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Kamu Personel Yonetiminde

Ol¢iit ve Gosterge Odakh Performans Yoénetimi

Kamil Ufuk BILGIN!

OZET

Kamu kurum ve kuruluslarinda personelin iicretleme, yilikselme, ddiilleme ve egitimine iligkin

kararlarin, a¢ik ve somut verilere dayandirilabilmesi, onlar i¢in 6nceden belirlenmis performans

Olciitleri cergevesinde gergeklesen performans gostergelerine odaklanilmayla miimkiindiir.

Bildiriyle, kamu personelinin is performans Oolglitleri dahilinde gergeklestirmis oldugu

performans  gostergeleri  degerlendirilerek  yodnetilebilmesinin  geregi, = 6nemi

uygulanabilirliginin belirlenmesi amag¢lanmistir. Sadece veya daha ¢ok amir gdzlemine dayal

personel degerlendirmeleri, ast-list arasindaki olumlu veya olumsuz etkilesime dayali olarak,

veya gereksiz formalite goriiliip gercekei olmayabilmektedir. Bildiride, bu probleme ¢6ztim olarak

teorik bilgi ve dokiimanin incelenmesinin yanisira, konuyla ilgili olarak cesitli kamu kurum ve

kuruluslardaki farkli mesleklerdeki (doktor, 6gretmen, miihendis, polis vb.) kamu personeline

yonelik alan arastirmalarin sonuglari da incelenerek, hem teorik hem de bazi 6rnek uygulamalari

iceren bir arastirma yodntemi benimsenmistir. Kamu personeli performansinin, en uygun

performans 0lgiit ve gostergelerine odakli olarak yonetilmesinin acik, hukuki ve hesap verilebilir

olmas1 halinde, bireysel performansi belirlemenin de biyiik o6l¢ciide basarili olabilecegi bu

anlayisin, uygulama girisim ve ¢abalarina bilimsel destek verilmeli; uygulama 6rnekleri ele alinip

incelenmelidir.

Anahtar Sozciikler: Bireysel Performans Yénetimi, Bireysel Performans Olgiiti, Bireysel

Performans Géstergesi
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Performance Management Focus on Measurement and Indicator in Public

Personnel Administration

SUMMARY

Salary of civil servants, promotion, rewards and education decisions, we need to focus on
performance measurements and indicators to be done according to clear data. In this paper, the
need can be managed by looking at the performance indicators according to performance
measurement of public personnel, aimed to determine the relevance and applicability. Only
personnel evaluations or observations based on more supervisors, based on the positive or
negative interactions between hierarchical, or unnecessary formalities can be seento be
realistic.In this paper, theoretical knowledge and documents have been examined as a
solutiontothis problem. Also, on thesubject of various Public institutions and organizations in
different professions (doctors, teachers, engineers, police, etc.) Have been studied for the results
of research Public personnel. Thus, a research method that includes both theoretical and some
practices have been adopted. Performance of ¢ivil servants should be managed with a focus on the
most appropriate performance measures and indicators. Performance management should be
clear, giventhe legal andaccountability. To determine the human performances hould be given

scientific support to the introduction and implementation efforts. Practices should alsoe xamines.

Keywords : Human Performance Management, Human Performance Measurement, Human

Performance Indicator

Giris

Kamu personelinin performansinin belirlenmesine iliskin uygulama, Tirk Kamu
Personel sisteminde “Sicil” adiyla denenmis olup; bilgi edinme yasasiyla, sicilin
seffaflagsmasi sonrasi yargiya da intikal eden ¢ok sorunlu bir konu olarak, 2011 yilinda
6111 sayili kanunla, 657 sayili Devlet Memurlar1i Kanunu'ndan kaldirilmistir. Ancak,
yerine yeni ve 0zgilin bir kamu personel yonetim ve degerlendirme sistemi heniiz
getirilememistir. Aslinda, performans konusuna teorik olarak bakildiginda, performans
oOlciitleri yardimci birimler personeli icin sadece yasal gorevler olup; ana hizmet birimi
kariyer personel icin ise, gorev alani/tanimina uygun olarak belli bir zaman dilimi
sonunda ulasilacak is hedefleridir. Dolayisiyla performans o6lgciitleri, gorevler veya is
hedefleri (statik) olup, onceden belirlenmelidir. Performans gostergeleri ise, bu

Olciitler dahilinde gerceklestirilen is, islem, formalite ve etkinliklerdir. Ancak,
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gostergelerin performans sayilabilmesi i¢in ortalama is miktarinin tizerinde (%60+)
olmasi gerekmektedir. Ortalama is miktarini belirlemek i¢in ise, her birim i¢in ayn is
Olcimii yapmak gerekir. Boylece, belirlenen ortalama is miktarinin {zerinde
gerceklesenleri, performans gostergesi sayip puan vermek, 6rnegin lcretlemek s6z
konusudur. Kamu personelinin 6lgiit ve gosterge odakl performans yonetiminde, sonug
olarak belli bir siirece uymak gerekir. Buna gore, 6nce orgiit ve is analizi ile is 6l¢limi
yapimalidir. Daha sonra, performans belirleme asamasinda performans olglit ve
gostergeleri belirlenmeli; performans degerlendirme yontemi (6rnegin, 360 derece)
secilip; bireysel performans degerlendirmesi yapilmalidir. Son olarak, degerlendirme

sonuglari iicretleme, ylikselme, 6diilleme veya egitimde kullanilmahdir.

Kamu personeli performans yonetimine ge¢mis bazi kamu kurum ve
kuruluslarindaki performans uygulamalar1 (SB-Hastanelerinde, Emniyette, MEB, ETIi
Maden, DSI vb.) incelendiginde ise, is analizi ve 6l¢iimii iizerine is tanim1 yapilmadan,
dogrudan performans gostergelerine bakilarak tcretlendirmeye gidildigi; bunun da
ornegin hastanelerde oldugu gibi gereksiz is liretimine yol acti8i-is kalitesini diistirdigu;
EGM ve MEB’de oldugu gibi, performans degerlendirme yontemi olarak 360 derece
yontemiyle coklu degerlendirmenin segilmesi sonucu pratik olmaktan uzaklasildigi;
veya Eti Maden’'de oldugu gibi, odlciitlerin sicil sistemine ¢ok yakin bigcimde yanlis
belirlenerek, herkesin %90 ve tlizeri not aldig1 goriilmistir. Oysa, gerek performans
yonetim silirecine uyularak analizler yapildiktan sonra performans olciit ve
gostergelerinin  belirlenmesi, gerekse uygun bir degerlendirme yontemi ve
degerlendiricilerin secilmesi sonucu DSI- i¢ denetim Birimi érnegi basarili bir uygulama

olabilmistir.

1.Kamu Performans Yonetimi

Olgiilmesi ve yénetilmesi icin éncelikle tanimlanmasi gereken performans, sézciik
kokeni agisindan, Fransizca’da “performance” olarak kullanilan, sayilabilir ve sayilamaz
nesne ve olaylar i¢in kullanilabilen isim s6zciiktiir(Longman,2003:1220). Performansin,
Tirk Dil Kurumunca belirlenen karsiligi ise “basartm”dir. Ayni sozliikte basarim, elde
edilen basar1 ve yapilabilecek en iyi derece olarak, ifade edilmektedir. Yonetim Bilimi

Tiirkge eserlerde ise performans, belki de anlamini tam vurgulamadig1 diisiincesiyle
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genellikle ceviri yapilmadan dogrudan ve teknik bir terim olarak kullanilmaktadir. Buna
gore, performans yonetimi yerine “Basarim Yénetimi” ya da “Bagar: Yonetimi” demek,

yanlis olmayacaktir (Bilgin,2004).

Sozliik anlami agisindan olumlu bir sonuca karsilik gelen performansin kavram
olarak anlami ise, sayilabilir amaglara ulasma derecesi ve ¢ikti miktaridir (Armstrong,
2006:7). Performans, dnceden belirlenen bir amaca ulasilan seviyedir. Sarfedilen
zihinsel ve maddi ¢aba sonucu elde edilen ¢ikti degerlerdir (Brumbach, 1988:387). Buna
gore performans genel olarak, amach ve planh bir faaliyet sonucunda elde edilenleri
belirler. Ancak, performansi is ve islemlerin sonucu ne ¢ikarsa, varilan nokta olarak
olumsuz anlamak dogru olmaz. Performansi is basarim derecesi olarak
tanimladigimizda performans, eylemin sonucundaki herhangi bir durum degil, amaca
ulasma veya yakinlasma anlamindaki olumlu bir durumdur. Diger bir deyisle
performansla kastedilen, ama¢ dogrultusunda belirlenen hedef miktarin, ¢ok iyi veya iyi
derecesinde olmasidir. Ortalama veya altindaki islev, performans olmayip,
hedeflenenden uzak bir c¢ikt1 derecesini gostermektedir. Dolayisiyla 6rnegin bir kamu
kurulusu icin hedeflenen kamu hizmeti miktari, halkin beklentilerinin % 100’lne
ulasmaksa, performansi, % 60 ve lstli degerlerdeki kamu hizmetlerinin basarili
sunumu olarak algilamak gerekir. Bu oranin altindaki degerleri ise, basar1 anlaminda
performans olarak gérmek miimkiin degildir. Bu degerler sadece sonug¢ olup,

hedeflenen basar1 sayllmamalidir.

Performans dendiginde bazi kavramlardan bahsetmek gerekir. Bunlar ayni
zamanda performansi tanimlayan temel 6zelliklerdir. Olduk¢a ¢ok bilinen bu 6zellikleri
ekonomiklik, verimlilik ve etkililik olarak siralamak mimkiindir. Buna gore
ekonomiklik, israf etmemek anlamina gelmekte, mal ve hizmet iiretimi 6ncesi en uygun
kaynak ve malzemenin, girdi olarak secilmesi olmaktadir. Verimlilik ise, bu girdilerin
liretime katilmasi sonucu en uygun c¢ikti mal ve hizmetlerin iiretilmesidir. Etkililik ise,
aslinda en uygun kaynak ve malzemeyle hedeflenen en uygun mal ve hizmetin iiretilmesi
anlamina gelmekte; kamu yonetiminde kisaca hedef kitlenin memnun edilmesini
gerektirmektedir. Bu nedenle etkililik, en akilli yonetimdir; hizmet edilen kitleye en ¢ok

yanslyan performanstir.
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Performans yonetimi ise, son yillarda giderek daha ¢ok ele alinan bir kavram
olup, yonetimin planlama ve denetim faaliyetlerinin daha genis bir cercevede ve
performans kavramindaki gelismeler 1s18inda uygulanmasina yonelik ¢agdas bir
yonetim anlayisidir (DPT,2000:76). Bu anlayisin igerigine gore performans yOnetimi,
kurumun temel amaglar1 dogrultusunda belirlenen stratejik plan hedeflerine ulasmak
icin mevcut kaynaklarin ekonomik, verimli ve etkili bicimde yonetilmesi strecidir.
Dolayisiyla, performans yonetimi ekonomik, verimli ve etkili olmaya odaklanmis
yonetimi anlayisi olup, tiim bunlara ulasabilmek icin 6l¢iilebilir hedefler koymay1 ve bu

hedeflere iliskin olarak c¢iktilari/uriinleri siirekli 6l¢cmeyi gerekli kilmaktadir.

Performans yonetimi kamu sektorii icin diisiiniildiigiinde, kamu performans
yonetimi, kamu yo6netiminde kurulus amaclarn dogrultusunda yetki, gorev ve
sorumluluk alinan mal ve hizmet iiretiminde, is basariminin saglanmasi siire¢ ve
etkinlikleri olarak tanimlanabilir. Bu tanim geregi, kamu yo6netiminde performansi

artirici rasyonel stratejiler gelistirmek tercih edilmelidir (Hatry-Holey,1992:604).

2.Kamu Personeli Performans Yonetimi

Kamu yo6netiminde hizmet lretimine katilan unsurlarin tamaminin performansi
acisindan bakildiginda ayri, bunlarin icindeki farkli konumu nedeniyle kamu
personelinin bireysel olarak kendisinin performans yonetimi ayr1 ve bu kaynaklarin
cesitli amaclarla olusturduklar takimlar olarak performans yonetimleri ayri olmaktadir.
Bu nedenle, kamu kurum ve kuruluslarinca yonetilmesi gereken performans kurumsal
performans, takim performansi ve bireysel performans olarak, lice ayrilmaktadir.
Bireysel performans, kamu performans yonetimine yonelik ele alinmasi1 gereken bir
performans cesididir. Ancak, performans degerlendirmesi ile karistirildigindan, kamu
performans yonetiminde planlanmasi, yoneltilmesi, denetlenmesi ve gelistirilmesi
gereken en 6nemli parcasidir.

Bireysel anlamda kamu performans yonetimi, ulasilmak istenen kurum
amagclarina yonelik olarak personelin, hizmet {retim siirecine sagladig1 katkiyi
belirlemek ve bu katkiya uygun olarak iicretlendirmek, édiillendirmek, ytlikseltmek ve

egitimi siirecidir. Bireysel performans yonetimi, gerek kamu kurum ve kuruluslarin
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yonetiminin performans hedeflerini ve standartlarini belirleme ve yonetsel basarisi
acisindan, gerekse kamu personelinin motivasyonuna iliskin alinmasi gereken yonetsel
karar ve oOnlemler agisindan biliyiik bir 6neme sahiptir (Walker,1980:199).Ancak,
bireysel performans yonetiminde performans ilkelerine uyulmak sartiyla, belli
asamalardan olusan performans siirecini gerceklestirmek gerekmektedir. Buna gore,
Kamu yonetiminde performans yonetimi anlayisinin kabulii ilkesi geregi dncelikle, KPY
anlayisina uygun olarak, kamu kurum ve kuruluslarinin ekonomik, verimli ve etkili
olmay1 yonetim olarak kabullenmesi; performans ya da diger adiyla is basariminin
gerekliliginin diger yonetici ve insan kaynaklarina anlatilmasi, inandirilmasi ve bu
anlayisin yerlesmesi gerekir. Ikinci ilke olarak sayilabilir performans hedefleri ve
oOlciilebilir performans ol¢iit ve gosterge belirleme ilkesi gelmekte; son olarak aciklik,
hukukilik ve hesap verilebilirlik ilkelerine uyulmasi gerekmektedir. Bu son ii¢
performans ilkesi, aslinda kamu yo6netimine en uygun ilkeler olup, sunlar1 icermelidir

(Stoker, 1999:49):

* Kamu yonetimi kayitlarinin dogru tutulmasi;

* Kisithi istisnalar disinda, bilgilerin kamuya a¢iklanmasi/verilmesi;

* Hizmetten sorumlu kisi ya da kisilerin resmen belirlenmesi;

* Sorumlularin, karar ve eylemelerini gerekcelendirmeleri;

*Hizmet performansina iliskin olumsuzluklarda, sorumluluk iistlenilmesi;

* Yapicl elestirilerin yanisira, diger elestirilerin de bastan kabul edilmesi;
*Basariy1 0diillendirmenin yanisira, olumsuzluklarin da cezalandirilabilmesi;

*Hesap vermenin gerekirse gorevi kaybetmeyi de icerdiginin bilinmesi.

3.0I¢iit Ve Gostergelere Gore Performans Yonetimi

Kamu personeli performans yonetimi baslica {ic asamadan olusmaktadir. Bu
asamalar bireysel performans hazirlik asamasi; bireysel performansi belirleme ile
bireysel performansa gore uygulama asamalaridir. Ancak, son iki asama personelin de
haberdar oldugu performans asamalari olurken; birinci asama olan performans hazirhk
asamasl, KPY siirecinin temeli olusturmaktadir. Zira, bu asamada performans 6lciit ve
gostergelerinin belirlenmesi gerekmektedir. Bu asama, aslinda cesitli analizlerden
olusmaktadir. Buna gore, 6nce orgiit analizi ve is analizi yapilmali; daha sonra is 6l¢iimij,

is tasarimi, norm kadrolamaya gidilmeli; son olarak is tanimi yapilmalidir (Bilgin, 2007).
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Kamu performans yonetimi anlayisina gore, kamu personel yonetimini
gerceklestirilmesi, kurumlarin personel yonetimine gesitli katkilar saglamaktadir.
Bunlar (Barutgugil,2004:128):

* Personelin kendi performanslarini yonetme sorumlulugunu hissettirmesi;

* Personelin performansini planlayip, yonetmesi;

* Personelin, plan dogrultusundaki ilerlemelerinin izlenebilmesi;

* Personelin, planlanan ve gerceklesen performanslarinin karsilastirilabilmesi;

* Personelin, strekli iyilestirmenin islerinin 6nemli bir par¢asi oldugunu bilmesi;

* Personelin, bireysel performanslari ile kurum amaglarinin iliskilendirilebilmesi;

* Personelin, sonuglarin ve yetkinliklerin birlikte 6nemli oldugunu bilebilmesi.
Boylece, ne yapilacagina odaklandiklari kadar, nasil yapacaklarina

iliskin beceri de gelistirebilmesi;

* Performans degerlendirme goriismelerini yoneticileriyle birlikte

yonlendirebilmesidir.

Performans hazirlik asamasinda 6ncelikle 6rgit analizi yapilarak, kurum i¢indeki
birimlerin, mevcut kurum o6rgiit yapisi ¢ikarilir; bu yap1 kurum amaci, mevzuati ve
standartlar acisindan incelenerek, en uygun kurum érgiit yapisina ulagilir. Ikinci olarak
is analiziyle kurumdaki biitiin islerin kurum amaci, mevzuati ve is standartlari agisindan
incelemesine gecilir. Kurumda yapilan islerle ilgili bilgi ve belge toplanarak, anket,
gorliisme ve gozlemde bulunularak, ulusal, uluslararasi ve bilimsel standartlar dikkate
alinarak yapilan bu analiz sonucunda, is tanimlarina ve personel tanimlarina ulasilir. Bu
tanimlarin, iist personel taninan is yaptirma glicii ve ast personel taninan isini yapma
gicii anlamina gelen yetkiyi; mevzuat geregi veya emir ve talimatlara gore yerine
getirilmesi gereken gorevleri iceren sorumlulugu; yetki ve sorumluluklar geregi

yapilmasi gereken is, islem, formalite ve etkinlikleri iceren gorevi icermelidir.

Uciincii olarak is 6l¢iimiiyle, islerin yapilma asamasi ve yapilma zamani agisindan
incelemesi yapilmalidir. Kurumda yapilan biitiin islerin, basindan sonun kadar ki islem
asamalari ¢ikarilmali ve her bir is i¢in bu asamalarda harcanan zaman belirlenmelidir.

Bu inceleme sonucunda ortaya ¢ikan is akim semasi en uygun hale getirilmelidir.
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Dordiincu olarak, is tasarimiyla islerin analiz ve 6l¢iim bilgilerine gore yeniden
diizenlenmesi yapilarak; is basitlestirmeye, is genisletmeye, is zenginlestirmeye, is
havuzu olusturmaya ve is projelendirmeye gidilmelidir.

Besinci olarak, is yiikiine en uygun say1 ve nitelikteki kadro anlamina gelen norm
kadrolamaya yapilmalidir. Béylece, her bir birimdeki is yiikii, ulusal ortalama is
performansina gore en uygun nitelik ve say1 kadro belirlenmelidir.

Bireysel performans hazirlik asamasinin son eylemi, is/gorev/kadro/pozisyon
tanimlamadir. Tanimlamayla, birimlerdeki herbir isin nasil, nerede, ne zaman, ne
bicimde, ne kadar ve kim tarafindan yapilmasi gerektigi belirlenmelidir.

Olgiit ve gostergelere gore performans yonetiminde ikinci asama, bireysel
performansi belirleme agsamasidir. Bu asamada yerine getirilmesi gereken islemler, dort
baslik altinda gergeklestirilmektedir. Buna gore, 6nce kurumda c¢alisan herbir personelin
belli bir zaman dilimi i¢in is performans hedefi veya 6lgiitii ile gostergesi belirlenmelidir.
Bunlarin tamamlanmasi sonrasinda, en uygun bireysel performans degerlendirme
yontemi secilir ve performans degerlendirmeye gecilir. Burada, bireysel performans
Olctitleri olarak, personel tarafindan gerceklestirilen, tamamlanan performans
gostergelerini 6lcmeye yarayan is olciitleri gorevler ile kisisel dlciitler olan yetkinlikleri
gormek gerekir. Performans gostergeleri olarak ise, performans ol¢iitleri kapsaminda, is
tanimina gore gerceklestirilmis, tamamlanmis veya girisimi yapilmis is, islem, formalite
ve etkinlikleri belirlemek gerekmektedir. Bu asama, belirlenen performans 6lgit ve
gostergelerinin degerlendirme yodntemi olarak ozdegerleme, hiyerarsik degerleme,
merkezi degerleme, goriisme ortaminda degerleme ve 360 derece yontemlerinden
ise/kuruma en uygun olanin sec¢imi; ve secilen yontemle performansin
degerlendirilmesiyle son bulmaktadir.

Olgiit ve gostergelere gore performans yonetiminin son asamasi, belirlenmis
bireysel performansin, aslinda hemen biitiin personel yo6netimi alanlarinda
uygulanabilmesidir. Buna gore, personele iliskin olarak ise alindiktan sonraki egitim,
yukselme, tcretleme (sabit ve degisken), odiilleme, yer degistirme ve diger
gorevlendirme vb. kararlarda, personelin bireysel performansina bakilmasi
gerekmektedir. Ancak, bireysel performansa en ¢ok bakilan yer tlicretleme, 6diilleme ve

yukselme olmaktadir.
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Bireysel performansa bakilarak uygulamanin gerceklestirildigi en 6nemli ve
pratik personel yonetimi konusu Ucretlemedir. Zira, ticret, nesnel olgiitlere dayanarak
yapilan bir performans degerlemesiyle, calisanlarin gosterdikleri basar1 ve hedeflere
ulasma derecesine gore verilmelidir. Bu nedenle, performansa gore ticretlendirme, insan
kaynagi acisindan c¢alismasinin karsiliginda elde ettigi bir bedel; ¢ok c¢alismasi
durumunda ise takdir edilme ve 6dul niteligindedir. Bu etkilesimin yanlis sonuglar
vermemesi i¢in, en uygun licret sisteminin belirlenmesi gerekir. Ancak, hemen séylemek
gerekir ki kamu yonetiminde performansi da, performansa gore licretleri de belirlemek,
kamu hizmetinin yapisi ve o6zellikleri geregi olduk¢a zordur. Zira, eger performans belli
olmus ve bir gelir elde edilmis ise, bu gelirin licretlere yansitilmasinda performans
yerine, calisanlarin her bakimdan memuriyet seviyeleri 6ne c¢ikacagindan bazi
adaletsizlikler s6z konusu olabilecektir (Kestane, 2003). Bu anlamda iicretin
hesaplanmasi ise, calisanlara tersine motivasyon etkisi yapabilecektir (incir,2000).

Performansa gore licretleme sistemi, konumuz acisindan 6énemli oldugu kadar,
giinlimiizde de gecerliligi ve tercih edilisi en yiiksek olan, kullanimi acgisindan da adil
licret ilkesini saglayan bir ticretleme sistemidir. Bu nedenledir ki, 1993 yilindan bu yana
OECD iyesi bircok tilkedeki kamu kurum ve kuruluslarinda, modern insan kaynaklari
yonetimine gecisin 6nemli bir adimi olarak, performansa gore lcretleme uygulana
gelmektedir(Emery,2004). Insan kaynaginin gorevli oldugu iste gosterdigi performansin
olciit alindig1 bu sistemde, licret ile performans arasinda dogru bir orant1 kurulmasi s6z
konusudur. Bu orantinin gegerliligi ve kurulustaki etkin uygulamasi, kurulus ¢alisanlari
arasinda performansin geregine ve Onemine iliskin bir anlayisin olusmasini
saglamaktadir (Canman,2000:207). Bu sayede, basarili olanlarin memnun olmasi,
basarisiz olanlarin ise olumlu yonde etkilenmesi s6z konusudur. Boylece, her iki grup
calisanlarin da 6zendirilmesi miimkiin olur. Ancak, tiim bu olumlu yanlarina karsin,
performansa gore lcretlemede performans Olgltlerinin  dogru ve yeterli
belirlenememesi, rekabetin catismaya doniismesi ve kurulusa ek maliyetler getirmesi
gibi olumsuz taraflar1 da bulunmaktadir.

Performansa gore iicretlemenin basariyla sirdiiriilebilmesi icin, su ilkelere 6zen

gosterilmesi gerekir (Bloedorn,2002:241-243) :
* Ucretleme, emek ve performans karsiligi olmalidir;
* Ucretleme, kurulus performans hedef ve kiiltiiriinii destekleyici olmaldir;
* Ucretleme, (ist yonetici(CEO) ve diger yoneticileri performanslarini ayirmalidir;
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* Ucretleme, siireye gore aylik, yillik vb.performansa gére olmahdir;
* Performansa gore licret oranlarinin arasi yeterince ag¢ik olmalidir;
* Ucretleme, kidemi (¢alisma siiresini) de dikkate almahdur;

* Ucretleme, diizenli ve 6diillendirici olmalidir;

* Ucretleme, daha iyi performansa yonelik olmalidir.

Performansa gore lcretlemenin, performansin arandigl ortamlar ve diizeyler
acisindan bireysel, takim ve kurumsal performans olmak tizere li¢ ¢esidi vardir. Buna
gore, bireysel performansa gore lcretleme, modelinin kullanilmasinda, performansin
ticretlendirmenin asli unsurunu mu olusturmali yoksa, ikincil bir unsur mu olmali bunu
belirlemek gerekir. Eger performansi bu ¢calismadaki dogru anlamiyla ele alirsak, diger
bir deyisle ortalama calisma miktarina degil de, bunun usti ¢abaya performans
diyorsak, bu durumda performans ikincil bir ticret unsurudur. Buna gore, ortalama tlicret
icin uygun bir TUcret, ortalama 1Ustii ¢aba sonucu c¢alismalar i¢in performans
licretlemesine gidilmelidir. Bireysel performansa gore iicretleme, bireysel performans
ile licret arasinda dogru orantiyla licretlerin belirlenmesi ve artirilmasidir. Boylece,
kurulustaki insan kaynaklarina, aldiklar1 performans degerlendirme sonuglarina
bakilarak, T{cret verilmekte ve esasen performans artisi hedeflenmektedir
(Unal,1998:11). Ancak, bireysel performansa gore belirlenen {icretin, insan kaynaklari
icin onceden belirlenmis olan temel licret diizeyleri lizerine bina edilmesi gerekir.
Amerika’daki kamu kurum ve kuruluslarinda ¢alisan memurlara bu tir bir sistem
getirilmesi icin yaklasik 2 yil 6nce, Amerikan Personel Yonetim Ofisi (OPM) tarafindan
bir rapor hazirlanmistir. S6z konusu Raporda, performansa gore ticret sisteminin 6zel
sektorde basariyla uygulanmakta oldugu, bu nedenle, kamu kuruluslarinda artik
performansin 6nemini 6grenmeleri gerektigi belirtilmistir(Howard,2002). Kurulusta
bireysel performansa gore bir ticretlemeye gidilmek isteniyorsa, bunun tiim ¢alisanlara
duyurulmasi, a¢iklanmas1 ve o6zendirilmesi gerekmektedir. Zira, bu anlayisa gore
lcretler, ¢alisanlarin tamamen kendi liretimlerine, verimliliklerine, ¢abalarina ve diger
bireysel 6zelliklerine gore belirlenmektedir.

Takim performansina gore licretleme, takimi olusturan iyelerin tek tek
performanslar1 yerine, takimin performansina gore tlicret belirlenmesi s6z konusudur.

Bu tiir bir ticretleme anlayisi, calisanlar arasinda rekabet yerine isbirligini, yardimlasma
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ve dayanismay1 6zendirmektedir. Ancak, bu sefer de takimlar arasinda rekabet edildigi
gozlenmektedir. Takim c¢alismasi, Ozellikle personelin dogrudan denetiminin zor
oldugu, ancak isbirligine dayali proje tiru girisimlerin gerekli oldugu durumlarda
onemli olmaktadir. Takim ¢alismasinin arandig1 6nemli bir yonetim teknigi ise, Toplam
Kalite Yonetimi anlayisidir. Zira, bu teknik dogrudan takim calismasinin yapilmasina
yoneliktir.  Aslinda, geleneksel yonetim anlayisinda c¢alisanlarin, bireysel
performanslarina gore tuicretlendirilmesi esastir. Ancak, ¢agdas yonetim uygulamalari
bireylerin takim icerisinde gosterecekleri performansa gore lcretlendirilmesini de
savunmaktadirlar. Bu nedenle, ticretlemenin takim performansina gore de diisiiniilmesi
gerekir(Sabuncuoglu,2000:219)  Ancak, bu licretlemede 0Oncelikle, takimin
performansinin o6lciilebilir olmasi gerekir. Takimdaki tiyelere bu konuda bilgi verilmeli,
sik sik geri bildirim saglanmalidir. Ikinci olarak takim iiyeleri arasinda is dagilimi adil
olmalidir. Performansi yiiksek olanlarin, digerlerini motive edici yonde olumlu etkileri
olmalidir.

Kurumsal performansa gore licretleme, ¢alisanlarin kurulusla butiinlesmelerini
saglamak ve onlari isbirligine yoneltmek amaciyla bagvurulan bir ticretlemedir. Bireysel
ve takim performansina gore daha genis ve dolayll bir performans f{cretlemesidir
(Unal,1998:125). Bu iicretleme sisteminde, kurumun genel performans:i arttikca,
calisanlarin da bu artistan pay almasi s6z konusudur. Bu nedenle, bireylerin gelirlerinin
artmasi i¢in, kurulus temel amaglar1 dogrultusunda ¢alismalari gerekir.

Bireysel performansa gore odiillendirme, bireylerin, bireysel performansinin
beklenen oranda olmasini saglayici yonde odiillendirilmesi demektir. Dolayisiyla,
odillendirmenin amaci dncelikle performans artisin1 saglamak, daha sonra ise uygun
elemanlarn kurulusta tutmaktir (Ergin,2002:169). O halde, yiiksek performans igin,
temel lcret lizerine arti licret, licret disi haklar ve tesvikleri gerekli davranislari
pekistirecek biitiinlestirici bir 6dullendirme sistemine sahip olmak gerekmektedir
(Lockwood, 2003). Odiillendirme, kurumsal performans gereksinimlerine uymak
zorunda olmasina ek olarak, ayni1 zamanda ¢alisanlarin gereksinimlerini de motive edici
bir bicimde karsilik vermelidir (Demir,1998:56). “Odiillendirilen eylem ve davranislar,
yinelenir” ilkesi ile eski dildeki “marifet iltifata tabidir” 6zdeyisimiz geregi, calisanlarin
performanslarini betimleyen istiin hizmet, 6zel basarilar ile bulus ve Onerilerin
ozendirilmesi icin o6diillendirilmeleri gerekir(Tutum,1979:185). Odiillendirme etkin

yoneticilerin kullanmasi gereken onemli bir aractir. Buna gore, etkin bir yonetici

34



Kamil Ufuk BILGIN

kendine su soruyu sormalidir: Hizmet ettigim kurumun performansini ve elde edecegi
sonuclar1 6nemli oOlciide etkileyecek ne tiir bir katkim olabilir? Zira, katki lizerinde
yogunlasma, etkinligin anahtaridir(Drucker,1994:71). Bu anahtarin kullanilmasi bireyin
performansini artirip, ddiile yaklastirirken kurumsal performansin artisina da olumlu
etki yapmaktadir.

Performansa gore yilikselme, dncelikle insan kaynaginin yetki ve sorumluluklar
daha fazla olan st bir goreve ge¢cmesidir. Buna gore, insan kaynaginin hareketliligine
yukselme diyebilmek icin iki 6zelligi tasimas1 gerekir. Bunlarin ilki, insan kaynaginin
hiyerarsik olarak st bir goreve getirilmesi; ikinci 6zellik ise, yiikselinilen goérevde
memurun yetki ve sorumluluklarinda artis olmasidir. Yiikkselmenin sagladigl iicret artisi
ve diger haklardaki artis ise, bu hareketliligin sadece énemli bir sonucudur. Ancak, bu
sonucun memurun 6zendirilmesinde énemli bir etkisi bulunmaktadir. Performansa gore
ylkselmenin gerek yonetim i¢in, gerekse insan kaynagi i¢in goriilen 6nemi, yiikselmenin
yerine getirilmesinde sistemli olmay1 gerektirmektedir. Bu sistemin, asagidaki ilkeleri
icermesi gerekmektedir:

* Performansa gore yiikselebilecek adaylarin se¢im alani genis olmalidir;

* Ust kadrolara, performansi en uygun adaylar secilmelidir;

* Secim sirasinda getirilen performans 6lgiit ve gostergeleri, nesnel olmalidir;
*Yiikselmede aranan performansa sahip memurlara, esit firsatlar taninmalidir;
* Yiikselmede aranan performans, aday biitiin personele duyurulmalidir;

* Yiikselmede, performansi belirleme yontemi yeterli ve ise uygun olmalidir;

Performansa gore ylikselmede nasil basarili olunacagi konusunda getirilen ilkeler
kadar, basvurulan yontemlerin de ¢ok biiyiik bir 6nemi bulunmaktadir. Performansa
gore ylikselmede kidem yontemi, nesnel olmay1 saglamaktadir. Ciinkii, burada kidem ile
insan kaynag1 arasinda once goreve baslayanin Once yilikselmesi esasi goz Onilinde
tutulur. Buna gore, normal sartlarda ¢alisma siiresi en fazla olan yiikselmeyi hak eder.
Kayiriciligl 6nleme konusunda etkili olabilen bu yontemde en cok elestirilen konu,
kidemi az ama geng¢ ve yetenekli insan kaynaginin yilikselmesindeki zorluktur. Bu

yluzden, bu yontemi, kidemi diger performans 6lciitleriyle birlikte ele alarak kullanmakta

fayda vardir.
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Performansa gore ylikselmede sinav yontemi, yiikselme kadro sayisinin az, bu
kadroya basvuran adaylarin ise ¢ok oldugu durumlarda yararl olan bir yontemdir. Buna
gore, bos kadro ve o6zelliklerinin duyurusu yapildiktan sonra, bu kadro i¢in adaylar
yeterlik ve yarisma sinavina tabi olurlar. Bu asamada o6nemli olan, bos kadronun
ozelliklerine uygun Kkisileri secebilecek bir sinav sisteminin uygulanabilmesi, sinavin

gecerlilik ve giivenilirlik ilkelerine uygun bir sekilde yapilmasi gerekmektedir.

Performansa gore ylikselmede karsilastirma yontemi, ylikselmeyi hak eden
birden fazla aday arasindan iist kadroya en uygun olanin sec¢iminde, adaylarin,
dolayisiyla adaylar hakkinda tutulan performans dosyalarinin Kkarsilastirilmasina
dayanmaktadir. Yontemi uygulamak icin O6nce insan kaynagindan sorumlu olan
yoneticinin, acik bulunan st kadrolar i¢in en uygun adaylari belirlemesi gerekir. Bu ilk
asamada belirlenen adaylara iliskin tutulan kayitlar, karsilastirmayi nesnel bir sekilde
gerceklestirmesi i¢in olusturulan bir secici kurulun, degerlendirmesine sunulur. Son
asama ise, kurulun her 1 bos kadro icin belirledigi en az 2 adayin atamaya yetkili
yonetimin se¢imine birakilmasidir. Yiikkselmeyi bu adaylar arasindan kurulus yonetimi
belirlemektedir. Yontemde {zerinde durulmasi gereken konu, bos kadro icin
belirlenecek adaylarin se¢ciminde gerekli olan kayitlarin ne derece yeterli oldugudur.
Clnkt, temel kaynak kayitlarda yer alan, adaylar hakkindaki 6zge¢misin yanisira,

performans bilgileri olmaktadir.

Sonug

Ozel sektoriin ¢ok énce uygulamasina basladigl ve pek c¢ok faydasinin yanisira,
sorunlarin1 ¢ézmeye calistig1 Performans Yonetimi konusu, kendine 6zgi 6zellikleri ve
orgut kiltiri acisindan uygulanmasina iliskin elestirilerin yapilan bir yonetim anlayisi
olmaktadir. Ancak, hem kurumsal acidan hem de personel acisindan her zaman
performansin dl¢ciimiine ihtiya¢ vardir. Zira, performansin nesnel olciit ve gostergelerle
Olctillip ona gore yonetimin olmadig1 her ortamda, 6znellik, kisisel bakis acis1 ve

adaletsizlik soz konusu olabilmektedir.

Aslinda, ayrintili incelendiginde, Taylor'un Bilimsel Yonetim modeliyle baslayan,
Weberyan Biirokrasi modeliyle gelisen klasik yonetim kuramlarinda bile goriilen
performansi 6lgme ve degerlendirme cabalari, degiserek ve geliserek giinlimiize kadar

etkisini gostermis; kurum i¢i ve dis1 faktorlerin etkisi kabul edilmekle birlikte,
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personelin yonetiminde performans her zaman en 6nemli gosterge olmustur. Zira,

kidemin énemli oldugu kati hiyerarsilerde bile ortalama performans aranmistir.

Personelin yonetiminde, personelin gosterdigi ortalama is miktarinin st
sayllmasi gereken ve “performans” diye adlandirabilecegimiz kismiyla ilgili olarak
performansin bakildigi licretleme, ddiilleme, ylikselme ve hatta egitim gibi pek ¢ok
uygulamada, en 6nemli konu ya da sorun ise performansin o6l¢iilmesi olmaktadir.
Sayilabilir kamu (mal1) hizmeti lireten kuruluslarda, performansi 6l¢gmenin miimkiin
oldugu, digerlerinde ise zor olacag1 6nyargisi nedeniyle karsi ¢ikilan performans 6lgtit ve
gostergelerinin belirlenmesi, aslinda incelendiginde miimkiin olabilmektedir. Ornegin,
vali ve kaymakamlarin performanslarinin 6lgiit ve gostergelerinin belirlenmesi amaciyla
yapilan bir alan arastirmasinda, pek ¢ok soyut kamu hizmeti lireten vali ve kaymakamlar
icin de performansi 6l¢ebilmenin s6z konusu oldugu goriilmistiir (Bkz.Bilgin,2008).
Ucrete veya édiillendirmeye dogrudan etkileyen performans 6l¢iimiiniin ise, uygulamasi

saglik sektoriinde yillardir (2003’den beri) goriilmektedir.

Sonu¢ olarak kamu performans yonetimiyle getirilmek istenen olciit ve
gostergelere dayali performans yonetimi, yontem olarak personel yonetiminde 6nemli
bir boslugu doldurmakta; performans yonetimi anlayisinin kabulii sonucu 6l¢iit ve
gostergelerin dogru belirlenmesiyle uygulanabilirligi artmaktadir. Ancak, daha c¢ok
uygulayicilardan veya kurum kultiiriinden kaynaklanan sorunlar nedeniyle ortala ¢ikan
karsi gorusler incelendiginde, diizeltilebilir oldugu ve daha ¢ok yenilige karsi bir direng
olarak ortaya ciktig1 gozlemlenmekte; performansina giivenen kamu personelinin buna

karsi ¢cikmasi da, daha ¢ok teknik sebeplere dayanmaktadir.
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