Yonetmeligi kapsami digindadir. S6z konusu personelin
deg@erlendirilmesine iligkin, 6.6.1978 tarih ve 7/15754 sayih BKK ile
yurirlige konulan Sézlesmeli Personel Calistiriimasina iligkin Esaslar'da
da herhangi bir huikme yer verilmemigtir.

SOz konusu personel zaruri, istisnai hallerde ve gegici islerde istihdam
edilmektedir. Teknik Hizmetler Sinifinda belirtilen gorevlerde calistirilanlar
icin ise isin gegicilik sartt aranmamaktadir. Personelle bir yillik s6zlesme
yapillmakta, sb6zlesme donemi sonunda, idarenin takdirine bagh olarak
sozlesme yemlenmekte ya da feshedilmektedir.

Performans dedgerlendirmesinin amaci, personeli geligtirerek s
performansini artmaktadir. Ayrica, kurumda genel verimliligi saglamak
yonunden, degerlendirme iglemi yonetimin elindeki en onemli yoOnetsel
araclardan biridir. Bu itibarla, 657 sayili Kanunu’'n 4'Unci maddesinin (B)
bendi geregince istihdam edilen sozlesmeli personelin de basari
degerlendirme teknikleriyle degerlendiriimesi gerektigi dusunulmektedir. Bu
gereklilik, daha ¢ok s6z konusu personelin istihdamina iligkin uygulama

yonunden kendim hissettirmektedir.

Sozlesmeli personelden, donem sonunda s6zlesmesinin yenilenmesi
dusunulenlerin degerlendirme raporlarinin, idarece dikkate alinmasi
gerekmektedir. Sozlesmelerin yenilenmesi veya feshedilmesi kararinda,
sadece bu takdiri kullanacak amirin degil, personelin birlikte ¢alistig sicil

amirinin de katkisi olmalidir.



163

13. Devlet Memurlari Sicil Yonetmeligi’'ne gore sicil amirlerince
doldurulmasi gereken sicil raporunda yer verilen bazi sorularin veya
degerlendirme konusu niteliklerin kendi aralarinda kargilikli etki ve
baglantilari oldugu dusunulmektedir. Bu sebeple, gergekte personelin

durumunu pek az nitelik belirlemektedir.

Sicil raporunun ilk sorusunda, "Sorumluluk duygusu? (Goérev ve yetKki
alanina giren isleri kendiliginden, zamaninda ve dogru yapma; takip edip
sonuglandirma aligkanhigr)" denilmig, ikinci soruda memurun gorevine
bagliligi, is heyecani, degerlendirilecek nitelikler arasinda ayrica belirtilmistir.
Dokuzuncu soruda ise memurun gorevim yerine getirmede galigkanligi,
kabiliyeti ve verimliligi Uzerinde durulmustur. Sicil amiri, not takdirinde
bulunurken bu sorularin herbirini ayri ayri dusinmek durumundadir. Halbuki
sayllan nitelikleri birbirinden ayirmak oldukga zordur. Esasen, yukarida
sayllan degerlendirme konusu niteliklerin tumud, personelin  sorumluluk
duygusu ile dogrudan irtibatlidir. Bu itibarla s6z konusu sorularin, net

niteliklerle donusturiimesi gerekmektedir.

Goreve iligkin degerlendirme konusu nitelikler tespit edilirken su

hususlar Uzerinde durulmalidir:

e Personel kendisine verilen tum gorevleri yerine getirmig midir?
Cikardidi ig, kendisinden beklenen dizeyde midir? Ya da bu duzeyin ne
kadar altinda veya Ustundedir?

e Personel igini ne kadar iyi yapmistir? Ya da cikardigi igin kalitesi ne
duzeydedir?

e Personel, gordugu isleri zamaninda tamamlamis midir?

14. Performans degerlendirmesi, yonetici olmayan caliganlarin is
basarisini artirmak bakimindan oldukga 6nemli bir yOnetsel arag¢ olup,
yonetici durumundaki personelin degerlendiriimesinin ise, bu yonden farkl

bir boyutu vardir. Geleneksel sistemlerde, yOnetici degerlendirmesine
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iliskin  olarak, maiyetindekileri degerlendiren yoneticilerin  ayrica
degerlendiriimesi s6z konusu olmamig veya yoneticilerin, diger personel igin
kullanilan yontemlerle degerlendirilebilecedi dugunulmusgtur. Ancak, yonetici
durumundaki personelin basarisini etkileyen faktorler diger personelden
farkhdir.

Yoneticilerin gorevlerinde basarili olup olmadiklari, ya da nasil bir
karaktere sahip olduklari hususunda dogrudan bir degerlendirme
yapmanin, yonetsel basariy! etkileyen bazi faktorlerin gozardi edilmesine
neden olacag! endigesi vardir. Elbette, degerlendirme ile yoneticinin guglu
ve zayif oldugu yonleri, eksiklikleri ve kendisini hangi alanlarda gelistirmesi
gerektigi ortaya konulmalidir. Ancak, degerlendirme igleminin ¢ikis noktasi
yoneticilerin basinda oldugu birimin amaglan olmalidir.

Devlet Memurlar1 Sicil Yonetmeligi'nin 6ngoérdugu degerlendirme
sisteminde, yonetici degerlendirmesi, diger personelin
degerlendirilmesinde kullanilan yo6nteme goOre yapilmaktadir. Sicil
raporunda, yalniz yonetici durumundaki memurlar i¢in doldurulmasi gereken
bir bolum mevcut olup, burada uUst amire sekiz ayri degerlendirme konusu
nitelik, soru olarak yoneltilmigtir. Ancak, mevcut uygulamanin yonetsel
basariyl artirma amacina fazla bir katkisinin olmadigi dusunulmektedir.
Artik ulkemizde degerlendirme faaliyetine, yerine getirilmesi gereken idari bir
gOrev ya da yasal bir sorumluluk olarak bakilmakta ve kisisel basariyi artirma
amacinin uzaginda, kendi i¢inde bir amag olarak gorulmektedir.

Yapilacak ilk ig, yoneticinin basinda bulundugu birimin amaglarini tespit
etmektir. Amaglar 6nem derecesine gore siralanmali, ¢ok sayida ve
ayrintili olarak ortaya konmalidir. Ayrica amaglarin, konu elverdigi 6lgude
dlcilebilir olarak saptanmasina calisiimalidir.". Amaglar son derece basit ya
da gerceklesmesi imkansiz olmamalidir. Amagclar, yonetimin en Ustinde

olan yonetici tarafindan degil Ust kademe yoneticilerinin olusturdugu bir kurul
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tarafindan belirlenmelidir. Oncelikle kurumun, sonra da kurumu olusturan her
bir birimin amaglan, ayri ayri ortaya konmali ve birim amaglarinin kurum
amacina yonelmeleri saglanmalidir. Ust kademe yoneticilerinin olusturacag:
kurul, kurumun uzun vadeli plan ve hedeflerini, gelecege yonelik tahminlerini

dikkate alarak amaclan saptamalidir.

Yoneticilerin degerlendiriimesi, belirlenen amaclara ne olglide ulagildigi
gOzlemlenerek gerceklesecektir. Burada sz konusu olan, g0sterilen
performansin, beklenen basari dizeyi ile ya da 6nceden belirlenmig amag ve
sonuglarla karsilastiriimasidir. Bu islemi, degerlendirmesi yapilacak
yOneticinin kendisi yapmalidir. Dénem sonunda, yonetici bir rapor
doldurmak ve raporu birinci ve ikinci sicil amirine sunmalidir. Sonra
amagclan saptarken olugsturulan ve Ust kademe yoneticilerinden olusan

kurulca, raporlar degerlendirilmelidir.

Boyle bir sistemin tasarimi kolay ancak uygulamasi zor olacaktir. Ancak
yine de bu yonde gosterilecek ¢abalarin, ilerisi i¢cin saglam referanslar

olusturacagi dusunulmektedir.

15.657 sayili Kanun ve Devlet Memurlari Sicil Yonetmeligi’nin 6ngoérdugu
degerlendirme sistemine yoneltilen elestirilerin belki de en dnemlisi sistemin
objektif degerlendirmeye imkan vermedigi seklindedir. Ozellikle, sicil
raporunda yer alan sahsiyet degerlendirmesi kisminin, Kisinin sadece
karakterine yoneldigi belirtiimekte, personelin karakterinin ise isteki
basarisi ile dogrudan baglantili olmadigi ifade edilmektedir. Personel eger
isinde basarili ise, onun kisilik unsurlarinin kimseyi ilgilendirmemesi gerektigi

vurgulanmaktadir.

Esasen, s6z konusu elestirileri getirenler, degerlendirmeye iligkin cagdas
soylemden hareket etmektedirler. Bazi gelismis Ulkelerde ise bu dusunce
bigimi uygulama olanagi bulmustur. Ancak, ulkemiz agisindan karakter

degerlendirmesinin tamamen ihmal edilmesinin mimkan olmadigi, kulturel
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alt yapi, devlet anlayisi gibi bazi etkenlerin de bu konuyla baglantili oldugu
dusundlmektedir. Keza, 657 sayili Kanunun birgok maddesinde Devlet
memurunun  vakarindan, gorev haysiyetinden ve resmi sifatlarin
gerektirdigi itibardan bahsedilmektedir. Devlet memuru, suradan bir personel
olmayip, Turkiye Cumhuriyeti Anayasasina ve Kanunlarina sadakatle bagh
kalacagina yemin ederek, gorevine baslamaktadir. Bu itibarla, Devlet
memurunun hal ve davraniglari, degerlendirme faaliyetine ve disiplin

islemlerine konu olmaktadir.

Ancak, sahsiyet degerlendirmesi ile basari degerlendirmesinin
birbirinden ayri tutulmasi gerektigi dusunulmektedir. Devlet Memurlari Sicil
Yonetmeligi'nin  17'nci  maddesinin son fikrasindan "Sicil amirlerinin
memurlarin genel durum ve davranislari hakkindaki dusunceleri not
takdirlerinde dikkate alinir" denilmektedir. Ancak ne sekilde uygulanacagi
belirtiimemektedir. Halbuki memurlarin not takdirlerinin dikkate alindigi, sicil
raporunun ikinci kismi "Sicil amirlerinin memurun mesleki ehliyeti hakkindaki
notlan (Gorevde gosterilen basarirrm degerlendirilmesi)" basligi tasimakta
olup, burada yer verilen degerlendirme konusu nitelikler ile 17'nci maddede
sayllan sahsiyete iliskin nitelikler birbirinden farklidir. Ayrica, 17'nci
maddede ifade edilen "dikkate alma" durumunun Olgusu de
bulunmamaktadir. Bu itibarla, sahsiyet degerlendirmesine iliskin kismi da
not esasina gore degerlendiriimesinin daha uygun olacagi dusunulmektedir.
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SONUG

Performans degerlendirmesinin gerek kigisel gelisme, gerekse kurum
ve yoOnetimin verimliligi acgisindan tasidigi Onem, buglin pek ¢ok
arastirmaci tarafindan kabul edilmektedir. Bu anlamda degerlendirme,
personelin isteki basarisini objektif olarak belirlemek ve kisi ile kurumu
birlikte gelistirmek amaciyla kullanilan yonetsel bir iglemdir.

Bir kurumda, iglerin mumkdn oldugu kadar verimli bir gekilde
yurutilmesini saglamak yonetimin gorevlerindendir. Verimliligi artiracak ana
unsur ise calisanlardir. Yonetim, alacagi kararlarla personel faaliyetlerini
kurum yararina olmak uUzere duzenleyecektir. Yonelim, personelini daha ¢ok
calismaya, uretken olmaya nasil sevk edecektir? Kisisel basariyi dlgmek,
eksiklikleri gidermek ve calisanlar gelistirmek, ne sekilde mumkin olacaktir?
Yonetim kargilasacagl bu sorulara, degerlendirme iglemiyle cevap burmaya
calisacaktir.

Performans degerlendirmesi bir amac degil, yonetime hizmet eden
bir aractir. Degerlendirme sisteminin tasariminda ve isletimesinde bu
hususun unutulmamasi gereklidir. Yonetim, degerlendirme faaliyetinden
hissedilir yararlar saglamalidir. Degerlendirme, mevzuatta vyeri olan,
yapilmasi gerekli idari bir faaliyet seklinde algilaniyorsa; yonetim, sozu

edilen yararlardan mahrum kalacaktir.

Diger yandan, degerlendirme sisteminin c¢agin gereklerine uygun
olmasi gereklidir. Artik gunimuzde, performans degerlendirmesi, personelin
gelisme olanaklarinin saptanmasi seklinde anlasiimakta ve gelismektedir.
Personelin gelisme imkanlarini saglamadan yetersiz bulunmasi,

geleneksel sistemlere yoneltilen elestirilerin baginda gelmektedir.

Bu nedenle, insan unsuru ve Turkiye'nin kosullari dikkate

alinarak, c¢alisanlarin, Kkisisel niteliklerinden c¢ok islerindeki bagsari
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derecesini Olgmeye yonelik, gizlilikten ¢ok acgiklik ilkesine dayali ve
cezalandirmaktan cok kisisel ve kurumsal gelismeyi amacglayan bir sistemin

benimsenmesi ve uygulamaya konulmasi gerekmektedir.
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EK: 1
T.C.
DEVLET MEMURLARI
SICIL RAPORU (%)
Memurun
Adi ve Soyadi
Dogum Tarihi
Gorevi

Sicil Numarasi

Sicil Raporunun
Ait Oldugu Yl

M>O OO -0

DEVLET MEMURLARI SICiL YONETMELIGININ 16 NCI MADDESI

Sicil Raporlarinin Doldurulmasinda Uygulanacak Not Usulii ve Notlarin
Derecelendirilmesi

Madde 16- Sicil amirleri, sicil raporunun memurlarin mesleki, yéneticilik ve yurtdisi
gorevlerdeki ehliyetlerinin belirlenmesini saglayan sorularin herbirini, ihtiva ettikleri
unsurlari esas almak suretiyle 100 tam not izerinden dederlendirir ve sorulara verdikleri
notlarin toplamini soru sayisina bélerek memurlarin sicil notunu tespit ederler. Her bir sicil
amirince bu sekilde belirlenen sicil notlarinin toplaminin sicil amiri sayisina bélinmesi
sureti ile memurlarin sicil notu ortalamasi bulunur ve buna gére sicil notu ortalamasi:

a) 60'dan 75’e kadar olanlar orta,
b) 76'dan 89’a kadar olanlar iyi,
c) 90’dan 100’e kadar olanlar gok iyi,

derecede basarili olmus, olumlu; 59 ve daha asadi not alanlar ise yetersiz gérilmus,
olumsuz sicil almis sayilir.

Sicil notu ortalamasi hesaplanirken kesirler tam saylya tamamlanir.

(Degisik: 29.11.1989 tarih ve 89/14841 sayil B.K.K., R.G. 5.1.1990-20393)
Hizmet 6zelliklerinin gerektirmesi ve Devlet Personel Baskanhginin olumlu gorisiinin
alinmasi kaydiyla, kurumlar Devlet Memurlari Sicil Raporunun Sicil Amirlerinin Memurun
Mesleki Ehliyeti Hakkinda Notlar béliimiine soru ilave edebilirler. Ilave edilen sorularda
100 not tzerinden dederlendirilir.

(*) Bu rapor formunda yeralan ve "SICIL NOT DEFTERI HAKKINDA UST SICIL
AMIRLERININ NOTU" ibaresi; 1.11.1989 tarih ve 20329 sayili Resmi Gazete’de
yayimlanan 25.9.1989 tarih ve 89/14578 sayili BKK ile metinden cikariimistir.
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SICiL AMIRLERININ MEMURUN GENEL DURUM VE DAVRANISLARI HAKKINDA DUSUNCELERI
(SAHSIYET DEGERLENDIRMEST)

NOT: Bu s(itun, Yénetmelik'in 17 nci maddesi geregince tesbit edilebilen iyi veya kéti aliskanliklar ile
kabiliyetleri dikkate alinarak doldurulur.

1 INCi siciL AMIRININ
DUSUNCESI

2 Nci siciL AMIRININ 3 UNCU siciL AMIRiININ

DUSUNCESi

DUSUNCESi

SiCiL AMIRLERININ MEMURUN MESLEKI EHLIYETI HAKKINDAKI NOTLARI
(GOREVDE GOSTERILEN BASARININ DEGERLENDIRILMESI)

SORULAR

1 INci siciL
AMIRININ NOTU

2 NCi siciL 3 ONCU siciL
AMIRININ NOTU AMIRININ NOTU

1- Sorumluluk duygusu? (Gorev
ve yetki alanina giren isleri
kendiliginden, zamaninda ve
dogru yapma; takip edip
sonuglandirma aliskanhgr)

2- Gorevine baghhgdi is heyecani,
tesebbus fikri?

3- Mesleki bilgisi, yazili ve sozlu
ifade kabiliyeti, kendini gelistirme
ve yenileme gayreti?

4- Intizam ve dikkati?

5- Isbirligi yapmada ve degisen
sartlara, gorevlere uymada
gosterdigi basar?

6- Tarafsizhidi? (Gorevi yerine
getirirken dil, irk, cins, siyasi
disilince, felsefi inang, din,
mezhep ayriliklarindan
etkilenmeme)

7- Amirlerine, mesai
arkadaslarina, is sahiplerine karsi
tu- tum ve davranisi?

8- insan haklarina saygisi?
(insanlarin kisiligine ve haklarina
saygl gosterme, hig kimseye
insanlik onuruyla bagdasmayan
muamelede bulunmama)

9- Disipline riayeti?

10- Gorevini yerine getirmede
caliskanlidi, kabiliyeti ve
verimliligi?

11- Yurtdisi gorevlerde temsil
yetenedi, mesleki ehliyet ve
yabana dil bilgisi? (sadece yurtdisi
teskilati olan kurumlar igin)
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siciL AMIRLERININ MEMURUN YONETICILIK EHLIYETI HAKKINDAKI NOTLARI
(YALNIZ YONETICI DURUMUNDAKI MEMURLAR iCiN DOLDURULUR)

SORULAR

1 INci siciL
AMIRININ NOTU

2 NCi siciL
AMIRININ NOTU

3 UNcU siciL
AMIRININ NOTU

1- Zamaninda, dogru ve kesin
karar verme kabiliyeti?

2- Planlama, organizasyon ve
koordinasyon kabiliyeti?

3- Temsil ve mizakere
kabiliyeti?

4- Takip, denetim ve drnek
olma kabiliyeti?

5- Mevzuat ve teknolojik ge-
lismelere intibak kabiliyeti?

6- Mahiyetindekileri degerlen-
dirme ve yetistirmedeki basa-
risi?

7- s hakimiyeti, kendine
gaveni?

8- Sosyal ve beseri
munasebetleri?
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SiciL AMIRLERININ YURTDISINDA GOREVLI MEMURUN EHLIYETI
HAKKINDAKI NOTLARI (ULKEYI TEMSILDE VE MENFAATLERIN
KORUMADA GOSTERILEN BASARININ DEGERLENDIRILMESI)

SORULAR

1 INci siciL
AMIRININ NOTU

2 NCi siciL
AMIRININ NOTU

3 UNcU siciL
AMIRININ NOTU

1- Yabanci dil bilgisi?

2- Gerekli ve yararli iliskileri
kurma ve gelistirmedeki
basar?

3- Ulke menfaatlerini
korumada goésterilen itina ve
hassasiyet?

4- Temsil icaplarini yerine
getirmedeki basari?

5- Gorevli oldugu tlkenin
sartlarina uyum kabiliyeti,
Tark Glka ve kulttrane
bagliligi?

1 INCI SICIL AMIRININ
SICIL NOTU:

2 NCI SICIL AMIRININ
SICIL NOTU:

3 UNCU siciL AMIRININ
SICIL NOTU:

MEMURUN SICIL NOTU ORTALAMASI :

MEMURUN BASARI DERECESI VE SICILI :

1 INCI siciL AMIRININ

Adi :

Soyadi :
Gorevi :
imzasi :

2 NCi siciL AMIRININ

Adi :

Soyadi :
Gorevi :
imzasi :

3 UNCU siciL AMIRININ

Adi :

Soyadi :
Gorevi :
imzasi :
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EK: 2- Kamu iktisadi Tesebbiisleri Sozlesmeli Personel Sicil ve Basan Degerlemesi

Hakkinda Yonetmeligin Eki

_ SOZLESMELI PERSONEL
SiCiL VE BASARI DEGERLEMESI RAPORU

(DONEMI.......

T/ | BT

/20....)

SOZLESMELI PERSONELIN

Ad1 ve Soyad: :

Unvant

B1r1m1

Sicil No ]

Adr;

Soyadi:

Unvani:

Sozlesmeli personelin genel durum ve
davramiglani hakkindaki degerlendirmesi
(olumsuz-olumlu-¢ok iyi)

SICiL. VE BASARI DEGERLEMESI

Sicil ve bagar1 degerlemesinde esas alinan
hususlar

1. SICIL
AMIRINCE

VERILEN

NOT

2. SiciL
AMIRINCE
VERILEN
NOT

SiCIL
AMIRLERIi
NOTLARININ
ORTALAMASI

1 | Goreve devam ve baglilig

Gorevlerini kendiliginden zamaninda
ve dogru yapma, takip ederek

sonuglandlrma ahskanhgl

[\

3 | Caligkanlig1, kabiliyeti, verimi

wlawina ligtma arlr-adagl arina ve

A.lllillUlll.lU, yauglua a.u\auag 111a vv
4 |is sahiplerine karsi tutum ve davranigi
ile disipline riayeti

Mesleki bilgisi, yazil1 ve s6zlii ifade
5 |kabiliyeti, kendini gelistirme ve
yenileme gayreti

SiQIL AMIRLERININ NOT
ORTALAMAILARI

SOZLESMELI PERSONELIN SICIiL VE
DUZEY1

1. Sicil Amiri
(Tarih ve Imza)

2. Sicil Amiri
(Tarih ve Imza)
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YONETICi DURUMUNDAKI SOZLESMEL] PERSONEL
SICIL VE BASARI DEGERLEMESi RAPORU
(DONEMI:...... /euurrsf20.0rimeueen Josses]20uens)

SOZLESMELI PERSONELIN

Adi ve Soyads :
Unvani :

Birimi

Sicil No

SiCiL. AMIRLERININ

1. SICIL AMIRI

2. SICIL AMIRI

Adr:

Soyadi:

Unvani:

Sozlesmeli personelin genel durum ve
davraniglar1 hakkindaki degerlendirmesi
(olumsuz-olumlu-cok iyi)

SICIiL VE BASARI DEGERLEMESI

| Sicil ve bagar1 degerlemesinde esas alinan
hususlar

1. SICIL
AMIRINCE
VERILEN
NOT

2. SICIL
AMIRINCE
VERILEN
NOT

SiCIL
AMIRLERI
NOTLARININ
ORTALAMASI

Planlama, organizasyon ve
koordinasyon kabiliyeti

2 Karar verme, temsil ve miizakere,
intibak kabiliyeti

Mevzuat ve teknolojik gelismelere
intibak kabiliyeti

Mabhiyetindekileri yeti.sﬁrme,
4 |degerlendirme, denetleme ve 6rnek
olmada basarisi

5 Is hakimiyeti, kendine giiveni ve
sosyal ve beseri iliskileri

SICIL AMIRLERININ NOT
ORTALAMALARI

SOZLESMELI PERSONELIN SiCIL VE BASARI DEGERLEME

DUZEYI

1. Sicil Amiri
(Tarih ve Imza)

2. Sicil Amiri
(Tarih ve Imza)
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EK: 3- Devlet Personel Bagkanh@imca 29/06/2001 tarihinde yayimlanan Kamu Iktisadi
Tegebbiisleri Sozlesmeli Personel Sicil ve Basar Degerlemesi Hakkinda Yonetmeligin
Degisik 12 nci Maddesinin Uygulanmasina Iligkin Tebligin Eki

SOZLESMELI PERSONEL SIiCiL BiLGI FORMU

1. Sicil Amirinin 2. Sicil Amirinin

Adi : Adi

Soyad1 : Soyad :

Unvan: : Unvant :
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EK: 4- Devlet Pgrsonel Baskanhginda Kadro Karsihg Soézlesmeli Istihdam Edilen
Personelin Tesvik Ikramiyesi Degerlendirme Esaslar EKki

PERFORMANS DEGERLENDIRME KRITERLERI

L

IIL.

IIIL.

YAPILAN i$ MiKTARININ DEGERLENDIRILMESI

Personelin y1l icinde yaptig1 is miktarinin, kurumun/birimin yillik is yiikiine gore
agirlikl olarak mukayese edilmesi suretiyle asagidaki sekilde degerlendirilir.
Az (0-5 puan),
Normal (6-10 puan),
Fazla (11-15 puan),
Cok Fazla (16-20 puan).

YAPILAN ISIN KALITESININ DEGERLENDIRILMESI

a) Diizenli yapilmasi (0-6 puan),
b) Hatasiz yapilmasi (0-7 puan),
¢) Eksiksiz yapilmasi (0-7 puan),

hususlan dikkate alinarak degerlendirilir.

YAPILAN isiN TAMAMLAMA SURESININ DEGERLENDIRILMESI
ol mmmanle e 2ol aiian Taas a2 e T

a) Belirli bir siirede bitirilmesi gmm{cu 1161111, ou siire lycuoludc,
b) Belirli bir siiresi bulunmayan islerin ise makul siirelerde,

diizenli, hatasiz ve eksiksiz olarak tamamlamp tamamlanmadig1 dikkate alinarak
asagidaki sekiide degeriendirilir.

Geg (0-5 puan),
Normal (6-10 puan),
Hizl (11-15 puan),
Cok Hizl1 (16-20 puan).

IV. PERSONELIN GOREVE iLISKiN NiTELIKLERININ

DEGERLENDIRILMESI

Personelin;

a) Gorevine baglilig: (0-5 puan),
b) Mesleki bilgisi (0-5 puan),

c) Caligkanlig: (0-5 puan),

d) Dikkati (0-5 puan),

g6z Oniinde bulundurularak degerlendirilir.
Ayrica, amirlerinin degerlendirilmesi esasinda yukaridaki hususlara ilave olarak;

a) Zamaninda dogru ve kesin karar verebilme (0-5 puan),
b) Isleri organize edebilme (0-5 puan),
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¢) Mahiyetindekileri yetistirme (0-5 puan),
d) Mahiyetindekileri degerlendirmedeki bagarisi (0-5 puan)

hususlar da dikkate alimr ve her iki gruptan verilen puanlarin aritmetik
ortalamasinin alinmasi suretiyle amirin puam tespit edilir.

Personelin;

a) Sorumluluk duygusu (0-4 puan),

b) Kavrayis kabiliyeti (0-4 puan),

¢) Sir saklamada giivenirligi (0-3 puan)

d) Amir ve ¢aligma arkadaglarina kars1 tutum ve davramslan (0-3 puan),
e) Memur disiplinine riayeti (0-3 puan),

f) Kilik ve kiyafetine gosterdigi 6zen (0-3 puan),

hususlar1 géz oniinde bulundurularak degerlendirilir.
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EK: 5- Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu Performans Yonergesi Eki

DEGERLENDIRME TARIH: ...
WRPER. NOJ | ADI VE SOYADI J | UNVANI | | BIRIMI |
DEGERLENDIRILEN] | 1T I | '
L 1] ‘ i i |
L | I |

. GRUP PERFORMANS
PUAN AGIRLIK (%)

Planlama ve Organizasyon

Karar Verme

Yonetim ve Kontrol Stireci

Personel Etkinligini Planlama

Duyarlihk

iletigim

Yaratcilik ve Yeniliklerin Ortaya Konmasi

( 799 - 600)
C) Diizeyi ( 599 - 500)
D) Diizeyi (499 - 0)

jmzasi

imzasi
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BANKALAR YEMINLI MURAKIPLAR! VE MURAKIP YARDIMCILARI PERFORMANS DEGERLENDIRME RAPORU |

DEGERLENDIRME TARHI: ....l........
}KUR.PER. NO hr ADI VE SOYADI Lﬁ UNVANI !r BiRIMI

|
[PERERLERDIRILEN) | I | 10 il
. — | ]

E. S e

GRUP PERFORMANS
PUAN AGIRLIK (%) PUANI

Gorevini Yerine Getirme .. 20
Ogrenme ve Analiz Etme 15
Yazil iletigim 15
Sbzlii lletigim 10
inisiyatif Kullanma 10
Yaratcitik ve Yeniliklerin Ortaya Konmast ~~ ............ 10
Stres Aitinda Dayanikiiiik 5
Elestiriye Agik Olmak
Dayanigma ve gbirligi
Karar Verme

® Dljzey! (1000 -800) Eksik oldugu alanlarda personelin kendisini
(B)Dizeyi [ (1799 - 600) | geligtimesine yonelik tedbirlerin alinmas, bu
©)pizeyi [l ( 599 - 500) | amag dogrultusunda yonlendirilmesi 0

(O)Dizeyi 1 (499 - 0)

imzas
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" HTISAS PERSONELI VE IDARI PERSONELGRUBU PERFORMANS DEGERLENDIRME RAPORU o

DEGERLENDIRME TARMI: ..........
! KUR.PER.NO I

[ ADIVESOYADI | | UNVANI | | BiRIMI |
] 1 I 1 — L —

| | | | | | |
| AMIR l | J | . J

[VERLENPUANLAR

IDEGERLENDIRILEN | |

GRUP PERFORMANS
PUAN AGIRLIK (%) PUANI

15
19

Gorevini Yerine Getirme
Dayanigma ve Isbirligi
Ogrenme ve AnalizEtme . {15 e
Yazili letisim 0 e
Sozli fletigim 10
inisiyatif Kullanma L. 10
Yaraticilik ve Yeniliklerin Ortaya Konmasi ~ ........... 5
Stres Altinda Dayaniklilik 5
Elestiriye Acik Olmak 5
Karar Verme 5

; L»E o R B R s S , oS s O B S S
| (A)Diizeyi (1000 - 800) | 1- Exsik oldugu alanlarda personelin kendisini

(B) Diizeyi ( 799 - 600) L geligtiriimesine yonelik tedbirler alinmalidir.

(C) Diizeyi ( 599 - 500) :

(D) Diizeyi (499 - 0) 2- Bagka bir birimde gdrevlendirilmelidir. [l

0 ?ﬁ?aﬁﬁmﬁmﬁmfﬁmégﬁﬁ;MW,W, e

imzasi




192

DESTEK PERSONELI GRUBU PERFORMANS DEGERLENDIRME RAPORU

DEERLENDIRfHI: JJ
lKUR.PER. No|| ADI VE SOYADI H UNVANI J [ BIRIMI |

[PESERLENDIRILEN] | | | | [ | | |

GRUP PERFORMANS

Gorevini Yerine Getirme
iletisim Kurma
Elestiriye Agik Olma
Dayanigma ve igbirligi

(A) Duzeyi (1000 - 800) I 1-Eksik oldugu alanlarda personelin kendisini
(B) Diizeyi (799-600) gelistiriimesine yénelik tedbirler ainmalidir.
(C) Diizeyi ( 599 - 500) |
(D) Diizeyi (499 -

0

2- Bagka bir birimde gorevlendiriimelidir. |

imzasi

| DEGERLENDIRILEN PERSONELIN GORUSU:

Imzas
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OZET

Performans degerlendirmesi, kiginin yeteneklerini, potansiyelini, is
aligkanliklarini, davraniglarini ve benzeri niteliklerini belirlemeye yonelik
sistematik bir 6lgmedir. Bir baska deyisle degerlendirme, personelin isteki
performansi, basarililigi veya basarisizig hakkinda bir yargiya varma

islemidir.

Kamu kesiminde performans degerlendirmesi ise basarili ve basarisiz
personeli birbirinden ayirmak, personelin egitim ihtiyaclarini tespit etmek

ve is performansini artirmak amaglariyla kullanilan yonetsel bir aractir.

Ulkemizde yeni bir degerlendirme sistemi tasarlamadan dnce yapilmasi
gereken, degerleyici veya degerlenen tum personelin, degerlendirme
isleminin sanilandan daha onemli bir idari faaliyet olduguna inanmalarinin
saglanmasidir. Ozellikle degerlendirici durumundaki amirlerin, performans
degerlendirmesinin personel faaliyetlerinin dizenlenmesi ve orgut verimliligi

yonunden, oldukga etkili yonetsel bir ara¢ olduguna inanmalari gerekmektedir.

Bu genel dusinceden hareketle, g¢alisma U¢ ana bolum seklinde
planlanmigtir. Calismanin birinci boluminde, Performans degerlendirmenin
Onemine, yararlarina ve basarisina; ikinci bolimde, performans olgimu ve

Olgum gostergeleri ve performans degerlendirme yontemlerine deginilmistir.

Uglincti bolimde, kamu yénetiminde (icret sistemi ve Ucret yontemlerine
deginildikten sonra, Turk Kamu Yonetiminde performansa dayali Ucret
uygulamalari, degerlendiriimesi ve degerlendirme sistemine iligkin elestiri ve

Onerilere yer verilmistir.
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ABSTRACT

Evaluation of the Performance Appraisal Process is a systematic
measurement that aims to identify the capability of individuals and their
potential, working habits, behaviors, and similar qualifications. In another way
evaluation is a judgment process of performance of the personnel in the

work, and of its success or failure.

Evaluation of the performance Appraisal Process in the public sector is
a managerial tool used to separate successful and unsuccessful personnel,
to identify training needs of the personnel, and to increase their working

performance.

Before planning a new evaluation system for our country there is need
to believe that the evaluation act is more important than supposed for all the
personnel, evaluating and being evaluated. Especially the supervisors that
are in the position of evaluating must believe that evaluation of the personnel
is highly effective administration tool as regard of arranging the personnel

activity and the productivity of organization.

According to the this general idea: the Project is planned in three main
parts.lt is touched on, the importance, benefits and accomplishments of
apprasial of the performance at first part; measuring performance and

performance signs and evaluation methods of performance at second part.

At third part; after touching on pay system of public management and
pay methods, it has been mentioned aplications, evaluations, critics and

proposal of performance related pay system of Turkish Public Management.



