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HiNGILiZ HUKUKUNDA
PERFORMANSA DAYALI UCRET SISTEMI

Ars. Gor. Dilara YUZER®

GIRIS

Gilinimiizde kamu yonetiminde etkinligin artirilmasi, bir¢ok iilkenin
temel Oncelikleri arasinda yer almakta ve bu amagla gesitli reform calig-
malart siirdiiriilmektedir. Reform caligmalari, son yirmi yil iginde etkisini
arttirmistir. Kamu yoOnetimi alaninda gergeklestirilen reformlarin temelinde
ekonomik sorunlarin yattig1 gézlenmektedir. Bu durum, OECD iiyesi {ilke-
lerde halki, devletin ekonomideki roliinii tartigmaya ve kamu hizmetlerinde,
kamu kuruluslarinin performanslarini yeniden diisiinmeye sevk etmistir.

Kamu yonetimi reformlar1 ile bagarilmak istenen temel hedeflerden
birisi, etkin devlet hedefinin gergeklestirilmesidir. Kamu hizmetinin 6nemli
bir parcasini olusturan kamu personelinin etkinliginin saglanmasi igin ise
performans yonetimi uygulamalariyla performansinin 6l¢iilmesi ve deger-
lendirilmesi yoluna gidilmis ve performansa dayali iicret sistemine gegil-
mistir. Performansa dayali iicretlendirme {izerine 6zellikle OECD’nin iiye
iilkeler iizerinde tesvik edici ydnlendirmesi, sistemin yayilmasina olumlu
katkilar saglamistir.

Ingiltere’de 1979 yilinda iktidara gelen Margreth Thatcher hiikiimeti
kamu hizmetlerinin verimliligini ve yeterliligini arttirmak {izere reform
hareketlerini baglatmistir. 1982 yilinda “Financial Management Act”la basla-
yan bu c¢alismalar, 1988 yilinda “Next Step Initiative” ve 1999 yilinda “The
Modernising Government White Paper”la siirmiistiir.

Hakem incelemesinden gegmistir.
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OECD’nin kurucu iiyelerinden olan ingiltere, kamu ydnetimi siteminde
koklii degisimler gergeklestiren ve diinyada performans 6l¢iim ve degerlen-
dirmesini ilk olarak baslatan, bu nedenle de diger iilkeleri genis capta etkile-
yen bir tlkedir. Tiirk hukukunda, kamu personel hukukuna iligkin diizen-
lemelere de 6rnek teskil eden iilke, Ingiltere olmustur.

Ingiltere'de, kamu yodnetiminin &rgiitlenme ve isleyisine iliskin genel
bir yasa da mevcut degildir. Ancak kamu kurumlarinin personel politika-
larma yon veren, kamu kuruluslarinin uymalar1 gereken bir takim temel
esaslart diizenleyen, “Civil Service Code”, “Civil Service Management
Code”, “Recruitment Code” seklinde adlandirilan yonetmelikler bulunmak-
tadir. Bu hususta caligmamizda performansa dayali {icret sistemine iliskin
genel aciklamalar yapilarak, Ingiliz hukukunda mevcut giincel diizenlemeler
is18inda  performansa dayali iicret sistemi incelenmeye ¢alisilacaktir.
Belirtilmelidir ki, bu inceleme, ilgili oldugu maliye alan1 kapsaminda degil,
tamamen hukuki diizenlemeler ¢ergcevesinde yapilmistir.

I. PERFORMANSA DAYALI UCRET SISTEMi (PERFORMANCE-
BASED PAY SYSTEMS)

A. GENEL OLARAK

Performansa dayali {icret sistemi son 15 yildir 6nemli Slgiide biiyii-
miistiir'. Birgok iilkede kidem iicret sisteminden vazgegilmekte ve bireysel
ya da grup performansina bagl iicret uygulamalarma ydnelinmektedir. Ucret
sistemlerinde bu yonde degisim, biiyiik 6l¢iide OECD? iilkelerindeki uygu-
lamalardan etkilenmektedir’.

“Performance Related Pay”, Factsheet in Bargaining Support Group, UNISON, May
2001, s. 1, http://www.unison.org.uk., E.T. 10.07.2011.

OECD (Organization for Economic Cooperation and Development), Tiirkiye ile birlikte
toplam 34 iilkenin iiyesi oldugu uluslararasi iktisadi kalkinma ve isbirligi Orgiitiidiir.
Ayrintili bilgi i¢in bkz.: http:/www.oecd.org. E.T. 12.09.2011.

Oztiirk, Namik Kemal: “Kamu Kesimi Ucret Sistemleri ve Tiirkiye’de Durum”; Tiirk
Idare Dergisi; S. 428, Eyliil 2000, s. 73.
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Performansa dayali iicretlendirme bir 6zel sektor yontemidir®. 1980°li
yillarda birgok iilkede kamu reformlar 6zel sektor yonetim anlayisini model
almistir. Yeni Kamu Islemeciligi olarak da adlandirilan bu yaklasim, dzel
sektorde oldugu gibi kamu sektoriinde de performansa gore 6deme yapilmasi
geregini savunmustur’. Performansa dayali iicretlendirmenin kamu Srgiitleri
icin uygun olmayabilecegi yoniinde goriisler olmakla birlikte, degisik
iilkelerin kamu sektoriinde farkli 6lgiide de olsa performansa dayali 6deme
sistemi kullanilmaktadir®,

Performans, bir isi yapan bir bireyin veya bir grubun o isle amaglanan
hedefe yonelik olarak nereye varabildiginin nicel ve nitel olarak anlatimidir’.
Performansa dayali iicret ise, performansa bagli olarak belirli periyodlarla
caligsanlara yapilan 6demedir. Bu 6deme bireysel veya gruba yonelik olabilir.
Performansa gore iicretlendirmede c¢alisanlar i¢in hedefler konulmakta ve
calisanlar bu hedeflere ulagmak i¢in motive edilmektedir®.

Performansa dayali {icret sistemleri, iicret ile performans arasinda siki
iliski kurularak olusturulan iicret sistemlerini igerir’. Genellikle performans
yOnetim sisteminin bir parcast olan performansa dayali iicretlendirmede,
ikramiyeler ve iicret seviyeleri, calisan performansinin daha 6nce konulmus
olan hedeflere gére degerlendirilmesiyle belirlenir. Isle ilgili hedeflere bagh

Balc1, Astm/Kirilmaz, Harun: “Performansa Dayali Ucretlendirme Sistemleri ve Kamu
Sektoriinde Uygulanabilirligi: Saglik Bakanligi'nda Doner Sermaye Gelirlerinden
Performansa Dayali Ek Odeme Sistemi”, s. 4, http://www.performans.saglik.gov.tr, E.T.
12.06.2011.

Coskun, Selim/Dulkadiroglu, Hakan: “Ucret, Performansa Gére Ucret ve Calisanlarin
Algist: ABD’de Federal Diizey Ornegi”, Ankara Universitesi Siyasal Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, C. LXIV, S. 3, 2009, s. 85.

6 Balcr/Kirllmaz, s. 4.

Ozer, Hiiseyin: Kamu Kesiminde Performans Denetimi ve Tiirkiye Acisindan
Degerlendirilmesi, Ankara, 1997, s. 65; Ozer, M. Akif: “Performans Yénetimi Uygula-
malarinda Performansin Ol¢iimii ve Degerlendirilmesi”, Sayistay Dergisi, S. 73, Nisan-
Haziran, 2009, s. 4.

8 Coskun/Dulkadiroglu, s. 86.

Kestane, Dogan: “Performansa Dayali Ucret Sistemi ve Kamu Kesiminde Uygulana-
bilirligi”, Maliye Dergisi, S. 142, Ocak-Nisan 2003, s: 132; Uyargil, Cavide: “Isletme-
lerde Performans Yénetim Sistemi” istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Yaym-
lar, S. 26, 1994, s. 125; BalevKirilmaz, s. 5.
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olan performanslar dogrultusunda iicreti farklilagtirmak, performansa gore
iicretlendirmenin mantigmi olusturur'.

Performansa gore o0deme, yiiksek performans gosterdiginde bunun
karsiligini1 alabilecegini diisiinen kisilerin daha yiiksek bir performans igin
caba gosterecegi savina dayali, Vroom tarafindan ileri siiriilen beklenti
teorisine dayandiriimaktadir''.

Performansa gore iicret sistemi temelde iki amaca dayanmaktadir. Ilki,
sistemin yonetsel degisim ¢abalarinda sembol olarak algilanmasidir. Gele-
neksel olarak merkezde toplanan gili¢ daha alt yonetsel birimlere aktarilir ve
yoneticiler kendi astlarinin iicretlerini belirlemede daha fazla yetkiyle
donatilmaktadirlar. Ikincisi ise performansa gore iicret, iyi performansin ve
personelin daha iyi motive edilmesinin bir araci olarak algilanmaktadir'®.

Performansa dayali iicret sisteminin kriterleri ise soyle siralanabilir':

e Objektif olmalidir.

e Olgiilebilir ve dnemli olan1 dlcer olmalidir.

e Performansi dogru bir sekilde dlgebilecek bir degerlendirme sistemi
ile birlikte islemelidir.

e Sadece yonetime degil, calisanlara da uygulama sonuglart geri
bildirim yapilacak sekilde diizenlenmelidir.

e Kolay anlasilabilir olmalidir.

e Kontrol edilebilir olan ile ilgili olmali, ¢alisanlarin kontrolii disinda
olan olaylar1 hesaba katmamalidir.

10 Kestane, s. 132.

Perry, James L. (2003), “Compensation, Merit Pay, and Motivation,” Hays Stephen
W./Kearney, Richard C. (eds.), Public Personnel Administration: Problems and
Prospects (Upper Saddle River: Prentice Hall), s. 144 naklen Coskun/Dulkadiroglu, s.
86.

12 QOztiirk, s. 74; Kestane, s. 132.

Silva, Sriyan: “An Introduction To Performance and Skill-Based Pay Systems”,
Intenational Labour Office Organisation, ACT/EMP, s. 5, http://www.ilo.org, E.T.
15.07.2011; Kiimbiil, Burcu: “Ucrette Adaleti Saglayan Performansa Dayali Ucret
Sistemleri”, Endiistri iliskileri ve insan Kaynaklar1 Dergisi C. III., S. 1, 2001, s. 4;
Ebin, Alev/Giimiisay Sahin, Ayca/Cedikei, Tugba: “Performansa Dayali Ucretlen-
dirme Sisteminin Isgoren Verimliligi ve Organizasyon Karlihg: Uzerindeki Etkileri” s.
3, http://idc.sdu.edu.tr/ tam met inler/yonetim/yonetim13.pdf, E.T. 08.10.2011.
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B.

PERFORMANSA  DAYANAN UCRET  SISTEMININ
AVANTAJLARI ve DEZAVANTAJLARI

Performansa dayali iicret sisteminin avantajlari oldugu gibi sistemin iyi

isletilmemesinden kaynaklanan dezavantajlari, sistemde birtakim giicliiklere
sebebiyet vermektedir. Her seyden dnce performansa dayali iicret uygulama-
sinda karsilasilan giigliikler sistemin kotli olusundan degil, daha ¢ok uygu-
lama hatalarindan kaynaklanmaktadir'®. Sistemin avantajlarin1 sayacak olur-
sak'’:

Gelismis kurum performansi sayesinde hiz ve verimlilik'® artar.

Birey ve takim performansini gelistirir. Takdir edilmek ¢alisanlar
acisindan nemli bir motivasyon aracidir. Is arkadaslarindan daha
fazla calistigina inanan kisilerin tesvik lcretleriyle 6zendirilmesi
kurumlarda motivasyonu artiracaktir. Bu konuda yapilan arastirma-
lara gore, performansa dayali iicret planlarinin uygulandig: sistem-
lerde uygulanmayanlara nazaran performans yaklasik % 30 daha
yiiksek oldugu tespit edilmistir'.

Yetenekli caliganlarin kurumdan ayrilmasint engeller kuruma
bagimlilig1 ve iicrette adaleti saglar.

Yetersiz performans gosteren caliganlarin belirlenmesi performans
analizleri sayesinde kolaylasir. Performansa dayali {icret plani,
performans degerlendirme ile birlikte uygulanacagi igin diigiik
performansin artirilmasi yoniinde tesvik yaratir.

Uyarn kriteri saglar. Yonetim, personel hakkinda kesin performans
kriterleri olusturur. Calisanlar da daha yiiksek ticretlerle ddiillenmek
icin bu kriterleri gergeklestirmeye caligirlar.

Performansa dayali 6deme yapilmasi, tiim c¢alisanlarin iicretlerini
toplu olarak arttirma yerine verimli ¢alisan ve performansi iyi olan

Unal Ayse; “insan Kaynaklar1 Yénetimi Sisteminde Odiillendirme: Ucret Performans
Iligkisi”; Kamu-is-is Hukuku ve Iktisat Dergisi, C. V, S. 4, Temmuz 2000, s. 1,
http://www.kamu-is.org.tr/pdf/542.pdf, E.T. 10.09.2011.

Kestane, s. 133-134.

Verimlilik kavrami hakkinda ayrintili bilgi i¢in bkz.: Ozer, Kamu Kesimi, s. 77-87.
Unal Ayse: “Performansa Dayali Ucret ve Uygulamada Karsilagilan Sorunlar”, Kamu-
is-is Hukuku ve iktisat Dergisi, C. V, S. 1, Temmuz 1999, s. 2.
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caligsanlarin {icretlerini yilikseltme yonii ile verimsiz personelin de
rekabet siirecine katilma motivasyonunu artiracaktir.

e Kisilerin is tatmininin artmasi ile birlikte sikayetler ve ise devam-
sizlik azalir.

e Motive edici etkisi vardir. Clinkii, performansa dayali {icret ile basa-
ril1 kisiler 6diillendirilmektedir.

Genis yelpazede yapilan arastirmalar performansa dayali iicret siste-

minin beklenildigi kadar etkili olmadigimi gostermistir'®. Performansa daya-
nan ticret sistemi iyi yonetilmezse birtakim dezavantajlar da dogurabilmek-
tedir. Bunlar;

e Birbirleriyle rekabet eden g¢alisanlar arasinda anlagmazliklar g¢ika-
bilir'.
e Yoneticiler ve denetleyiciler iizerinde ek bir baski olusabilir®.

e Bireysel basarilarin 6diillendirilmesi ile ¢aligma grubu iginde takim
ruhu zedelenebilir’'.

e Uygulama maliyetlerini yiikseltebilir™>.
e (alisanlar yalmzca 6diil sistemi yoluyla kontrol edilirler.

e Kisilerin iicretleri kesildiginde ya da artis olmadiginda demotive
olabilmeleri miimkiindiir™.

e (Calisma siiresi, stres ve risk diizeyi gibi dis faktorlerin etkisiyle
diisen performansa dayali ticret adil olmamaktadir™.

22
23

24

Performance Related Pay, s. 2.

Kestane, s. 136.

Balc/Kirilmaz, s 3; Kestane, s. 137.

Kohn, A.: “Why Incentive Plans Cannot Work, Harvard Business Review, 71/5, Sep-
Oct 1993, s. 55; Unal, “Insan Kaynaklar1 Yénetimi”, s. 16; Coskun/Dulkadiroglu, s.
86.

Kestane, s. 136.

Kohn, s. 55; incir Giilten; “Performansa Dayali Ucret Sistemi Bir Demotivasyon Aract
midir?”, Milli Prodiiktivite Anahtar Dergisi, Subat 2000, s. 5; Coskun/Dulkadiroglu,
s. 86.

Evren, Sami: “Kamu Yé6netimi Temel Kanunu Tasarist”, istanbul Universitesi Sosyal
Siyaset Konferanslar1 Dergisi, S. 44, 2004, s. 355.
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Literatiirde performansa dayali iicret sisteminin kendisi degil, uygulama
hatalarinin olumsuzluklara yol agtig1 goriisii agir basmakta ve bu agidan
uygulama sirasinda yapilan hatalarin giderilmesi sistemin bagarist agisindan
belirleyici olmaktadir®.

C. PERFORMANSA DAYALI UCRET SISTEMININ KAMU
KESIMINDE UYGULANABILIRLIGI

Gerek oOzel sektorde gerekse kamu sektdriinde gegmisten giliniimiize
iicret politikalarinin gelisiminde baz1 degisiklikler olmugtur. Daha yogun
olarak 0zel sektorde kullanilan performansa dayanan iicret modeli kamu
sektoriinde yasanan degisime paralel olarak kamu sektdriinde de uygulama
alani bulmaktadir™.

Performansa dayali {icret sistemine iliskin iilkeler tarafindan belirtilen
ortak amaclar performans ile iicret arasinda siki bir bag kurularak, kamu
yonetiminin etkinligini ve hesap verebilirligini artirmaktir®’.

Kamu hizmetlerinde yonetimin performansini tespit edebilmek oldukga
zordur®™®. Bunun yami sira birimlerin kazanglarin1 personele iicret olarak
yansitmak hem kolay degildir hem de adil olmayan sonuglar dogurabilir.
Performansa dayali iicretin kendisini finanse edebildigi durumlar da s6z
konusu olabilir. Ornegin Tiirkiye’de bazi kamu kurum ve kuruluslarinda ve
devlet hastanelerinde doner sermaye ve benzeri uygulamalara gidilerek
personele ek 6demeler yapilmaktadir. Bu uygulamalarin performansi artirdi-
gina dair bir delil olmadig1 gibi {icretlerin yetersiz oldugu kamu kesiminde
bu tiirden uygulamalar adaletsizliklere de yol agabilmektedir®.

Performansa dayali iicret sistemlerinin kamu kesiminde uygulanabi-
lirligi hususunda orgiitsel yapi, yonetim ve iicret sisteminden kaynaklanan
etmenler degerlendirmeye alinmalidir®®.

2 Unal, “Performansa Dayali Ucret”, s. 6.

26 Balcy/Kirilmaz, s. 10.
27

Ceylan, Zeynep: “Performansa Dayali Ucretlendirme Modelleri ve Tiirkiye Agisindan
Bir Degerlendirme”, Sayistay Dergisi, S. 74-75, Temmuz-Aralik 2009, s. 47.
Balcy/Kirillmaz, s. 3.

¥ Outiirk, s. 76.

3% Devlet Planlama Teskilati, Uzun Vadeli Strateji ve Sekizinci Bes Yilhik Kalkinma
Plani, Devlet Planlama Teskilat1 Yayinlari, Ankara, 2000, s. 46.

28
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Kamu sektoriinde insan kaynaklariin etkin ve verimli kullanilabilmesi,
kamu hizmetlerinin gerektirdigi unvan, nitelik ve sayida personel istihdami
ile miimkiindiir. Bunun igin orgiit ve is analizlerinin yapilmasi, ig tanimlari
ile bu isi yiiriitecek personelin nitelik ve sayisinin belirlenmesi gerekmek-
tedir. Sektorde nicelik ve nitelik itibariyle kadro standardizasyonu uygula-
masina gecilmesi halinde dl¢iilebilir ve karsilastirilabilir nesnel ol¢iitler hazir
olacagindan, caligsanlarin islerindeki performansini degerlendirmek daha
kolay ve adil olacaktir. Performans sonuclarma goére sorgulama ve &diil
sistemi olusturularak, c¢alisanlar basar1 ve verimliliklerine gore kuruma
yaptiklari katki oraninda degerlendirileceklerdir’'.

Personel mevzuatindaki 6diil, ikramiye ve tesvik sisteminin olaganiistii
basariya endeksli olmasi ya da sikca isletilen bir yontem olmamasi, galigan-
lar iizerinde motive etkisini azaltabilir.

Ucretin, hem kamu sektdrii verimliligini artirma hem de kamu sektdrii
tarafindan {iretilen hizmetlerin hiz, kalite ve verimliligin artirilmasi igin
onemli bir ara¢ olarak kullanilmasi performansa dayanan iicret sistemin
onemini artirmaktadir’”.

Ucret sistemlerinin orta ve {ist diizey kamu ydneticileri i¢in daha
onemli bir unsur oldugu kabul edilebilir. Bu dogrultuda kamu yd&netiminde
kariyerine yeni baslayan adaylar diisiik bir iicret seviyesinden baslayarak,
kariyerindeki ilerleme ile dogru orantili sekilde iicretin artirilmasini hedef
alan bir sistem kullanilabilir. Bu sekilde adayin hem performansi artiracak
hem de aday: daha fazla giidiileme imkan1 saglayacaktir™.

Kamu kesiminde performans belirlemenin zorlugu, hiikiimetleri 6zellik
arz eden belli kurumlarda galisan personele daha fazla iicret 6demeye yon-
lendirilmektedir. Ancak bu durum, ¢alisanlar arasinda iicret farkliligi nede-
niyle i¢ denge sisteminin bozulmasina bagl olarak motivasyon ve liretkenlik
iizerinde olumsuz etki yapabilecektir.

Tek tarafli {icret belirleme yerine c¢alisan temsilcilerinin de katilimi ile
toplu sdzlesme sisteminin uygulanmasi ig ve performans analizi agisindan
olumlu etki yapacaktir. Ayrica yoneticilerin egitilmesi ve yeterli bilgi ve

3 Kestane, s. 138.
32 “pay Reform in The Public Service”, Public Management Occasional Papers No:10,
OECD, 1996, s. 8.

33 Kestane, s. 139.
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kiiltiir donanimina kavugturulmast performans degerlendirmesinin basarisi
acisindan dnem tagimaktadir. Performans baglantili sistemde ancak objektif
kriterlere dayali ve agik bir verimlilik degerlendirme sistemi ile is basarisi
olciilebilmektedir*.

II. INGILTERE’DE KAMU HIZMETLERINDE REFORM
HAREKETLERI

1979 yilinda iktidara gelen Margreth Thatcher hiikiimeti kamu hizmet-
lerinin verimliligi ve yeterliligini arttirmaya yonelik degisik plan ve prog-
ramlar tizerinde durmustur’>.

Ilk olarak hiikiimet, devlet gapinda tasarruf yapmak ve verimliligi
tesvik etmek igin nakit harcama limitleri ve insan giicii hedefleri ortaya
koymustur. Kamu personeli sayisinin diisiiriilmesi yoluna gidilmistir. Kamu
hizmetindeki idari kiiltiirii degistirmek i¢in “para karsiligi iyi hizmet” elde
etmek i¢in belirli faaliyetler {izerinde yogunlasilmigtir. Bakanliklarda ¢alisa-
cak kimseler i¢in “tasarruf ve verimlilik bilinci” getirilmistir. Kalic1 reform-
larin elde edilmesi icin gerekli olan diger destekleyici cabalar ortaya kon-
mustur. Idarecilerin iyi yonetimi igin onlara gerekli ortam sunulmustur.
Basaril1 olan yoneticilere terfi verilerek miikafatlandirilmislardir. Thatcher,
var olan kiiltiirii degistirerek bakanlarin reforrmlar1 saglayacak yonetici
olmalarin1 ve genel idareciler yerine, maliyet hakkinda bilgisi olan yoneti-
cilerin varhigini talep etmistir*®,

Son olarak performansa dayali bir {icret sistemi ve performansinin
iyilestirmesini tesvik etmek amaciyla periyodik sekilde degerlendirme miila-
katlar1 yaptirmustir® .

1980’11 yillarda, OECD’ye iiye iilkelerin genelinde kamu agiklari, dis
bor¢ yiikii, issizlik ve enflasyon artisi goriilmiis, bu nedenle s6z konusu
iilkelerde kamu ydnetiminde reform ihtiyaci ortaya ¢ikmistir. Ulke yonetim-
leri bu ihtiyaci, reform saglayacak yasalar g¢ikararak gidermeye g¢aligmis-

3 Kestane, s. 139.
3 Korkusuz, M. Refik: “Kamuda insan Giicii Planlamasinda Verimlilik ve ABD-Ingiltere
Ornegi”, Kamu Hukuku Arsivi Dergisi, Ekim 1998, http:/www.akader.info, E.T.
20.07.2011.

3¢ Korkusuz, hitp://www.akader.info, E.T. 12.09.2011.

37 Kkorkusuz, http://www.akader.info, E.T. 12.09.2011.
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lardir. Ingiltere’de 1982 yilinda “Financial Management Act” la baslayan bu
caligmalar, 1988 yilinda “Next Step Initiative” ve 1999 yilinda “The
Modernising Government White Paper”la siirmiistiir®.

III. INGILTERE’DE PERFORMANSA DAYALI UCRET
SISTEMIi

A. GENEL OLARAK

Ingiltere’de performansa dayali iicretlendirme sistemine gegisin neden-
leri arasinda, kamu kurumlarina kendi personel ddeneklerinin kontroli ile
ilgili daha fazla yetki tanimak ve {icreti istihdam pazarina daha duyarli hale
getirmek sayilmaktadir. Diger nedenler ise, kamu hizmetlerinin kaliteli
sunumunu tesvik etmek, iyi performansi odiillendirip, kotiiyii cezalandirarak
personel ddeneklerinin kullanimini daha etkin bir hale getirmek ve seffaflig
artirmak olarak siralanmaktadir™.

Ingiltere’de Kabine ile Hazine arasindaki goriismeler neticesinde
performansa dayali iicret sisteminin genel esaslar belirlenmektedir*’. Calisa-
nin performansinin, potansiyelinin ve gelisme ihtiyacinin diizenli bir bigimde
degerlendirilmesi konusunda bakanlik ve acenteler genis yetkilerle donatil-
miglardir. Bakanlik ve acenteler kendi performans degerlendirme diizenle-
melerini hazirlama yetkisine sahip olmakla birlikte, bunu yaparken bir takim
kosullara da uygun davranmak zorundadirlar. Kamu Hizmet Kodu’nda (Civil
Service Management Code) yer alan bu zorunluluklar sunlardir*':

e Olusturulacak performans degerlendirme sistemi, organizasyonun
performansa dayali {icret 6demelerine iligskin kararlara katkida bulu-
nacak sekilde tasarlanmalidir.

e Performans: degerlendirme sistemleri ve raporlama diizenlemeleri
performansi agik bir bigimde tanimlamaya muktedir olmalidir.

38 Bilgin, Kamil Ufuk: “Kamuda Olgiilebilir Denetime Hazirlik ‘Performans Y6netimi’ ”,

Sayistay Dergisi, S. 65, Nisan-Haziran 2007, s. 59.
3 OECD, Performance-Related Pay Policies for Government Employees,
Organisation For Economic Co- operation And Development, Paris, 2005, s. 167.
“ OECD, 2005, s. 42.
4 Uguz, Hiilya Eski: “ingiliz Kamu Personel Y6netimine Genel Bir Bakis: Kamu Hizmet-
lerine Giris, Performans Degerlendirme ve Disipline Iliskin Diizenlemeler” Sayistay
Dergisi, S. 78, Temmuz Eyliil 2010, s. 137-138.
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e Kurumlar hazirlayacaklar1 personel el kitaplarinda isin gerektirdigi
standartlar1 agiklamali ve g¢alisan kendisinden beklenenler konu-
sunda siiphe i¢inde birakilmamalidir. Yine bu kitaplarda caliganin,
gerekli standartlar1 kargilamada basarisizliga diismesi halinde ne gibi
durumlarla karsilasacagi acik¢a ortaya koyulmalidir.

e Performansin degerlendirilmesi i¢in bakanlik ve acentelerin gelistir-
digi ve tasarladig1 sistem, Kabine Ofisi tarafindan yaymlanan iyi
uygulamalar1 hesaba katmalidir.

e Kamu kurumlari ayrica bu konuda yapacaklar1 diizenlemelerde
ACAS (Advisory, Conciliation and Arbitration Service)** Disiplin
ve Sikayet Islemlerinin Uygulamasina Iliskin Kod’da yer alan
kurallar1 da dikkate almak zorundadirlar.

Kurumlar, degerlendirme siiresi, degerlendirmenin nasil yapilacag,
hangi teknigin kullanilacagi, degerlendirme sonuglarinin agik olup olmaya-
cag1 gibi konularda karar verme serbestisine sahiptirler®.

Performans degerlendirme sonuglarinin agik olup olmamasi gerektigi
konusunda genel egilim “agik raporlama” yoniinde olsa da yine farkli
kurumlarin farkli uygulamalara gittikleri goriilmektedir. Personellerin
performans sonuglarimi gérmeleri, yoneticiyi personelini tarafsiz bir bigimde
degerlendirmeden alikoyabilir*.

Degerlendirmenin ne siklikla ve nasil yapilacagi isin niteligine ve
sistemin hedeflerine dayanacaktir. Genelde degerlendirmenin yilda bir defa
yapildig1 sOylenebilir. Buna gore her bir kamu gorevlisinin performansi
kendi kurumu iginde yillik olarak degerlendirilir. Yilin sonunda yapilan
degerlendirmede gorevlerin ne derece basarilip basarilmadigi, hedef ve
amaglara ulasilip ulasilamadig1 ve performansin genellikle “kisisel nitelik-
ler” olarak bilinen yonleri degerlendirilir. Bu ¢ergevede ¢alisanlarin; dogru
karar verebilme yetenegi, kavrama yetenegi, problem ¢6zme ve yaratici

4 Caligma kosullari iyilestirme amaciyla 1975’te kurulan ACAS’1n (Danigsma, Uzlas-

tirma ve Tahkim Servisi-Advisory, Conciliation and Arbitration Service) Is, Yenilik ve
Yetenekler Bakanligi’na (Department for Business, Innovation&Skills) dogrudan baglt
olmamakla birlikte bakanlik sorumlulugundaki 6zerk bir kurum oldugu burada belir-
tilmelidir (Uguz, s. 78, dn. 6)

® Upuz, s. 138.

# Uguz, s. 139.
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diistinme yetenegi, analitik diisiinme yetenegi, maiyetindeki personeli yon-
lendirebilme yetenegi, kararliligi, baski altinda giivenilirligini kaybedip kay-
betmedigi, bask: altinda verimli ¢alisip ¢alisamadigi, sorumlulugu iistlenme
yetenegi, sozlii ve yazil iletisim yetenegi, insan iliskileri yetenegi deger-
lendirilir. Tiim degerlendirme sistemlerinde yetenegin ¢esitli boyutlarinin
degerlendirilmesi genel ilkedir*.

Diisiik performansa iligkin diizenlemeler kurumdan kuruma farklilik
gostermemektedir. Bu hususta kurumlarin, ACAS-Disiplin ve Sikayet Islem-
lerinin Uygulamasina iliskin Kod” da*® yer alan kurallara uygun bir sekilde
hareket etmeleri gerekmektedir. Diisiik performans; ¢alisanin performansinin
cok diisiik olmas1 veya calisanin kurumun verimliligini etkileyecek bir
sekilde ise devamsizlik gostermesidir. Diisiik performans, &zellikle de
deneme siiresinde, uygun c¢oziimler gelistirebilmek i¢in miimkiin oldugunca
cabuk belirlenmelidir. Tiim durumlarda diisiik performansin nedenleri ince-
lenmelidir. Bu incelemeyi yapmak ve sorunun nedenini anlayabilmek icin
atilacak ilk resmi adim, ¢alisana performansinin yetersiz goriildiigiinii bildi-
ren bir yazili uyart géndermektir (ACAS p. 13). Bu yazili uyari, aym
zamanda c¢aligani, sorunu tartisma amaciyla yapilacak olan toplantiya da
davet eder (ACAS p. 14). Calisan bu toplantiya katilmak zorundadir, aksi
takdirde yoklugunda karar alinabilir. Calisan bu toplantiya kendi kontrolii
disinda gelisen ve dngéremedigi durumlar sebebiyle katilamazsa mazeretini
bildirmesi durumunda toplant1 baska bir tarihe ertelenebilir (ACAS p. 16).
Yapilan toplant1 sonucunda; performansin hangi sebeplerden otiirli yetersiz
goriildiigii, performansin beklenen seviyeye yiikseltilebilmesi i¢in neyin
gerektigi, beklenen performans seviyesine ulagmak icin Ongoriilen siire,
durumu yeniden degerlendirmek i¢in yapilacak bir sonraki toplantinin tarihi
ve calisanina yardim saglama konusunda herhangi bir destek verip
vermeyecegi ortaya konur (ACAS p. 19).

Toplant1 sonrasinda, ¢alisanin diisiik performansinin nedeninin is i¢in
gerekli olan bir takim yeteneklere sahip olmamasindan kaynaklandig:
anlagilirsa gerekli yeteneklere sahip olabilmesi igin ilave egitim verilmek
zorundadir. Durumu yeniden degerlendirmek amaciyla yapilan toplantida,
calisanin performansinin verilen egitim ve taninan siire sonunda hala bekle-

4 Ugug, s. 139.
4 ACAS Code of Practice on Disciplinary and Grievance Procedures,,
http://www.acas.org.uk, E.T. 05.08.2011.
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nen seviyeye ulagsmadigi dogrultusunda bir karara varilirsa ¢alisana son bir
yazili uyarida daha bulunulur. Bu son yazili uyari, ¢alisan1 son bir kez daha
uyarma islevi goriir ve bundan sonraki asamanin disiplin cezasi verme ya da
isten ¢ikarma oldugu konusunda uyarir. Ancak, bir ¢aligan normalde diisiik
performanstan dolay1 uyarilmaksizin, iyilestirme firsati ve sayet gerekli ise
ilave egitim verilmeksizin isten ¢ikarilamaz’’.

B. PERFORMANSA DAYALI UCRET MIKTARI

Performans iicretin miktar1 OECD filkelerinde degisiklik gdsterebil-
mektedir ancak genel olarak, ozellikle de alt diizey c¢alisanlar icin, temel
iicretin diistik bir ylizdesi olarak belirlenmektedir.

Ingiltere’de {ist derece kamu gorevlileri igin sistem, hem maaslarda
yapilan artiglart hem de her yil tekrar kazanilan ikramiyeleri igermektedir.
Ayrica, ticret artislart direkt olarak calisanin ¢alisma arkadaslarina oranla
kurumun basarisina katkisina baglanmistir. Basar1 hakkinda her yil, kamu
hizmeti s6zlesmeleri, is planlar1 ve yeni {ist diizey kamu hizmeti yetki gerge-
vesine gore karar verilmektedir®. Ingiltere’de iist derece kamu gorevlileri
icin ortalama kazang artist 2003-2004 yilinda temel iicretin % 3,5’u
civarinda ger¢eklesmistir ve bu miktar ikramiye 6denegi ile birlikte toplam
Odenegin % 4’iine tekabiil etmektedir. Maaglarda yapilan artig ve ikramiyeler
ise her Subat ayinda almmaktadir™®.

Diinyada performans 6lgiim ve degerlendirmesinin ilk olarak basladigi
iilkelerden biri Ingiltere’dir’. ingiltere’de ayrica kota uygulamasi sisteme
entegre edilmistir. Buna gore, en iyi performans gosterenlerin % 25’1 dnemli
hedeflerin gergeklestirilmesine bagl olarak temel iicretlerinin % 5’1 ile %
20’si arasinda ikramiyelerle ddiillendirilirken, en az basarili olan % 5 ile %
10 arasindaki personel reel licret azalmalari yasayabilmektedir. Hatta bu
grubun is yerlerinin degistirilmesi veya isten ¢ikarilabilmeleri miimkiin
olabilmektedir’'.

4 Uguz, s. 14.
a8 Ceylan, s. 49.
4 Performance-related Pay Policies for Government Employees,Organisation For
Economic Co-operation And Development, OECD, Paris, 2005, s. 169.

Ozer, Performans Yonetimi, s. 11.

31 OECD, 2005, s. 169.
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C. PERFORMANSA DAYALI UCRET SISTEMIi YONTEMI

Performansa dayali iicretlendirme yontemleri bireysel performansa
dayali iicretlendirme ve takim performansma dayali iicretlendirme olarak
ikiye ayrilmaktadir. Bireysel performansa dayali {icretlendirme, bireysel
performans ile iicret arasinda kurulan dogru orantiyla, {icretlerin belirlenmesi
ve artirllmasidir’”. Boylece, kurulustaki insan kaynaklarina, aldiklar1 perfor-
mans degerlendirme sonuglarina bakilarak, iicret verilmekte ve performans
artis1 hedeflenmektedir. Takim performansina dayali {icretlendirme ise,
takim1 olusturan {yelerin tek tek performanslart yerine, takimin perfor-
mansia gore licret belirlenmesi uygulamasidir. Bu tiir bir iicretlendirme
anlayisi, ¢alisanlar arasinda rekabet yerine igbirligini, yardimlagsma ve daya-
nigmay1 6zendirmektedir. Ancak, bu iicretlendirme uygulamasinin takimlar
arasinda kimi zaman olumsuz rekabete yol actigi da gdzlenmektedir™.
Cagdas kamu yonetimi akimlari, bireysel performansa dayali iicretlendir-
menin, takim performansina dayali {icretlendirme ile desteklenmesi anlayi-
sin1 benimsemektedir™*.

Ingiltere’de hem bireysel performanst hem de takim performansini
degerlendiren modeller kullanilmaktadir. Boylece her iki yontemin dezavan-
tajlar1 bertaraf edilerek sistemden yiiksek oranda fayda saglanmaktadir™.

Ingiltere’de kurumlar arasinda farkli uygulamalar gériilmekle birlikte
tiim kurumlarin uydugu temel kosul iicret ve performans arasinda siki ve
etkin bir bag kurulmasidir. Kamu hizmetlerinde birligi saglamak i¢in genel
kurallar koyulmustur ancak odiillendirme stratejileri kurumlar arasinda fark-
lilik gostermektedir. Bunun en onemli sebebi ise kurumlarin odiilleri is
hedeflerine gore belirlemeleridir™®.

Ingiltere hiikiimeti {icret konusunda kurumlara yaptig1 yetki devrini,
personel ddeneklerinin daha etkin ve daha esnek kullanimi yoluyla verimlilik
ve iiretkenligi artirmak icin 6nemli bir arag olarak gormektedir’’.

2 {nal, “ insan Kaynaklar1 Yoénetimi”, s. 2-3.

3 Bilgin, Kamil Ufuk: Kamu Performans Yonetimi-Memur Hak ve Yiikiimliiliik-
lerinin Performansa Etkisi, TODAIE Yayinlari, No. 323, Ankara, 2004, s. 93.

>4 Ceylan, s. 48.

3 Ceylan, s. 48.

6 OECD, 2005, s. 168.

37 Ceylan, s. 54.
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D. PERFORMANSA DAYALI UCRET SISTEMININ GETIRDIGI
SORUNLAR

Performansa dayali {icret sistemine gegilen iilkelerde, bu sistem
beraberinde sorunlar da getirmistir. Ulkemiz i¢in model olarak onerilen
Ingiltere’de ise su tespitler yapilmistir™:

e Performansa dayali iicret semalar standartlastirilmis olup, tek tek
kurumlarin kosullarina uygun olarak uyarlanamamustir.

e Performans oOlglimleri calisanlari birbirinden ayirmak igin yeterli
olmamustir.

e Performansa dayanan {icret semalarindaki o6diillerin kapsami ve
ortalamasi bu semalara olan gliveni sarsmistir.

e Performanst yalnizca tatminkar olarak smiflandirilan personel
arasinda memnuniyetsizligin ortaya ¢iktig1 goriilmiistiir.

e Irk, cinsiyet, mezhep gibi hususlarda gesitli ayrimci politikalarin
uygulandig1 mahkeme kararlar ile ortaya ¢ikmustir.

Performansa dayali {icretlendirme sistemlerinin her zaman personel
motivasyonunu istenildigi gibi pozitif yonde etkilememektedir. Ingiltere’de,
performans seviyeleri arasindaki mali farkliliklarin yeterince anlamli olma-
masi nedeniyle motivasyonu saglamak agisindan bir yarar1 bulunmadig: kay-
dedilmistir’’.

Ingiltere’de yapilan bir arastirmada personelin % 60’1 performans
baglantili iicret sisteminin ilkelerini olumlu bulurken, biiylik bir ¢ogunluk
kendi kurumlarindaki uygulamalardan hayal kirikligi yasadiklar1 ortaya
¢ikmistir. Uygulamanin adaletsiz yapildigi, personeli yeterince motive etme-
digi ve kiskangliklara neden oldugu belirtilmistir.”’. 1997-1998 yillarinda
National Health Service yoneticilerinin yaptig1 arastirma da performansa
dayali {icret sisteminin performansi gelistirmeye katki saglamadigimi dogru-
lamistir®.

% Evren, s. 357.
% OECD, 2005, s. 171.
60 Oztiirk, s. 76; Ebin/Giimiisay Sahin/Cedikci, s. 5; Kestane, s. 135.

81 Performance Related Pay, s. 2-3.
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Ingiltere’de performansa dayali iicret sistemine iliskin diger sorun
sistemin finansmam ile ilgilidir. Odenek kisitlamalarina bagl olarak kurum-
lar, personeli en iist seviyede performans gostermeye tesvik edecek mali
imkan sunamamaktadir®. Bu durumda performansa dayali iicretlendirme
olmas1 gerektigi kadar etkili olamamaktadir. Dolayisiyla kurumlarin da
performansa dayali iicretlendirmenin kurumsal amaglarin basarilmasi iizerin-
deki etkisini 6l¢meleri zorlasmaktadir®.

SONUC

Performansa dayali iicret planlarinin saglikli bir sekilde isleyebilmesi
oncelikle performansin rasyonel, adil ve objektif bir bi¢imde O6l¢iilmesine
baghdir. Performansa dayali {icret sisteminde performans olgiitlerinin, gos-
tergelerinin ve hedeflerinin belirlenmesi ve bunlarin gergevesinin iyi ¢izil-
mesi gerekmektedir. Bu sayede sistem hakkaniyete uygun olarak isleyecek
ve adaletsiz uygulamalarin 6niine gecilmis olacaktir.

Performansa dayanan iicret sisteminde idarecilerin performansi 6lgme
ve degerlendirme konularinda egitimli, performans gostergelerini belirleye-
bilecek ve tammlayabilecek nitelikte olmalari gerekmektedir. Idarecilerin
performans degerlendirme hususunda tarafsiz ve objektif olmasi sistemin iyi
isletilmesi agisindan diger 6nemli husustur.

Ingiltere’de performansa dayali iicret sisteminin aksayan yonlerinin
Oniine gegmek i¢in performansa dayali licret semalar1 tek tek kurumlarin
kosullaria uygun olarak uyarlanmalidir. Performans dl¢iimleri ve degerlen-
dirmeleri ¢aliganlarin birbirlerinden ayirt edilebilecegi surette yiirtitiilmelidir.
Calisanlarin 1k, din, mezhep, siyasi goriis ve benzeri 6znel durumlarina
iligkin ayrimci politikalarin uygulanmasinin 6niine gegilmelidir.

Ingiltere’de performansa dayali iicret sisteminin etkinligini arttirmak
icin &denek kisitlamalarinin Oniine gecilmeli ve sistemin finansmaninin
arttirllmasi yoluna gidilmelidir. Performansa dayanan iicret semalarindaki
odiillerin kapsamina ve ortalamasina olan giiven arttirilmalidir. Performansa
dayanan ticret sisteminin kriterlerine uyulmaldir.

62 OECD, 2005, s. 221.
8 Ceylan, s. 54.
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