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Kamu yonetiminde uzun siiredir performans temelli biitge programlari, stratejik yonetim, kalite
yonetimi, piyasa analizi, performans yonetimi gibi 6zel sektor kaynakli araglar kullanilmaktadir. Bu
araglardan en fazla tartigilanlardan birisi performansa gore iicret programlaridir. Performansa gore iicret
uygulamalar1 giderek yayginlasmasina karsin arastirmalar kamuda bireysel performansa gore {icret
programlarinin biiyiik oranda basarisiz oldugunu gostermektedir. Bu c¢alisma kapsaminda farkli tlkelerin
kamu yonetiminde gerceklestirilen performansa gore iicret uygulamalari, bu alanda yapilan arastirmalar ve
programlarin uygulama nedenleri irdelenmektedir. Bireysel diizeyde gergeklestirilmeye caligilan performansa
gore tcret uygulamalarindaki basarisizliklara ragmen uygulamanin yayginlagsmasindaki paradoksal durum
analiz edilmeye ¢aligilacaktir.
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Individual Pay for Performance in the Public Sector: Dissemination of
the Failure

Abstract

For a long time public organizations have been using tools and techniques originating from the
private sector such as performance based budget programs, strategic management, quality management,
market analysis and performance management. Among these tools and techniques, pay for performance
programs may be the most discussed one. Even though reports and surveys indicate that individual pay for
performance schemes in the public sector failed to a large extent, these programs have been diffusing
throughout the world. This study analyzes pay for performance practices in public administration in different
countries. In this context, the research on the success/failure of the pay for performance programs will be
explained briefly. Then, different views on the dissemination of the programs in the public sector are
reviewed. Even if pay for performance programs at the individual level do not have a success, we are going to
explain why the programs are getting popular as a paradox.

Keywords: Public Sector, Individual Performance, Pay for Performance, Public Reform,
Dissemination

*  Makale gelis tarihi: 24.02.2015
Makale kabul tarihi: 21.05.2015



628 o Ankara Universitesi SBF Dergisi ® 71 (2)

Kamu Sektoriinde Bireysel Performansa Gore
Ucret Uygulamalari:
Basarisizligin Yayginlasmasi

Giris

Otuz y1l1 askin bir siiredir kamu sektoriinde geleneksel kamu yonetiminin
verimsiz, hantal, vatandaslarin ihtiyaclarina yeterince cevap veremedigi
savlariyla bir¢ok degisiklige gidilmistir. Biitgesel baskilar, iist iiste gelen ciddi
ekonomik krizler, degisen ve artan vatandag istek ve beklentileri, uluslararasi
rekabet gibi faktorler kamu yonetiminin isleyisinin degisimine yol agmistir. Pek
cok {ilke verimliligi artirmak, biitce acigini azaltmak, hizmet kalitesini
iyilestirmek, biirokrasi {izerinde kontrolii ve hesap verebilirligi tesis etmek,
kamu yonetiminin performansini iyilestirmek diigsiincesiyle kamu reformlari
gerceklestirdiler. Kamu sektorii degisim ve doniisiimiinii gergeklestirirken uzun
stiredir performans temelli biitce teknikleri, stratejik yonetim, kalite yonetimi,
piyasa analizi, performans yonetimi gibi 6zel sektér kaynakli araglar1 da
kullanmaktadir. Bu araglardan en fazla tartisilanlardan birisi de performansa
gore ticret programlaridir (Cardona, 2006; Swiss, 2005).

Kamu yonetiminde performansa gore iicret uygulamalar1 diinya ¢apinda
giderek yaygmlik kazanmaktadir. 2005 yili itibariyle, OECD iilkelerinin
yaklagik ticte ikisi kamu gorevlilerinin iicretlerini bireysel performanslariyla
iliskilendirmistir. 2008 yilinda yapilan bir arastirma OECD iilkelerinin
%80’inin performansa gore licretle ilgili en az bir yasal diizenleme yaptigini
gostermektedir (Lah ve Perry, 2008). Diger taraftan, OECD c¢alismalari
performansa gore licret uygulamalarinin hem tasarim ve uygulama problemleri
hem de performans degerlendirmelerinin zorluklart nedeniyle kamu
calisanlarinin  motivasyonuna  ¢ogunlukla olumlu etki yapmadigim
gostermektedir (OECD, 1997; OECD, 1993). Buna karsin arastirmalar kamu
sektoriinde performansa gore Tlicret uygulamalarinin hem yatay (iilkeler
arasinda) hem de dikey olarak (farkli kademelerdeki kamu gorevlilerini
kapsayacak sekilde) giderek yayginlastigini gostermektedir (Perry vd., 2009).

En basit tanimiyla bireysel performansa gore {icret, c¢alisanin
performasia dayali olarak esas {icrete ilave yapilan 6demeleri kapsamaktadir
(Balc1 ve Kirilmaz, 2005). Performansa gore iicret programlarinin teorik
diizeyde uygulanma nedeni digsal Odiillendirmenin (iicretin) calisanlarin
cabalarinda ve basarilarinda etkili bir motivasyon olabileceginin kabul
edilmesidir. Pratikte ise performansa gore {icret programlarmin kamu
kurumlarinda uygulanmalar1 farkli nedenlere dayanmakta, uygulama oncelikleri
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iilkeden iilkeye degismektedir. isvec, Norveg gibi Kuzey iilkelerinde daha ¢ok
personel gelistirme yoniine vurgu yapilmakta, Anglo-Amerikan iilkelerinde
motivasyon ve biirokrasiyi kontrol one ¢ikmaktadir. italya ve Fransa gibi
iilkelerde ise one cikan faktorler liderlik ve {iist diizey yoneticileri hesap
verebilir kilmaktir. Dogu Avrupa ve Tiirkiye gibi iilkelerde ise bilhassa
uluslararast kuruluslarin etkisiyle Batiya ayak uydurma cabalar1 temel
saiklerdir.. Performansa gdre iicret programlarinda soylemde verimlilik,
etkinlik, seffaflik gibi rasyonel faktorler 6ne ¢ikmakla beraber uygulamada
sembolik politika, ¢alisanlara iligkin varsayimlar, siyasetin kendini hem ulusal
hem de wuluslararas1 kamuoyunda mesrulastirma c¢abalari 6nemli rol
oynamaktadir.

Danimarka, Yeni Zelanda, Isvigre ve Birlesik Krallik gibi simirli sayida
tilke kapsamli, yapisal bir performansa gore iicret politikasina sahiptir. Pek ¢cok
tilke performansa gore iicret programlarimi uyguladiklarini iddia etmekle
birlikte uygulamada basarili olabildiklerini sdylemek zordur. Uygulamada
performansa gore ticret programlar1 ¢ogunlukla ciktilardan daha ¢ok girdilerin
performansini  dlgmekte ve performans odiilleri resmi  performans
degerlendirmesi olmaksizin dagitilmaktadir (OECD, 2005: 11-12).

Bu calisma kapsaminda, Oncelikle farkli iilkelerin kamu yoOnetiminde
gerceklestirilen performansa gore {icret uygulamalar1 kisaca agiklanacaktir.
Daha sonra, ABD, Ingiltere ve Tiirkiye’de performansa gore iicret
programlarinin  basarisini/bagarsizligini inceleyen bireysel arastirmalar ve

onceki arastirmalarin verilerini kullanarak gerceklestirilen meta analizlerl
irdelenecektir. Ayrica, bu boliimde Tiirkiye’de gergeklestirilen sinirlt sayidaki
arastirma  Ozetlenecektir. Nihai olarak, yapilan arastirmalarin biiyilik
cogunlugunun kamuda bireysel performansa gore {iicret uygulamalarinin
basarisiz oldugunu goéstermesine karsin bu uygulamalarin ni¢in yayginlastigina
dair paradoksal duruma agiklamalar getirilecektir.

1. Diinyadaki Uygulamalar

Performansa gore iicret politikalar1 genel olarak 1980 sonrasi kamu
reformlarinin bir unsuru olarak yayginlagsa da bu tarihten once de bazi
iilkelerde “listlin performansin” odiillendirildigi bazi uygulamalar mevcuttu.

1 Meta analiz; bir konuda yapilmig birbirinden bagimsiz c¢aligmalarin sonuglarini
birlestirme ve arastirma bulgularimin istatistiksel analizini yapma yontemi olarak
tanimlanabilir. Meta analizler arastirmacilara 6nceden yapilmis c¢ok sayidaki
¢aligmanin sonuglarini 6zetleyen nicel yontemler sunmakta, aragtirma sonuglarinin
birlestirilmesine yardim etmektedir (Akgoz vd., 2004: 107).
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Ornegin, Fransa’da 1946 yilinda yiiriirliige giren kanun geregi “olaganiistii
performans” gosteren kamu galisanlarina grup olarak veya bireysel bazda
parasal odiil verilmekteydi. Benzer olarak Japonya’da basarali biirokratlar
1950’1lerin basindan beri “caliskanlik 6denegi” almaktaydi. Kanada’da 1964
yilinda kamu ¢alisanlarina performans édemesine imkan taniyan bir diizenleme
uygulamaya konulmustu (OECD, 2005).

Bununla birlikte, literatiirde performansa gore iicret programinin
kapsamli kamu reformunun bir parcasi olarak uygulanmasinin ABD’de 1978
yilinda hayata gecirilen Kamu Hizmetleri Reform Kanunu (Civil Service
Reform Act) ile basladigi kabul edilmektdir. Reform Kanunu énce ABD’de
baslayan, sonra pek ¢ok iilkede uygulanan baslica dort unsurdan olugsmaktadir;
performans degerlendirme sistemi, performansa gore iicret, {ist diizey yonetici
sistemi (Senior Executive System) ve uygulayici ve diizenleyici kurumlarin
birbirinden ayrilmasi. Ingilizce konusan iilkeler genel olarak reform unsurlarin
gorece erken bir tarihte adapte etmislerdir. ABD’nin en yakin komsusu olan
Kanada, performans degerlendirme sistemini ayni y1l uygulamaya koymustur.
Commonwealth {iyesi olan Yeni Zelanda, Avusturalya ve Ingiltere reform
unsurlarint diger iilkelere kiyasla daha erken tarihlerde benimsemislerdir. Pek
cok Avrupa ve Asya iilkesi reform unsurlarmmi 2000°li yillarin basinda
uygulamaya baglamislardir. Reform unsurlarindan higbirini uygulamayan tek
OECD iilkesi Yunanistan’dir. Bulgular, OECD iilkelerinin %40’ mdan
fazlasinin reformun dort unsurunu da adapte ettigini gostermektedir. Reformun
en az {i¢ unsurunu uygulayan tilkelerin orani ise %73,3 tiir.2

ABD’de, Reform Kanunu’nun yiiriirliige girdigi yil olan 1978’de yarim
milyon Federal ¢alisandan yalnizca 700 tanesi terfi {icreti almamisti. Bu durum
kamuoyunda ve politikacilar arasinda tepkiye neden olmustur. Reform Kanunu
ile calisanlarin performanslarini objektif dlciitlere gore degerlendiren bir sistem
olusturulmasi hedeflenilmis, performans degerlendirmesi dogrudan bireysel ve
kurumsal ¢iktilarla iligkilendirilmeye c¢alisilmistir (Nigro, 1981; Pearce ve
Perry, 1983). Lah ve Perry (2008: 285) Reform Kanunu’nun performansa gore
ticrete iligkin diizenlemelerinin Amerikan kamu personel yoOnetiminde en
radikal uygulamalardan birisi oldugunu ifade etmektedir. Kanunun getirdigi
diizenlemeler hizmet siiresine (kideme) dayanan ve otomatige baglanan {icret
sisteminde bir kopusa/kirilmaya isaret etmektedir. Ozel sektdr istihdam
uygulamalarindan 6diing alinan sistem Federal yoneticilerin iyi performansini
odillendirmeyi kotli performansini ise cezalandirmay1 amaglamaktaydi.

Amerika’da Reform Kanunu’yla kurulan performansa gore {icret
uygulamalarina dair yapilan ilk 12 calismayr analiz eden Perry (1988)

2 Daha fazla bilgi i¢in bkz. Lah ve Perry, 2008: 289.
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bulgularin bireysel performansa gore iicret programlarinin basarili olmadigini
gosterdigini ifade etmektedir. Performansa gore iicret uygulamalari sonucu
federal yonetici ve kurumlarin daha duyarl, verimli ve etkin olmasi
ongoriilmekteydi. Kisa bir siire sonra beklentilerin tam tersine sistemin moral
bozucu ve galiganlarin performansini olumsuz olarak etkiledigi anlasildi. Bu
basarisizligin arkasindaki baglica nedenler olarak kaynak yetersizligi, yonetici
ve yonetici olmayanlar arasindaki {icret esitsizligi ve yanlis uygulanan
performans degerlendirmeleri oldugu belirtildi (Pearce ve Perry, 1983; Perry,
1986). Reform Kanunu’nun ortaya ¢ikardigi performansa gore iicret
uygulamalarinin en 6nemli amaci kurumsal performansin artirilmasi olarak
belirlenmisti. Ancak, bu alanda yapilan aragtirmalar performansa gore iicret
sistemi ile kurumsal performans arasinda ciddi bir iliski bulamamustir. Nitekim
bu tiir basarisizliklarin sonucu sistem 1984 yilinda Performans Yonetimi ve
Takdir Kanunu (Performance Management and Recognition System) ile
degistirilmistir (Perry, 1988: 391).

Performans Yonetimi ve Takdir Sistemi (PYTS), Kamu Hizmetleri
Reform Kanunu’nun olumsuz etkilerini gidermeyi amaglamaktaydi. Bu sistem
kapsaminda c¢alisanlar bes diizeyde degerlendirilmekteydi. Basarili diizeyinin
altinda ve {istliinde ikiser diizey daha bulunmaktaydi. PYTS baslica {i¢ {icret
unsurundan olugmaktaydi. Basarili veya daha iist diizeyde performans
degerlendirmesine sahip ¢alisanlar genel {icretin tamamini ve ayrica performans
iicretini de almaktaydi. Performans iicretinin miktar1 calisanin pozisyonu ve
performans diizeyine gore degismekteydi. Uygulamada performans odila
ticretin %2’sinden az %10’undan fazla olamamaktaydi (Perry vd., 1989).

Reform Kanunu’nun omrii yedi yil siirdii. Performans diizeyindeki
farklarin yeterince ayirt edilememesi, kaynak yetersizligi, performans
Olciimiindeki manipiilasyonlar ve belki de en Onemlisi sistemin kamu
kurumlarinin performansini artirdigina iliskin hemen higbir kanitin olmamasi
nedenleriyle Reform Kanunu, 1984-1991 arasinda uygulandiktan sonra
yiirtirliikten kaldirildi (Perry vd., 2009). ABD’de 2000°1i yillarin baslangicinda,
daha 6nce uygulanan ve sorunlar nedeniyle vazgecilen performansa gore ticret
programlari bazi kurumlarda yeniden canlandirildi. Performansa gore iicret ilk
olarak 2002 yilinda c¢ikarilan bir kanunla giindeme geldi. Bu kapsamda,
performansa gore iicret programlar iki biiyiik federal kurum olan Giivenlik
Bakanligr (Department of Homeland Security) ve Savunma Bakanliginda
uygulamaya konuldu. Savunma Bakanligi 2006 yilinda, 2004 yilinda Kongre
tarafindan onaylanan Ulusal Giivenlik Personel Sistemi kapsaminda
performansa gore iicret sistemini uygulamaya basladi (Perry vd., 2009).

Bireysel performansa gore iicret sisteminin ABD’deki uygulamalarindaki
basarisizliklara karsin, 1980’lerin sonuna dogru Danimarka, Hollanda, Yeni
Zelanda, Ispanya, Isvigre ve Isve¢ performansa gére iicret programlarmi farkl
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formatlarda uygulamaya koymustur. Finlandiya ve Almanya’da performansa
gore licret bazi kamu hizmetlerinde pilot uygulama olarak uygulanmistir.
1990’larin sonu ve 2000’li yillarm basinda Almanya, Kore, Isvigre, Cek
Cumbhuriyeti, Macaristan, Polonya ve Slovak Cumhuriyetini igeren bazi tilkeler
performansa gore iicret programlar1 uygulamaya basladilar (OECD, 2005).

2000’li yillarin basindan itibaren kamuda performansa gore iicret
uygulamalar1 basta gelismis tilkeler olmak iizere hizla yayginlasti. Performansa
gore licret programlarini uygulayan iilkeler arasinda kendisine mahsus bir kamu
yonetimi gelenegine sahip olan Fransa da yer almaktadir. Fransa’da 2002
yilinda ¢ikarilan bir kararname kamu gorevlilerinin degerlendirilmesi ve terfisi
acisindan Onemli bir yere sahiptir. Kararname kamu ¢alisanlarinin sistematik
olarak degerlendirilmesini 6ngdrmektedir. Performansa gore iicret uygulamasi,
2004 yilinda Fransa iist diizey kamu galiganlari igin alti bakanlikta (Maliye,
Savunma, Icisleri, Imar ve Ulasim, Tarim ve Kamu Hizmetleri) ikramiye
O0demeleri seklinde uygulamaya konulmustur (temel ayligin en fazla %20’sine
kadar). 2004 yihinda I¢ Giivenlik ve Savunma Bakanliklarina kendi
performanslarima gore {icret sistemlerini olusturma yetkisi verilmistir. Ayrica,
2005 yilindan itibaren Ekonomi, Maliye ve Istihdam Bakanligi performans
degerlendirmesi ile terfileri iliskilendiren bir bireysel degerlendirme programi
uygulamaktadir. Bununla birlikte performansa dayali iicret yalnizca iist diizey
yoneticilere uygulanmaktadir. Son zamanlarda merkezi yoOnetimde calisan
biitlin yoneticiler icin “performans ikramiyesi” Odemesi yapilmaktadir.
Performans ikramiyesi orami yoneticilerin briit maaslarmin %20°si kadar
olabilmektedir. Benzer olarak 2000’den bu yana hakimler yarginin daha iyi
islemesine katkilar1 oraninda temel maasin %10’u kadar ikramiye
alabilmektedir. Ayn1 uygulama bazi saglik ¢alisanlar1 (cerrahlar, psikiyatrist
gibi) i¢in de gegerlidir (Forest, 2008: 237).

Tiirkiye’de de performansa gore licret uygulamalari devletin resmi
belgelerinde son otuz yildir yer almakta, konu belirli araliklarla da olsa
kamuoyunun giindemine getirilmekte ve tartisilmaktadir. Performansa gore
iicret uygulamasina gecme niyeti ve gerekliligi VI. ve VII. Kalkinma Planlar1
ve Kamu Yonetimi Temel Kanun Tasarisi gibi pek ¢ok resmi belgede ve
raporda yer almasma karsin kapsamli ve sistematik uygulamaya bir tiirli
gecilememistir. Yakin zamanda performansa gore iicret uygulamasi
akademisyenler i¢in de giindeme gelmis, sistemin uygulanmasi 2016 yilina
ertelenmigtir.

Performansa gore ticret uygulamalarinin Tiirk kamu yonetiminde yaygin
ve sistematik bir sekilde uygulandigi kurum Saglik Bakanhigidir. Saglik
Bakanliginda performansa dayali {icret uygulamasi, 2003 yilinda pilot
uygulama olarak on hastane ve bir il saglik miidiirliigiinde baslatilmig, 2004
yilindan baglayarak tiim Saglik Bakanligi birimlerine yayilmistir (Demir, 2007:
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87). Giiniimiizde Saglik Bakanligimmin uygulamaya koydugu doéner sermaye
gelirinden performansa dayali ek 6deme sistemi Tiirkiye ¢apinda uygulanmakta
olup, performansa dayali degerlendirme ve O6deme sisteminin tiim bakanlik
diizeyinde uygulandig1 tek drnektir (Ozkal Sayan ve Sahan, 2011: 35). Bununla
birlikte Saghik Bakanligindaki uygulamanmn performansa gore iicret
uygulamasina ne derece uydugu tartismalidir. Performansa gore {icret
programlarinda performans ticreti toplam ticretin en fazla %10 ila 20’sini
olustururken, Saglik Bakanligindaki uygulamada performans iicreti miktari
aylik maasin birkag kati olabilmektedir.

2. Uygulamalar Basanh Mi? ABD, ingiltere ve
Tirkiye’den Ampirik Bulgular

Kamuda performansa gore iicret uygulamalarinin bagarisini irdeleyen ¢ok
sayida bireysel arastirma mevcuttur. Bazi akademisyenler daha Onceki
arastirmalarin verilerini kullanarak meta analizler yapmiglardir. Bulgular
kamuda performansa gobre Ttcret uygulamalarinin en iyimser ifadeyle
“beklentileri karsilamadigini” gostermektedir. Bu bolimde ABD, Ingiltere ve
Tiirkiye’de gerceklestirilen arastirmalar ele alinacaktir.

2.1. ABD

Pearce ve arkadaslar (1985) Amerika’da bir sosyal giivenlik merkezinde
performansa dayali {icret ile kurumsal performans arasinda iliskiyi incelemis,
yoneticilere liyakata gore licret verildigi durumlarda bile bu iki degisken
arasinda anlamli bir iligki bulamamiglardir. Bu c¢alisma yine Perry ve
arkadaslar1 (1989) tarafindan gerceklestirilen bir arastirma ile teyit edilmistir.
Yine Perry’nin 1986 yilinda yaptigi arastirma, performansa gore iicretin
etkilerini Performans Yonetimi ve Takdir Sistemi kapsaminda irdeleyen ilk
aragtirmadir. S6z konusu arastirma, performansa gore iicretin kamu yoneticileri
iizerinde pozitif bir etkisini bulamamistir. Yazara gére bunun en 6nemli nedeni
ist dlizey yoneticilerin kendi altinda ¢alisanlarin  performansini
degerlendirebilecek saglikli bilgiye sahip olmamasidir. Performansa gore ticreti
irdeleyen diger iki arastirma 1993 yilinda Ingraham (1993a ve 1993b)
tarafindan yayinlanmistir. Avrupa ve ABD’yi kapsayan bu aragtirmalar daha
¢ok performansa gore iicretin bir reform politikasi olarak yayilma diizeyi ve
arkasindaki nedenlere odaklanmaktadir. Bununla birlikte yazar uygulamalarin
basar1 diizeyine de deginmekte, kamudaki mevzuatin ve ekonomik kisitlarin
kamu sektoriinde basarili uygulamalarin oniindeki baslica engeller oldugunu
ileri siirmektedir.
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Kellough ve Lu’nun 1993 yilinda yayimlanan calismas1t ABD’de federal,
eyalet ve yerel diizeydeki yoneticileri ve yerel yonetimlerde yonetici diizeyinde
olmayan calisanlar1 incelemektedir. Bu calismada, performansa gore iicret
uygulamalarint arastiran 14 ampirik calismanin bir 6zeti yer almaktadir.
Aragtirma bulgular genel olarak performansa gore iicretin bireysel ve kurumsal
performansa ¢ok az olumlu etkisi oldugunu gostermektedir. Bunun bir istisnasi
olarak ABD Deniz Kuvvetleri gosterilmektedir. Buradaki olumlu etkinin
nedenleri olarak ise aymi anda uygulamaya konulan iletisim kanallarinin
artirilmasi, basitlestirme ve yliksek performans {tcretleri gosterilmektedir.
Yazarlara gore performansa gore iicret programlarinin basarisiz olmasinin
baglica nedenleri performans degerlendirmedeki giicliikkler ve sistemi
desteklemek i¢in kaynaklarin yetersizligidir.

Heneman ve Young’in (1991) ABD’de 120 okul yoneticisini kapsayan
aragtirmasinda performansa dayali iicretlendirmenin ¢alisanlarin motivasyonu
iizerindeki etkisi analiz edilmektedir. Arastirma bulgular1 yeni iicret sisteminin
Onerilen parasal odiiliin negatif algis1 nedeniyle yoneticileri motive etmedigini
gostermektedir.  Yoneticiler performansa dayali iicret  sistemindeki
ikramiyelerden daha ¢ok temel iicrette bir artigi tercih etmektedir. Kellough ve
Nigro’nun (2002) Georgia Eyaleti’nde gerceklestirdigi aragtirma sonuglar1 da
performansa dayali licret sisteminin g¢aliganlari yeterince motive etmedigini
gostermektedir. Bu aragtirmaya gore, c¢alisanlarin yaklasik %70’i performansa
gbre Tlcret programlarmin uygun bir motivasyon aract olmadigini
diisiinmektedir. Calisanlarin yaridan daha azi ise performanslarinin adil bir
sekilde degerlendirildigine inanmaktadir. Ayrica, katilimcilarin yalnizca
%21,3’1i ticretin kendi performanslarinin karsiligi oldugunu ifade etmektedir.
Bu durum performans degerlendirme sistemine giivensizligi isaret etmektedir.

Perry ve arkadaglar1 tarafindan 2009 yilinda gergeklestirilen diger bir
calisma ise meta analiz niteliginde olup bu alanda yapilan en kapsamli
caligmalardan birisidir. Bu c¢alismada, ABD ve ABD disinda uygulanan ve
farkli diizey (belediye, eyalet ve ulusal) ve statiideki ¢alisanlar1 (yOnetici ve
yonetici olmayan) kapsayan performansa gore iicret programini irdeleyen 57
aragtirma analiz edilmigtir. Arastirmalarin biiyiik ¢ogunlugu performansa gore
ticret programlarinin ¢alisanlarin performansinmi artirmada yetersiz kaldigini
gostermektedir. Parasal odiillerin deger verilemeyecek kadar az olmasi
(Heinrich, 2007), performansa goére iicretin finansal motivasyon eksikligi
(Dowling ve Richardson; 1997), performansa gore ticrete ¢alisanlarin negatif
bakmast (Marsden, 2004) performansa gore Tlicret sistemi uygulamasinin
basarili olamama nedenleri olarak gosterilmektedir. Diger taraftan amaclarin
net, ddemelerin yeterli ve performansa gore iicret programlarina yeterli destegin
oldugu durumlarda ise uygulamalar gorece olumlu sonuglar vermektedir
(Greiner vd., 1997; Perry vd., 2009).



Selim Cogkun - Hakan Dulkadiroglu — Nevzat Firat Kunduraci e Kamu Sektériinde Bireysel Performansa 639
Gore Ucret Uygulamalar: Basarisizigin Yayginlasmas! e

Performansa gore ficret iizerine calisanlar performansa gore {iicretin
etkililiginin bir dizi baglamsal/cevresel faktorlere bagli oldugu sonucuna
ulasmiglardir. Bu faktorler arasinda yliksek diizeyde giliven, 6diil diizeyinin
yeterli olmasi, cografi yakinlik ve profesyonellik diizeyi (Brudney ve Condrey,
1993; Condrey ve Brudney, 1992; Andersen, 2007; Perry vd., 2009 icinde) ve
en Onemlisi kamu hizmetinin bagli oldugu sektdér one c¢ikmaktadir. Bu
cercevede saglik sektoriine iliskin arastirmalar genellikle pozitif sonuglar
vermektedir (Andersen 2007; Dowling ve Richardson, 1997; Hickson vd.,1987;
Kouides vd., 1998; Shaw vd., 2003; Perry vd., 2009). Bunun tersine diizenleyici
kurumlarda ve mali sektorde performansa gore iicret genel olarak basarisiz
olarak algilanmaktadir (Bertelli, 2006; Marsden, 2004; Marsden ve Richardson,
1994). Benzer olarak egitim sektdriinde de istisnalar disinda performansa gore
tcretin - ¢alisanlarin  tutumlart  ve igsel motivasyonu {izerindeki etkisi
olumsuzdur (Andersen ve Pallesen, 2008; Heneman ve Young, 1991; Murnane
ve Cohen, 1986; Perry vd., 2009 iginde).

Performansa gore {iicretin yoneticilere mi yoksa yonetici kadrosunda
olmayanlara m1 daha etkili olarak uygulanabilecegi hususu diger bir arastirma
alamidir. Performansa gore ticret programlarinin ¢ogunlugu yonetici kadrosuna
yonelik olmasina karsin pozitif performans sonuglari genel olarak yonetici
kadrosunda olmayanlara iligkindir. Bu kapsamda Milkovich ve Wigdor (1991)
performansa gore ticret programlarinin gorevlerin daha somut ve Olgiilebilir
oldugu alt kademe icin daha uygun oldugunu ifade etmektedir. Benzer olarak
Lee ve Whitford (2008) performansa gore iicret programlarinin yonetici
kadrolarinda olmayanlar i¢in gorece daha az dislayici etkiye (crowding out)
sahip oldugunu tespit etmistir. Buna karsilik Perry ve arkadaslar1 (2009) bu
gruplar arasindaki farkliligin fazla abartilmamasi gerektigini ifade etmektedir.
Arastirmacilarin inceledigi ¢aligmalarin biiyiik ¢ogunlugu iki grup arasinda
anlamli bir fark bulamamistir. Yonetici kadrosunda olmayanlart kapsayan
aragtirmalarin yalnizca %20’si pozitif etki bulurken bu oran yonetici kadrolar
icin %14’tiir. Bu bulgu gerek literatiirde gerekse uygulamada genel kabul goren
“performansa gore tcretin genel olarak list diizey yoneticiler i¢in daha etkili
olacag1” goriisiine ters diigmektedir (Perry vd., 2009).

Daha Onemlisi performansa gore licret programlarinin baslamasindan
sonra ¢alisanlarin tutumundaki degisiklikler kesin olmaktan uzaktir. Nachmias
ve Moderacki (1982) alt kademe memurlarin performans 6demeleri
uygulamalarina en fazla destek veren grup oldugunu ifade etmektedir. Diger
taraftan, Gabris (1986) ve Kelloough ve Nigro (2002) siyasi olarak atananlarin
ve st diizey yoneticilerin programi daha fazla desteklediklerini ifade
etmiglerdir. Bu durum politika olusturma siirecine katilimla agiklanabilir. Bu
baglamda, politika olusturma siirecine en fazla katilanlar performansa gore
licret uygulamalarin1 en fazla destekleyenlerdir (Gabris ve Micthell, 1986).
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Diger taraftan, kamu ¢alisanlar1 genel olarak performansa gore {icret
uygulamalarmi adaletsiz bulmaktadir (Gabris ve Mitchell, 1988; Kellough ve
Selden, 1997). Arastirmalar bunun c¢ok farkli faktdrlerden kaynaklandigini
saptamiglardir. Kurumsal giivenin diisiikk olmasi (Condrey ve Brudney, 1992),
sistemin yeterince seffaf olmamasi (Egger-Peitler vd., 2007) performans 6l¢lim
sistemine giivenin olmamasi (Gabris ve Thrke, 2000) bu faktorlerin bazilaridir.
“Performansa gore iicretin hicbir yarart bulunmamakta midir?” sorusu akla
gelebilir. Aragtirmalar performansa gore {icret sisteminin yararinin iicret
programlarinda daha ¢ok performans standartlar1  gelistirmesinden
kaynaklandigint saptamislardir. Diger bir ifadeyle, performansa gore {icret
programlarinin en yararli sonucu kurumlarin performans standartlart
gelistirmesidir (Fletcher ve Williams, 1996; Gaertner ve Gaertner, 1986; Perry
vd., 2009).

Perry ve arkadaslari, Onceki arastirmalarin sonuglarmma dayanarak
performansa gore iicretin kamu sektoriindeki gelecegine yonelik kdtiimser bir
gorlise sahiptir. Arastirmalar uygulamalarin nadiren basarili oldugunu
gosterirken, genel olarak performansa gore iicret programlari orta ve uzun
donemli beklentilerin ¢ok altinda kalmaktadir. Performansa gore {icretin
basarisiz olmast 6zetle; kamu kurumlarinin kurallariyla genel olarak uyum
gosterememesi, uygulayicilarin programlari uygulamadaki yetersizlikleri ve
goniilsiizlikleri ve insanlarin kamuda calismasini harekete geciren giiglii
motivasyonlarla olan uyumsuzlugudur (Perry vd., 2009).

Weibel ve arkadaglarinin (2010) yapmis olduklari meta analiz,
performansa gore iicret alaninda yapilan diger 6nemli bir ¢calismadir. Arastirma
bulgularina goére gorevin niteligi performansa gore iicret programlarmin
performans {izerindeki etkisini belirlemektedir. Performansa gore {icret siradan
ve yaraticilik gerektirmeyen igler iizerinde giiclii bir pozitif etkiye sahiptir.
Bunun tersine performansa gore iicret siradisi ve yaraticilik gerektiren isler
tizerinde negatif bir etkiye sahiptir. Bu kapsamda, performansa gore iicret
davranis icin tcret etkisi olusturarak digsal motivasyonu giiglendirmekte ve
dislama etkisi olusturarak i¢sel motivasyonu zayiflatmaktadir. Bu iki zit etkinin
giicline bagl olarak performansa gore ticret personelin ¢abasini desteklemekte
veya zayiflatmaktadir. Baglangicta i¢csel motivasyon ne kadar giiglii ise maddi
odiiller bu motivasyonu o kadar azaltmaktadir. Ayrica, licretin etkisi diglama
etkisinden daha gii¢lii olsa bile gizli bir maliyet ortaya c¢ikmaktadir. Bu
durumda igsel olarak motive edilen davramigin kaybi siirekli olarak digsal
odiillerle telafi edilmelidir (Weibel vd., 2010).

Arastirmacilara gore performansa gore iicretin kamu sektoriinde kayda
deger bir etkisinin olmamasinin en az bes nedeni bulunmaktadir. Birincisi,
kamu hizmetlerinin giiglii i¢sel motivasyona sahip olmasi s6z konusudur
(Cwerson, 1997; Jurkiewicz ve Massey, 1997; Perry, 1997; Houston, 2000;
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Buelens ve Van den Broeck, 2007; Weibel vd., 2010). Ikincisi, kamu
kurumlarinin performansa gore iicret icin ayirabilecegi kaynaklar 6zel sektore
gore ¢ok daha simirhidir (Kellough ve Lu, 1993; Moon, 2000 i¢inde Weibel vd.,
2010). Buna karsilik kamuda ilgi ¢ekici, cazip ve i¢sel olarak calisanlar1 motive
etme potansiyeline sahip islerde dislama etkisi olusmasi ¢ok daha olasidir.
Diglama etkisi kurami; digsal, 6zellikle parasal odiillerin, c¢alisanlarin igsel
motivasyonunu azalttigini iddia etmektedir. Parasal ddiillerle calisanlarin dissal
motivasyonu artmakta ancak igsel motivasyonu azalmaktadir. Digsal
motivasyon igsel motivasyonun yerini aldigi ic¢in toplam motivasyon
degismemektedir (Georgellis vd., 2011: 477-478). Ucgiincii olarak performansa
gore iicret, Gailmard ve Patty’nin (2007) ¢aligmalarinda da isaret ettigi gibi
insanlarin periyodik ve kisa vadeli basarilarina dayali oldugu i¢in kurumlarin
uzun donemli insan kaynaklar1 politikalar1 olusturmasina engel olabilmektedir.
Dordiinciisii kamu gorevlilerinin birden fazla gdrevi yerine getirme durumu
kamuda performans dl¢limiinii giiglestirmektedir. Bilindigi gibi performansa
gbre icretin etkin olarak uygulanabilmesi igin performansin dogru olarak
degerlendirilmesi gerekmektedir. Ote yandan, kamu kurumlar1 karmasik iiriin
ve hizmetler vermek zorundadir. Bu gibi durumlarda gérevin tiim o6zelliklerini
tanimlamak ve Ol¢mek oldukca zordur. Bunun bir sonucu olarak, performans
iicreti almak isteyen bir kamu gorevlisi yalnizca kolayca Olgiilebilen ve
degerlendirilebilen gorevleri yerine getirmekte, Olciimii kolay olmayan
gorevleri yapmama yolunu se¢mektedir (Van Bockel ve Noordegraaf, 2006).
Besincisi, politik-ekonomik bakis acisindan performansa dayali ddillendirme
siyasi manipiilasyon riski tagimaktadir. Politikacilar ve politik olarak atanan
kamu  gorevlileri  kendilerini  degerlendirme  Olgiitlerini  manipiile
edebilmektedirler. Bu bakis agisina gore politikacilara ve siyaseten atanmus ist
diizey kamu gorevlilerine performansa gore licret 6demek anlamsizdir. Bunun
nedeni bu kisilerin performansa gére 6deme standartlarin1 bizzat kendilerinin
belirlemesidir (Weibel vd., 2010). Bu durumda bu kisiler hem kural koyan hem
de denetleyen konumundadirlar.

2.2. ingiltere

Ingiltere’de Marsden ve Richardson (1994) tarafindan Inland Gelir
Idaresinde (Inland Revenue Services) gergeklestirilen arastirma, performansa
dayali iicret ile i3 motivasyonu arasindaki iliskiyi degerlendirmeyi
amagclamaktadir. Arastirma bulgularina gore ¢aligsanlarin yaridan fazlasi iicretin
performansla iligkilendirilmesini desteklemektedir. Buna karsin c¢alisanlarin
ticte ikisi performanslarmin yeterince ddiillendirilmedigine inanmaktadir.
“Performans-sonug/cikt1” iligkisi negatif oldugu i¢in arastirmacilar s6z konusu
iicret sisteminin ¢alisanlar1 motive etmede yetersiz oldugu sonucuna
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varmaktadir. Ayrica, calisanlarin  ¢ogunlugu Onerilen ek O&demelerin
davraniglarii degistirecek diizeyde olmadigini ifade etmektedir. Calisanlar
pozitif degerlendirmelere kota konulmasi nedeniyle sisteme giivenmemektedir.
Bu arastirma daha sonra iki genis calisma tarafindan (Marsden ve French, 1998;
Marsden, 2004) tamamlanmigtir. Bu iki arastirma kamu gorevlilerinin is
motivasyonunu irdeleyen en kapsamli arastirmalar arasindadir. Arastirmalarda
iki tiir kamu kurumu (mekanik ve profesyonel) irdelenmistir. Birinci arastirma
is merkezi calisanlarim1 kapsamakta, ikinci aragtirma ise kamu hastaneleri ve
okullar1 kapsamaktadir. Sonu¢ olarak, calisanlarin yaklasik %85°1 bu tiir
diizenlemelerin cabalarin1 artirmadigini ifade etmislerdir. Uygulamanin en
olumsuz etkisi meslektaglar arasi iliskide gozlenmistir. Bu kapsamda,
performansa dayali iicretlendirme sistemi ekip c¢alismasina zarar vermis,
calisanlar arasinda kiskangliga neden olmustur. Daha 6nceki arastirmaya benzer
olarak calisanlarin yaklasik %61°i yoneticilerin pozitif degerlendirmelerinin
kota nedeniyle sinirlandigina inanmaktadir. Bu tlir sonuglar adaletsizlik
kavramimin geligmesine neden olmaktadir. Benzer olumsuzluklar Perry ve
arkadaslarinin (2006) yaptig1 ¢calismada da ele alinmaktadir (Forest, 2008: 332-
333).

Marsden ve French (1998)’in Ingiltere’de kamu hastanelerinde
gerceklestirdigi aragtirmaya gore hastane ¢alisanlarinin %90°a yakin bir boliimii
islerinin 6nemine vurgu yapmakta, baskalarina yardim etmenin mesleklerinin
onemli bir niteligi olduguna inanmaktadir. Benzer bir sonug diger sektorler i¢in
de ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin, egitim calisanlar1 da performansa dayali {icret
sistemine biiylik oranda karsi ¢ikmakta, islerinin kamusal niteligine vurgu
yapmaktadir.

Marsden ve Richardson (2002)’un ingiltere Gelir idaresinde calisan
2.500 kisiyi kapsayan arastirmasinin bulgularina goére performansa gore iicret
programlarinin c¢alisanlarin motivasyonuna etkisi en iyimser yorumla sinirlt
diizeydedir. Daha koétiisii uygulamalarin galisanlarin motivasyonunu olumsuz
etkiledigine iliskin giiclii kanitlar bulunmustur. Arastirma sonuglari bunun
baslica {i¢ nedeni oldugunu ortaya koymaktadir. En 6nemli neden ¢alisanlarin
performans 6demelerinin adaletsiz olduguna inanmasidir. Odiiller yalnizca iyi
performans degerlendirmesine sahip caligsanlara verilmekte; ancak, ¢alisanlarin
bliyliik cogunlugu performans degerlendirme sisteminin yozlagmis olduguna
inanmaktadir. Ikinci neden calisanlarin performans ©6deme miktariin
davraniglarimi degistirmeye degmeyecek kadar kiigliik olduguna inanmasidir.
Ugiincii neden ise ¢alisanlarin halihazirda dogru standartta calistiklaria, bu
standard1 gelistiremeyeceklerine inanmasidir.
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2.3. Turkiye

Tiirkiye’de performansa gore iicret uygulamalarina iliskin sinirli sayida
ampirik calisma mevcut olup bunlarin biiyiik kismi saglik alaniyla ilgilidir. S6z
konusu c¢aligmalar kamu c¢alisanlarinin performansa gore iicret hakkindaki
goriislerini irdelemektedir. Bakan ve Biiylikmese (2005: 248-249) tarafindan
gergeklestirilen ve doktorlar1 kapsayan arastirma sonuglarina gore katilimcilarin
yartya yakini (%49) doktorlarin 06zlik haklarinin iyilestirilerek sistemden
vazgecilmesini istemektedirler. Katilimcilarin yarisi ise sistemde iyilestirmeler
yapmak sartiyla devam edilebilecigine iliskin goriis bildirmislerdir. Zaim
(2007: 370-372) tarafindan yapilan arastirma kamuda ¢alisan doktorlarin
performansa gore {cret uygulamalarimdan memnun oldugunu ortaya
koymaktadir. Bu aragtirmaya gore doktorlar, performansa gore {icret
uygulamasi yoluyla gelirlerinde, mesleki tatminlerinde ve performanslarinda
ciddi bir artis oldugunu ifade etmektedirler. Bununla birlikte doktorlarin
%74,5’1 sistemde suistimal olduguna inanmaktadir. Arastirmaya katilan
doktorlarin  6nemli bir oramt (%40,5) sistemin kaliciligt olmadigini
diistinmektedir. Katilimecilarin %24°t bu konuda goris bildirmezken, sistemin
kalict olduguna inananlarin orami yalnizca %35,2°dir. Manisa’da birinci ve
ikinci basamak saglik kuruluslarinda gerceklestirilen bagka bir arastirmada
doktorlarin %73,9’u performans puanlama sisteminden hosnut olmadigini ifade
etmislerdir. Katilimcilarin %63’ performans 6demesinin mesleksel sayginlik
ve doyumu olumsuz etkiledigni diisinmektedir (Nesanir vd., 20006).
Haydarpasa Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi’nde ¢alisan 382 hekime
uygulanan diger bir c¢alisma da benzer sonuglar ortaya koymaktadir.
Doktorlarin %65°1 performansa gore ticret uygulamalarimin mesleki sayginlik
ve doyum duygusunu olumsuz sekilde etkiledigini disiinmektedir.
Katilimcilarin =~ %81°1  bu  sistemle yaptiklari  isin  gercek  sekilde
degerlendirilmedigini ve emegine saygi gosterilmedigini, %91°1 sistemin etik
dis1 uygulamalara ve kotiiye kullanimlara yol agabilecegini beyan etmektedir
(Mansur, 2005; Medimagazin, 2005).

Tiirkiye’de performansa gore iicrete iliskin diger bir ¢alisma Soydan
(2012)’1in Ankara ili merkez ilgelerinde devlete ait ilkdgretim ve ortadgretim
okullarindaki yonetici ve Ogretmenleri kapsayan arastirmasidir. Aragtirma
bulgularina gore performans degerlendirme sisteminin 6nemli bir pargasini
olusturan performansa dayali {icret konusunda yonetici ve O0gretmenler genel
olarak olumsuz bir yargiya sahiptir. Katilimcilarin biiyiik bir orani performansa
gbre tlcret Odemelerinin egitim ¢alisanlar1 arasindaki dayanigmaya zarar
verecegine inanmaktadir. Yonetici ve dgretmenler egitim alaninda performans
sisteminin hakkaniyetli bir sekilde uygulanabilecegine inanmamaktadir.
“Ogretmenler performans degerlendirme sistemi ile hakkaniyetli bir sekilde
degerlendirilebilir” seklindeki goriise deneklerin %10,76’s1 kismen, %5,98’1
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ise tamamen katilmaktadir. Benzer olarak calisanlarin %85’inden fazlasi
performansa gore iicret 6demelerinin egitim c¢alisanlar1 arasindaki dayanigmaya
zarar verecegine inanmaktadir. Arastirma bulgularina gére bu konuda yonetici
ve Ogretmenlerin goriisleri arasinda, egitim basamagi, cinsiyet, gorev, kidem,
gelir diizeyi, goreve basladiklar1 istihdam bigimi, Ogretmenlik statiisii
degiskenleri agisindan istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.
Diger taraftan sendika iiyeligi acisindan anlamli bir farklilik ortaya ¢ikmaktadir.
Sendikali yonetici ve oOgretmenler sendikali olmayanlara gore performans
degerlendirme sistemi hakkinda daha olumsuz goriise sahiptirler.

Kamu ¢aliganlarinin performansa gore ticret sistemine iliskin goriiglerini
irdeleyen bir diger arastirma Tozlu (2014: 138-139) tarafindan
gerceklestirilmistir. Bu arastirma, ISKUR’da calisan Is ve Meslek
Danismanlarim kapsamaktadir. Ankete katilan Is ve Meslek Danismanlarinin
%65’1 performans degerlendirme sisteminin verimliliklerini artirmayacagini
ifade etmislerdir. Buna gosterilen en onemli gerekce (%36,6) tarafsiz bir
degerlendirmenin olmayacagina yonelik inang olarak ©ne ¢ikmaktadir.
Katilmcilarin -~ yanidan  fazlast (%51 ve kararsizlar  15,2) takim
degerlendirmesinin daha etkin olacagini beyan etmislerdir. Aragtirmanin belki
de en carpict sonucu katililmeilarin kiigiik bir oranimnin basarili performansa
verilecek 0dil olarak performans iicretini tercih etmeleridir. Katilimeilarin ¢ok
biiyiik bir oranm1 egitim firsati, yabanci dil kursu, yurtdisi ve i¢i staj programi,
yazili ve sozlii takdir gibi maddi olmayan odiilleri tercih etmektedir. Bu
baglamda, egitim ve gelistirme faaliyetleri %19,2, yurtdis1 egitim ve staj
%17,4, is gelistirme ve zenginlestirme %16,2 oraninda tercih edilmektedir.
Performans ticretini tercih edenlerin oran1 %17,4’te kalmaktadir.

Yukaridaki arastirma ve aciklamalara bakildiginda, ABD ve Ingiltere’de
egitim, saglik ve vergi gibi farkli sektorlerde gerceklestirilen ve yonetici ve
yonetici olmayan kamu g¢alisanlarin1 kapsayan bireysel aragtirmalar ve meta
analizler bireysel performansa gore iicret uygulamalarinin istisnalar diginda
basarili olmadigini géstermektedir. Bunun pek ¢cok nedeni vardir. Bu faktorler
arasinda caligsanlarin sisteme giivenmemesi ve negatif bakmasi, performans
degerlendirmedeki giicliikler, kamuda performans diicretlerine ayrilabilecek
kaynaklarin kisitl olmasi, sistemin yeterince seffaf olmamasi, uygulayicilarin
programlar1 uygulamadaki goniilsiizliikleri ve basarisizliklar1 6ne ¢ikmaktadir.
Benzer olarak, Tirkiye’deki nicel arastirmalar da kamu ¢alisanlarinin 6nemli
bir oranmin performansa gore {icret programlarina glivenmediklerini,
programlarin adil ve tarafsiz olarak uygulanabilecegine inanmadiklarini
gostermektedir.

Gelinen nokta itibariyle bireysel diizeyde 6diillendirmenin kamu
kurumlarinda faydadan ¢ok zarar getirdigi, ¢alisanlarin motivasyonunu olumsuz
etkiledigi, is barisim1 bozdugu, calisanlar arasinda kiskanglhiga yol agtigi ve
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takim ruhunu zedeledigi genel olarak kabul gormektedir. Bu nedenlerle bireysel
Odemeler yerine kamu kurumlari i¢in grup ddemelerinin daha uygun olacagi
ifade edilmektedir. Onceleri bireysel performansa dayali programlar pek cok
iilkede baslica performans programlarini olustururken, son yillarda grup ve
takim temelli performans iicret programlarinda onemli artiglar olmustur.
Bireysel performansa dayali iicret programlarinin bazi kisitlarindan dolay1
kollektif performansi esas alan programlar uygulamaya konulmustur. Hatta
kollektif performansa gore iicret programlarinin son yillarda 6nemli bir akim
haline geldigi soylenebilir. Pek ¢ok iilke kollektif performans iicretini giiclii bir
sekilde desteklemektedir. Ornegin, Ingiltere’de 2004 yilindan bu yana pek cok
bakanlik bireysel performans iicreti programindan takim temelli performans
sistemine gecis yapmustir. Finlandiya, Ispanya, Almanya, Kore gibi pek gok
iilkede ¢ok sayida kamu kurumu takim/ekip performansini temel alan 6deme
programlar1 gelistirmistir. ABD’de de Federal Havacilik Kurumu basta olmak
lizere bazi kamu kurumlart performans iicretlerini ekip diizeyinde
uygulamaktadir (OECD, 2005: 48).

3. Neden Yayginlagmakta?

Basta ABD olmak iizere diger iilkelerde yapilan arastirmalar performansa
gbre licret programlarmin biiyiik Olgiide basarisiz oldugunu gostermektedir.
Peki, buna ragmen nic¢in uygulamalar hem yatay (kiiresel diizeyde) hem de
dikey (iilkelerin kendi i¢inde iist diizey kamu yoneticilerinden baslayarak diger
kademelere dogru) yayginlagsmaktadir?

Literatiirde kurumlarin yonetsel uygulamalari kabul ve reddetme
nedenleri genis bir sekilde tartisilmistir. Rogers (2003: 35) bir diisiincenin ve
programin yayilmasimi veya yayginlagsmasini bir sosyal sistemin iiyeleri
arasinda yeniligin belirli kanallarla zamanla nakledilme siireci olarak
tanimlamaktadir. Bu konuda iki fakli yaklasim mevcuttur; iletisim yaklagimi ve
kurumsal yaklagim. Yayilmayr bir iletisim siireci olarak ele alan yaklagim,
temel olarak yeni uygulamalara iligkin bilgilerin yeni teknolojiyi/teknigi
kullananlarla kullanmayanlar arasinda ¢esitli iletisim kanallar1 vasitasiyla
degisimi olarak gormektedir. Rogers (2003)’a gore iletisim kanallart iyi
gelismis oldugunda, yeni fikirlere iliskin belirsizlikleri gideren daha fazla bilgi
oldugunda ve silirece katilanlarin sosyal statii, egitim ve degerler gibi
niteliklerinin gorece benzer olmasi durumunda yenilikler daha hizhi
yayginlagsmaktadir (Lah ve Perry, 2008: 284).

Kurumsalc1 yaklagim yeniliklerin yayginlagmasini birtakim izomorfik
siireglerin bir sonucu olarak gormektedir. Bu siirecler sonucunda kurumlar
diger kurumlardan bazi uygulamalar1 adapte ederek sdzkonusu uygulamalari
kendi problemlerinin ¢6ziimii i¢in kullanirlar. Boylece, kurumlar diger
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kurumlarin yenilik¢i uygulamalarini yayilma mekanizmalar1 yoluyla 6diing
alirlar. Kamu kurumlar1 da yiiksek performansa sahip olduklarimi kanitlamak
icin paydaslara “iyi yonetimi” benimsediklerini gostermek ve kendilerinin iyi
bir sekilde yonetildiklerini kanitlamak isterler. Bunun bir sonucu olarak kamu
kurumlar1 gittik¢e benzesirler (izomorfizm/es yapililik) (Lah ve Perry, 2008:
284).

Izomorfizm  farkli  bigimlerde olabilmektedir. ~ Zorlayici/mecburi
(coercive) izomorfizm iist diizey kurum ve iradenin yasal olarak bir uygulamay1
zorunlu kildig1 durumlarda ortaya ¢ikmaktadir. Ikinci izomorfik siire¢ olan
taklitgi (mimetic) izomorfizm bir kurumun diger kurumlar1 taklit etme
konusunda gii¢lii bir irade gosterdigi durumlarda sézkonusudur. Teknolojiye
iligkin bilgilerin zayif, amaglarin muglak ve cevredeki belirsizliklerin yiiksek
oldugu kosullarda kurumlarin bagkalarini taklit etme egilimi artmaktadir.
Belirsizligin yiiksek oldugu durumlarda diger iilkelerin uygulamalarini taklit
etmek kurumlarin kendilerini giivenli hissetmelerini saglamakta, fazla uzmanlik
bilgisi gerektirmeden sistemlerini yeniden tasarlamalarina imkan vermektedir.
Diger bir benzesme tiirli olan normatif izomorfizm profesyonellerin gabalari
sonucu ortaya c¢ikmakta, bdylece profesyoneller kendi mesleklerinin
bagimsizlig1 i¢in ahlaki bir mesruiyet zemini olusturmaktadir (DiMaggio ve
Powell, 1983). Profesyoneller ortak egitimlerinin bir sonucu olarak benzer
beceri ve bilgiye sahip olmakta ve profesyonel agbaglarina liye olmaktadir. Bu
yolla yeniliklerin yayginlasmasi saglanmaktadir. Bu bakimdan normatif
izomorfizm iletisim kuramina benzemektedir. Bununla birlikte normatif
izomorfizm sosyal yilkiimliliikten, iletisim kuramu ise bilgi akisgindan
kaynaklanmaktadir (Lah ve Perry, 2008: 284).

Iletisim ve kurumsalc1 yaklasim kavramsal olarak farkli olmasina karsin
yeniliklerin yayilma siireclerini agiklamak i¢in birlikte kullanilmaktadir. Lah ve
Perry (2008) kamu yonetimi reformlariin transfer edilmesinin baglangicta
kurumsal ihtiyaglardan kaynaklandigi fakat daha sonraki asamalarda digsal
aktorlere yonelik olarak kurumun mesrulastirilmasi amacinin 6ne ¢iktigini ifade
eder. Onceki uygulamalar daha sonraki uygulamalar icin mesruiyet zemini
olusturmaktadir. izomorfizm mesruiyet sagladigi icin bu durum daha sonraki
uygulamalar i¢in “siirii etkisi” yaratmaktadir. Kurumlar belirsizligin ve digsal
baskilarin etkisiyle digerlerini taklit etmektedir. Bunun bir sonucu olarak
tilkeler arasinda biiyiik benzerlikler olugsmaktadir. Diger taraftan tiim bu
uygulamalarin etkili olup olmadig1 fazlaca sorgulanmamaktadir. Bu baglamda,
Roy ve Seguin (2000) kamu kurumlarmin bir sistemi adapte etmelerinin
baglica nedeninin teknik verimlilik olmadigini ifade etmektedir. Kurumsal
izomorfizm uygulamalarindaki maliyet- fayda analizlerinin sonuglarini
kullanan yazarlar rasyonellik ve verimlilik kazanimlarimin tesadiifi hatta
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olumsuz oldugunu iddia etmektedir. Onlara goére yeniliklerin adaptasyonu belli
bir asamadan sonra verimlilikten daha ¢ok mesruiyet saglamaktadir.

Rasyonalist yaklagimin reformlarin yayginlagsmasini agiklamada 6zellikle
kamu reformlarini ge¢ adapte eden kamu kurumlar igin yetersiz oldugu iddia
edilmektedir. Bununla birlikte, bazi yazarlar izomorfik mekanizmalarin
performansa gore iicret uygulamalarini erken adapte eden kurumlar icin de
gecerli olduguna inanmaktadirlar (Ingraham, 1993a; Perry vd., 2009).
Performansa gore iicret uygulamalarii kamu kurumlarinda ilk uygulayan
iilkeler 6zel sektor sirketlerini taklit etme yolunu se¢mislerdir. Diger taraftan,
performansa gore lcret uygulamalarmin 6zel sektordeki uygulamalarinin
basarist bastan beri tartismalidir. Reformlarn uygulayanlar bu gercegi géz ardi
etmislerdir (Ingraham, 1993a). Ingraham (1993a: 349) ABD’de 1978 yilinda
kamu reformlari kapsaminda uygulamaya konulan performansa gore ticret
uygulamalarmin tiim federal kurumlarda uygulanmadan 6nce etkinliginin test
edilmedigini, bunun baslica nedeninin ABD Personel Yonetimi Departmani {ist
diizey yonetiminin “sistemin 6zel sektorde etkin ¢alistigina yonelik” inancinin
oldugu ortaya koymaktadir.

Perry ve arkadaglar1 (2009) performansa gore licret uygulamalarinin son
yillardaki yayginlagsmasimnin en &nemli nedeninin politikacilarin biirokratlar
daha fazla hesap verebilir kilma isteginden kaynaklandigini iddia etmektedir.
Onlara gore taklit¢i (mimetic) izomorfizm, reformlar1 erken adapte edenleri
daha iyi agiklarken, zorlayici (coercive) izomorfizm reformlar1 ge¢ adapte
edenleri daha iyi agiklamaktadir. Ingraham (1993a) ABD’de Performans
Yonetimi ve Takdir Kanunu’nun yasalagsma siirecinde teknik verimlikten daha
¢ok mesruiyet kaygilarinin 6ne ¢iktigini ifade etmektedir. Bu goriise gore
performansa gore iicretin ABD’deki ikinci dalga uygulamasi zorlayici
(coercive) izomorfizmin bir sonucudur. Kamu kurumlarinin performansa gore
iicret sistemine gecmesi konusunda baski yapan politikacilar biirokratlar1 hesap
vermeye ¢agirmakta, onlar1 politikacilarin tercihlerini kabul etmeye zorlamakta
ve biirokratlarin kamunun ve politikacilarin beklentilerine uyum saglamasini
talep etmektedir (Kellough ve Lu, 1993).

Lah ve Perry’nin (2008: 289) yaptig1 arastirmanin bulgularina gore
OECD iiyesi iilkeler kamu yoOnetimi reformlarim teknik verimlilik ve
etkililikten daha ziyade mesruiyet kaygilariyla adapte etmektedirler. Bu,
reformlarin higbir zaman kamu hizmetlerini iyilestirmek ve etkinligini artirmak
icin adapte edilmedigi anlamina gelmemekte, yalnizca kurumsal izomorfizmin
iletisim kuramina gore daha baskin oldugunu goéstermektedir. Bazi bulgular
iletisim kuramimnin kismen de olsa etkili oldugunu gostermektedir. Ozellikle
baslangicta Ingilizce konusan bazi iilkelerde reform unsurlarimin erken
donemde adapte edilmesi yenilik¢i iletisim siireglerinin etkili oldugunu
gostermektedir. Bu baglamda 1984 tarihinde uygulanmaya baslanan kapsamli
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Avustralya kamu yo6netimi reformlarinin ABD ve Avusturyali yoneticilerin
yakin etkilesiminden kaynaklandigi iddia edilmektedir.

Performans {icretlerinin ABD’deki uygulamalarmin basarisiz oldugunu
gosteren ¢ok sayida arasgtirma g6z Oniinde bulunduruldugunda izomorfik
siireglerin teknik verimlilikten ¢ok daha 6nemli oldugu ortaya ¢ikmaktadir.
Kamu reformlarmin gelismis iilkeler arasinda yayginlagmas: zorlayict
(coercive) izomorfizm ihtimalini zayiflatmakla birlikte Dogu Avrupa iilkeleri
orneginde ayni durum séz konusu olamayabilir. Cek, Slovak ve Polonya
Cumbhuriyetlerinin 2004 yilinda AB’ye {iye olmadan hemen once kamu
reformlarinin unsurlarin1 kabul etmesi bu kapsamda degerlendirilmektedir.
Bununla birlikte kamu reformlarinin unsurlarinin gelismis ilkeler arasinda
yayginlagmas: taklit¢i veya normatif izomorfizmin bir sonucu gibi
goziikmektedir. Kamu reformlariin basta ABD olmak {izere diger 6nde gelen
tilkeler arasinda hizla kabul edilmesi diger {ilkelerin benzer uygulamalar1 adapte
etmesi siirecini hizlandirmistir. Bu siirecte, diger iilkeler reform uygulamalarini
taklit etmigler (taklit¢i izomorfizm) ve ayni zamanda iizerlerinde AB kulubiine
liye olmak igin normatif (normatif izomorfizm) bir baski hissetmislerdir.
Belirsizlik durumu iilkelerin diger iilkeleri takip ve taklit etmesini zorlamis,
uygulamalar beklenen sonucu dogurmasa bile hig¢ bir sey yapmamaktansa diger
tilkelerin sistemlerini taklit etmek kamuoyundan daha az elestiri almistir (Lah
ve Perry, 2008: 292-293).

Bellé¢ (2010)’nin italya’da ozel, goniilli ve kamu (yerel ydnetimler)
kurumlarint  kapsayan aragtirma bulgulart performansa gore Ticret
programlarinin uygulanmasinda zorlayici (coercive), taklit¢i (mimetic) ve
normatif baskilarin hepsinin etkili oldugunu gostermektedir. Bununla birlikte
normatif baskinin en giiglii etkiye sahip oldugu anlasilmaktadir. Bu kapsamda,
performansa gore {icret uygulamalarinin en giiglii tahmin edicisi (predictor)
insan kaynaklar1 personelinin uluslararasi profesyonel kuruluslarla olan iliski
diizeyidir. Ayrica, benzer kurumlarin performansa gore iicret programlarina
sahip olmasi kurumlarin taklit etme ihtimalini artirmaktadir. Zorlayici etki en
fazla 6zel sektdrde en az yerel yonetimlerde gecerlidir. Taklit¢i etki her iic
sektorde giiclii gibi gozikmektedir. Diger taraftan normatif etki kamu
kuruluslart ve goniillii kuruluslarda 6zel sektore gore daha etkin olarak ortaya
¢tkmaktadir.

Kellough ve Lu (1993) performansa gdre iicret uygulamalarinin
yayginlasmasinda Dbirbiriyle iliskili alti faktérden bahsetmektedir. Birinci
aciklama sembolik politika ile ilgilidir. Giiniimiizde ¢ogu kamu politikalari
aragsal degerinden daha ¢ok sembolik 6nemi nedeniyle uygulanmaktadir.
Performansa gore ticret programlart da siyasilerin biirokrasiyi kontrol etme
girigimi olarak kabul edilmektedir. Bu goriis biirokrasinin verimsiz oldugunu
savunmakta, performansa gore iicret programlariyla hesap verebilir hale
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getirildigini iddia etmektedir (Kellough ve Lu, 1993: 55). Diger bir agiklama
0zel sektoriin basarili olduguna iligkin Onyargilardir. 1980 sonrast kamu
reformlar1 (Yeni Kamu Isletmeciligi adi altinda) kamu kurumlarinin daha fazla
0zel sektor gibi ¢alismasi gerektigini savunmaktadir. Bu yaklagim performansa
gore licret uygulamalarinin 6zel sektdrde basarili oldugunu, kamuda da basarilt
olacagmi iddia etmektedir. Oysaki Ingraham (1993)’1in belirttigi gibi 6zel
sektordeki uygulamalarin basarili olduguna iliskin ¢cok az kanit mevcuttur.
Yazarlara gore performansa gore {icret politikalarinin basarisizliklara karsin
giderek yayginlagmasinin diger bir nedeni kontrol mekanizmas1 olarak
algilanmasidir. Bu kapsamda performans degerlendirme siirecini kontrol eden
ist diizey yonetimin kurumsal o&diilleri ve calisanlarin  davraniglarini
yonlendirilecegi varsayilmaktadir. Diger bir faktor siyasilerin performansa
gbre iicret programlarini biirokrasi {izerinde bir denetim mekanizmasi aract
olarak degerlendirmeleridir. Ozellikle 1980 sonras1 kamu reformlarinin nemli
argiimanlarindan birisi de biirokrasi iizerindeki siyasi denetimin artirilmasina
yoneliktir. Bu kapsamda performans iicretlerinin siyasilerin 6zellikle iist diizey
kamu yoneticileri {izerindeki denetimlerini artiracagi diisiiniilmektedir
(Kellough ve Lu, 1993; Park ve Joo, 2010).

Arastirmacilara gore performans iicreti uygulamalarindan
vazgecilememesinin iki nedeni daha vardir. Ilk olarak, pek ¢ok kamu kurumu
performansa gore ticret programlarini baslangicta kurumlarin etkinlik ve
verimliligini artirmak i¢in uygulamaya koymuslardir. Bu dogrultuda biiyiik
emekler ve paralar harcanmis, calisanlara ve yoneticilere egitimler ve
seminerler verilmistir. Bu nedenlerle basarisiz olsa dahi performansa gore iicret
programlarindan vazgegmek kolay olmamaktadir. Ikincisi ise, cogu kez
performansa gore ticret uygulamalarinin saglam bir kurama dayandigi,
programlarin esas itibariyle dogru oldugu ancak basarisizliklarin uygulamadaki
sorunlardan kaynaklandigi iddia edilmektedir. = Performansa gore iicret
programlarint savunanlar esas itibariyle dogru yaptiklarini, sorunlarin
uygulamadaki bazi kiigiik sorunlardan kaynaklandigini, bu sorunlar
¢oziildiigiinde uygulamalarin basartya ulasacagimi disiinmektedirler. Bu
baglamda, performansa gore iicretin kuramsal diizeydeki sorunlar1 ve muhtemel
kurumsal olumsuzluklar1 (dysfunctions) géz ardi edilme egilimindedir. Oysaki
performansa gore licret programlarina kuramsal diizeyde de ¢ok ciddi elestiriler
gelmektedir (Kellough ve Lu, 1993: 57-58).

Houston (2009) performansa gore iicret uygulamalarinin kamu
kurumlarinda yayginlagsma nedeninin c¢alisanlarin motivasyonuna iligkin temel
varsayima dayandigini iddia etmektedir. 1980’lerden itibaren neoliberal ideoloji
ile beraber kamu gorevlilerinin kamu ¢ikarindan daha ¢ok kendi ¢ikarlarimi
diisiindligli goriisti  yayginlasmaya baslamistir. Bu goriise gore kamu
gorevlilerini kamu ¢ikarlarina hizmet eder hale getirmek i¢in bu tiir davraniglart
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odiillendiren kurumsal diizenlemeler yapmak gerekmektedir. Akademik olarak
bu tliir motivasyon goriisii tiim iliskileri bir takim sozlesmeler diizeyine
indirgeyen vekalet kuramina (principal-agent) dayanmaktadir. Bu kurama gore
vekil ve asil (vekalet veren) kendi ¢ikarlarii diigiinen aktorlerdir. Asil, kamu
cikarlarma uygun hareket etmesi yoniinde bir takim 6diil mekanizmalariyla
vekili yonlendirmelidir. Performansa gore iicret uygulamalarmin bunu
saglamaya yonelik kurumsal bir ara¢ olduguna inanilmaktadir. Kamu
caliganlarinin digsal olarak motive olduklart ve digsal oOdiillere (externel
incentives) duyarl1 olduklar1 varsayimina dayanan performansa gore iicret
politikalar1 vekalet kuraminin kamuya uygulanmasindan baska bir sey degildir.
Esasinda bu ideoloji 1980 sonrast kamu reformlarinin temelini olusturmaktadir.

4. Degerlendirme

Performansa gore licret programlari otuz yili askin bir siiredir farkl
iilkelerin kamu yonetiminde uygulama alant bulmustur. Diger taraftan
performansa gore licret programlarinin kamu kurumlarinda uygulanmasi hem
kuramsal diizeyde hem de uygulamada ciddi zorluklarla kargilagmistir. Kamu
kurumlarinda uygulanan performansa gore {iicret programlar1 verimlilik ve
etkinlik baglaminda bekleneni karsilamaktan uzaktir. Bu calisma kapsaminda
ele alinan bireysel aragtirmalar ve meta analizler en iyimser yorumla bireysel
performansa gore {icret uygulamalarinin kamu calisanlarinin performansi
iizerinde ¢ok siirli diizeyde olumlu etkisi oldugunu gostermektedir. Daha da
onemlisi, ABD, Ingiltere ve Tiirkiye’de yapilan aragtirmalar kamu
¢aliganlarinin 6nemli bir oranin performansa dayali ticret programlarinin adil ve
nesnel olarak uygulanacagina inanmadiklarim1 ortaya koymaktadir. Bireysel
performansa dayali iicret sistemi ¢alisanlar arasinda kiskangliga neden olmakta,
iligkileri olumsuz etkilemekte ve takim ruhuna zarar vermektedir. Bu
nedenlerle, Ingiltere ve ABD’nin iginde bulundugu pek cok iilkede bireysel
O0demeler yerine grup ve takim performansimi temel alan programlar one
¢ikmakta ve yayginlagmaktadir.

Esasinda ister bireysel, isterse grup/takim temelli olsun performansa gore
ticret programlarinin ¢aliganlarin motivasyonunu artirmada ne derece etkin
oldugu kuramsal diizeyde tartismalidir. Performansa gore {icret uygulamalarini
savunanlar daha ¢ok motivasyonun digsal faktorleri tizerinde durmakta,
ozelllikle kamu hizmetlerinde i¢sel motivasyon faktorlerinin 6nemini géz ardi
etmektedir. Kamuda performansa dayali iicret uygulamasi ortiilii olarak kamu
kurumlarinin ve calisanlarinin verimlilik acisindan 6zel sektdre benzedigi
anlayigini benimser. Bu diisiince kamu ¢aliganlarint motive eden faktorlerin
0zel sektor calisanlariyla ayni oldugunu varsaymaktadir.
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Uygulamadaki basarisizliklara ve kuramsal elestirilere karsin son otuz
yildir bireysel performansa gore iicret programlari kamuda artarak devam
etmektedir. Bireysel performansa gore iicret programlarinin yayginlasmasi
rasyonel bir temele dayanmamaktadir. Programlarin yayginlasmasinin
temelinde iddia edildigi gibi kamu kurumlarinin daha rasyonel/etkin ¢alismasi
tezi bulunmamakta, rasyonellik disinda pek cok faktdr rol oynamaktadir.
Sembolik agidan performansa gore iicret programlari politikacilarin, iist diizey
kamu yoneticilerinin ve kamuoyunun biirokrasiyi kontrol etmeye yonelik
cabalarini temsil etmektedir. Politikacilar bu yolla biirokrasinin, secilmiglerin
ve dolayisiyla toplumun kontroliinde oldugu mesajin1 vermektedir. Ozetle,
performansa gore iicret miti ve ritiieli yeni yonetim sisteminin mesrulagsmasina
yardim etmektedir. Performansa gore iicret programlarinin bireysel ve kurumsal
performansa pozitif etkisi en olumlu yorumla ¢ok smirli diizeydedir.
Uygulamadaki tiim basarisizliklara karsin bireysel performansa gore ficret
uygulamalarmin 6zellikle demokratik yonetimlerde hizla yayginlagmasinin
nedenini bu sembolik ve aragsal islevlerinde aramak yerinde olacaktir.

Tiirkiye’de kamu sektdriinde performansa gore iicret uygulamalarinin
saglik sektorii disinda kapsamli olarak uygulanmadigi goriilmektedir. Ote
yandan, performansa gore iicret programlariin tim kamu kurumlaria
uygulanmasi diigiincesi zaman zaman giindeme getirilmektedir. Diger pek ¢ok
alanda oldugu gibi kamu reformlarinda da Tirkiye gelismis iilkeleri geriden
takip etmektedir. Geriden gelmek her ne kadar ¢cogunlukla olumlu bir durum
olmasa da performansa gore iicret uygulamalar1 agisindan bir sans olarak kabul
edilmelidir. Bu alanda Tiirkiye’nin Batiy1 geriden takip etmesi iilkeye Batinin
hatalarinda ders ¢ikarma, Batinin yapti§i yanliglart yapmama firsati
vermektedir. Performansa gore iicret programlari ile Siyasetciler kamuoyuna
“biirokrasiyi kontrol ediyoruz” mesaji vermekte, dolayli olarak biirokrasideki
sorunlarin kaynagi olarak kamu calisanlarin1 gdstermektedir. Boylece basari
siyasetcilere, basarisizlik kamu calisanlarina mal edilmektedir. Tiirkiye’de
kamu ¢alisanlarinin maas ve tcretleri ile ilgili olarak Oncelikle ele alinmasi
gereken konu, basarisi son derece tartismali olan performansa gore Gdeme
degil, seffaf, anlasilabilir, hakkaniyete uygun bir iicret sistemi olusturmaktir.
Performansa gore 6deme sistemini yayginlastirmak sorunlar1 ¢ézmek yerine var
olan problemleri daha da karmagik hale getirecektir.
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