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Son dénemde 6zellikle OECD (ilkelerinde, Performans Baglantili Uc-
ret (PBU) sistemlerinin kullanimina biyiik bir yénelim vardir. Bu calismanin
amaci, Birlesik Krallik (BK) baglaminda kamu yénetiminde PBU sistemlerinin
etkilerini degerlendirmektir. PBU sistemlerinin 6zel sektérden kamu yoneti-
mine transfer edilmesiyle performans degerlendirmeleri ddillerle iliskilendi-
rilmistir. Bu sistem OECD {lkeleri ve BK st diizey kamu yénetiminde uygu-
lanmaktadir. Sistemin kullanilmasindaki baslica etken calisan motivasyonunu
artirmak ve maliyet etkinligi saglamaktir. Ancak, ortalamanin iizerinde PBU
alanlari tesvik etmek disinda, sistemin ¢alisan motivasyonu Uzerindeki goru-
len etkisi cok sinirlidir. Aksine, PBU sisteminin, él¢iimdeki zorluklar, adalet-
sizlik dusiincesi, odullerin kigik olmasi gibi nedenlerle motivasyon bozucu
bir etkisi vardir. Ozellikle alt seviye calisan {izerinde olusan bu olumsuz etki
yaninda; kiskanglik ve béliinme, is huzurunun bozulmasi takim ¢alismasini en-
gellemektedir. Biitiin bu eksikliklerine ragmen, PBU sistemi calisanlar icin acik
kurumsal hedefler koymak ve kurumsal doniisim igin glzel bir arag olarak
algilanmaktadir. BK PBU uygulamasi da bu yargiy1 desteklemektedir.
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ABSTRACT

There is a great tendency to use the performance related pay (PRP)
systems in the public sector round the world, especially OECD countries.'The
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1Bu Makalenin hazirlanmasinda kismen S. ATES’in “Kamu Performans Yonetimine Etkisi Agisindan
Birlesik Krallik Yukaridan Asagi Kamu Performans Yonetim Modeli” (2012) adli Yayinlanmamis Doktora
Tezi ve M.F. DONMEZ’in “Performance Related Pay” (2010) adli Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezin-
den yararlanilmistir.
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purpose of this study is to examine the impacts of performance related pay
systems in the public sector. Since 1980s the widespread use of performan-
ce management systems has transformed the public services into customer
oriented and performance based systems. In line with these, performance
appraisals have also changed from top-down schemes to interview systems
and 360 degree appraisals. After importation of PRP systems from private
sector to public sector, performance appraisals linked to rewards. The ma-
jor reason for introducing PRP is to enhance employee motivation therefo-
re performance. Although most of OECD countries have PRP systems one of
the good practices is British senior civil service pay and performance system
which has expressed in the study as an example. The impact of PRP on emp-
loyee motivation is seen very limited, only has an incentive effect for those
gaining above average PRP. It rather causes de-motivation of most of the staff
and destroys the workplace relations by causing divisiveness, jealousy and
undertaken teamwork. It has a de-motivating effect arising from difficulties of
measuring performance, perception of fairness, the size of the rewards and
other motivators. Despite the shortcomings of PRP, it is a good tool for orga-
nizational change and it can cause clear goal settings for employees.

Keywords: Performance, UK, PRP, Public Administration, Performance
Assessment.

GiRIS

Performans, epey uzun zamandir 6zel sektér ve 30-40 yildir da
kamu sektori igin dnemli bir konu olmustur. Geleneksel kamu yénetiminin
performanstan ziyade kendine 0zgl sirecleri, duygusal ve ikna edici
stratejileri vardi. Oysa 1980’lerden sonra kamu yonetiminin 6zel sektor
prensipleri dogrultusunda degiserek vatandas odakli hale gelmeye basladigi
gorilur. Bu siregle beraber kamu sektorlii de performansi 6nemsemeye ve
performans yonetimi sistemlerini kullanmaya baslar. Ozellikle Ekonomik
Kalkinma ve isbirligi Orgiitii (OECD) iyeleri ve bir cok Avrupa Birligi lkesi
arasinda calisan performansini artirmak icin kullanilan degerlendirme de
“Performans Baglantili Ucret” (PBU) sistemi gibi yeni araglar kullanma egilimi
baslamistir. “PBU” kisiye, ekibe ya da organizasyona performansi sonucu
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yapilan 6demedir. PBU sistemi diinyada performansi arttirmak igin kullanilan
en yaygin trendlerdendir.z Sistemin sinirliliklarina ragmen gelismis Ulkelerde
yaygin bir sekilde kullanilmaktadir. PBU’ye karsi genel bir egilim olmasina
ragmen Turkiye’de sadece bazi kurumlar tarafindan kullanilan sistemin bitin
kamu kurumlarinda uygulamasi yoniinde bazi adimlar da atilmaktadir.

Bumakaleiki(2)anabdlimdenolusmaktadir.ilkanabéliim, PBUkonusunu
aciga cikarmak amaciyla, performans olcimi, performans degerlendirmesi
ve performans ydnetimi konulari (izerinde durmaktadir. PBU, teorik
temelleri ve zuhurunun incelenmesinin ardindan, PBU gerekgeleri, cesitleri
ve yonelimi tizerinde durulmustur. ikinci Ana Bsliim ise BK'ta PBU sistemi
izerinden, PBU’nin etkililigine ve bu arada sorunlu alanlarina odaklanacaktr.
Burada daha cok BK (ist diizey kamu ydnetiminde PBU uygulamalari ve
yapilan arastirmalardan yola ¢ikarak PBU’nin motivasyon Uzerindeki etkisi
ortaya konulacak, performansi 6lgmedeki zorluk, adalet anlayisinin getirdigi
sorunlar ve ddillerin boyutu gibi negatif etkiler arastiracaktir. Sonrasinda ise
PBU’nin calisan performansi ve motivasyonu lizerindeki etkisi ve yararlihg
degerlendirilerek, 6diul ve degerlendirme arasindaki ¢cok yonli etkilesim
sonuca baglanmistr.

Sonug¢ Bolimu ise sicil sitemini kaldiran Tirk kamu yonetimine 360
derece performans degerlendirmesi ile getirilebilecek PDU sistemine karar
verilebilmesi icin mukayeseli olarak BK PBU sistemini tahlil etmektedir.

OO

2Bu calisma PBU’ niin BK’ta etkililigini gostermeyi ve Tirkiye’de uygulanabilirligine 1sik tutmayi
amagclamistir. Tirk kamu yonetimi hala gegis slireci igindedir. 2007 yilindan beri stratejik yonetimler
kullanimda olmasina ve 5018 sayili yasayla ekonomiklik, verimlilik ve etkililik kamu ydnetiminin bir
pargasi haline getirilmesine ragmen, performans yénetimive PBU halen bircok kurumda baslamamustir.
Sadece 6niimizdekiyillarda hayata gegirilmeye galisiimasi konusunda siiren tartismalar bulunmaktadir.
Yonetimde performansa degil galisan kisiligine, tiste baghligina dnem verilmektedir. Eger ¢alisanlarin
amaglari ve hedefler agik bir sekilde belirlenirse performans degerlendirme sisteminin daha seffaf bir
hale gelebilecegi ve ise yarayabilecegi degerlendiriimektedir. 360 derece performans degerlendirmesi
dzellikle sistemin hakkaniyeti konusunda garanti belgesi niteligindedir. ilk adim olarak MIAPER Projesi
(2006) tzerinde yapilacak kugik bir calismayla hayata gegirilebilir. Bu ayni zamanda sicil sisteminin
kalkmasiyla olusan boslugu doldurabilecegi gibi 1. Sinif Miilki idare Amirligi degerlendirmesine de
esas bir performans degerlendirmesi olabilir. Dahasi bu degerlendirme PBU uygulamalari yaninda,
tipki Hakim ve Savcilarda oldugu gibi Miilki idare Amirleri birinci sinifa ayrildiktan sonra, birinci sinif

olma incelemesine de esas teskil edebilir.
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1. PERFORMANS BAGLANTILI UCRET

Harvard Universitesinde ileri seviyede kamu yénetimi egitimi alan
dinyanin 17 Ulkesinden 56 Ust diizey yonetici arasinda yapilan arastirma,
her yedi katihmcidan altisinin son 10 yilda performans ydnetiminin ciddi
olarak arttigini ortaya koyan bir sonug¢ vermektedir ve bu sonu¢ ABD’den
gelen/gelmeyen alt gruplar icinde de benzer yonelimlere isaret etmektedir
(Ates, 2012a:24): Asrin mega trendi performans yonetimi (Kelman, 2012),
kamu yoénetiminin her sektoriinde ve her seviyesinde sadece ABD, Kanada,
Avustralya ve BK’ta degil, Cin, Hollanda ve isveg gibi bircok tilkede kullanihr
olmustur (Marr, 2009:2).

Peki, performans yonetiminin bu artan glvenilirligi, performans
ydnetiminin énemli bir unsuru olan ddiillendirme asamasinin PBU tekniginde
de gecerli midir? Bu makale Anglo-Sakson sisteminin iki dnemli ayagindan biri
olan BK ekseninde PBU sisteminin kamu ydénetiminde uygulama cesitlerini
ve ortaya cikan sorunlari aydinlatmaylr amaclamaktadir. Burada ayrica
BK &rneginden yola ¢ikarak neden PBU sistemine gecildigi ve bu sistemin
kullanildigi, PBU cesitleri ve PBU sorunlarinin yaninda asagidaki sorularin
cevaplarina katkida bulunmaya yénelmistir:

PBU nedir ve PBU’niin teorik temelleri nelerdir? PBU gesitleri nelerdir?
PBU ne kadar yaygindir? Kamu sektdrii ve &zel sektdr PBU sistemlerini neden
kullanmaktadir? PBU sisteminin temel yararlari ve sorunlu alanlari nelerdir?
PBU bireysel isteklendirme ve performansi artirmakta midir? Bu sistem adil
midir?

1.1. Performans Olgiimii, Performans Degerlendirmesi ve Performans
Yonetimi

Bugiin performans farkli anlamlari olan bir kavramdir ve performansin
hesap verebilirlik, seffaflik, hizmet odaklilik, kullanicilarin segme hakki, misteri
hizmetleri, etkinlik, sonug, etkililik, kaynak tahsisi ve kamu degeri yaratmak
gibi farkli yonleri vardir (Talbot, 2007: 496-501). Ancak performans tanimi
yapilirken mutlaka “amaclar”, “ulasilan sonuglar” ve “6lciim” kavramlarindan
yararlanilmaktadir. Performans amagli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda
elde edileni nicel/nitel olarak belirleyen bir kavramdir (Akal, 2005:17). Bu

cercevede performans yonetimi kavrami da sonuca yonelik is basarimi
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ve bunu saglayan yonetim siregleri ile iliskili bir kavram (Ates, 2012b:12)
olarak 1900’lG yillarin basindan itibaren kullanilan ve yeni olmayan bir fikirdir
(Dénmez, 2010:5). Kavram, Beer ve Ruh tarafindan 1970’lerde tecribeyle
gosterilen en iyi is basarimi anlaminda ilk defa kullanilmistir (Armstrong ve
Baron, 2005:7). ABD o6zel sektériinden tiim diinyaya ihrag edilen bu anlayis,
kamu yonetiminde de 1990’1 yillarin basindan itibaren sonug odakli Yeni Kamu
Yonetimi (YKY) fikri ve kamu yonetimindeki degisimle birlikte kullaniimaya
baslamistir. Performans yapilan islerin sonuglariyla tanimlanmalidir. Zira
Orgutln stratejik amaclari, misteri memnuniyeti ve ekonomik katki ile
performans arasinda ¢ok gicli bir iliski bulunmaktadir (Bernardin vd., 1995).
Bu iliski performans tanimi, 6l¢iim ve basarim (yonetim) arasindaki glicli
bagdir (Armstrong, 2000:3).

Hatry, (2008:4) tarihi surecte Ozellikle sonuglara yonelik sinirhiliklari
nedeniyle performans olciminden performans yonetimi kavramina
yonelindiginden soz eder. Bdylece kamu sektori ve 6zel sektér kurumlarinda
performans degerlendirmesi ¢ok yaygin bir bicimde vyapilir olmustur.
Cardona, (2007:5) performans degerlendirmesinin kullaniima nedenini kamu
kurumlarinin performansinin ve kamu gorevlilerinin hesap verilebilirliginin
gelismesi ve artmasi olarak belirlemektedir. Nitekim arastirmalarda
ingiltere’de 1998-2004 yillari arasinda 562 firmadan 506’sinin performans
degerlendirmesini kullandigini gostermektedir (CIPD, 2010). BK'ta kamu
yonetimi uygulamasiyla bireysel performans, takim performansi ve kurumsal
performans yaninda ortaya yonetilmesi gereken bir performans seviyesi daha
cikmaktadir: Ulusal Kamu Performans Yonetimi (Ates, 2012b:248).

1.2. Performans Baglantili Ucret Teorik Temelleri ve Zuhuru

ABD’de 1970’lerde ortaya ¢ikan mali kriz, kamu yonetimine is dlinyasi
bakis agisini getiren YKY’yi tanistirmakla kalmamis, vatandas ihtiyaglarina karsi
daha duyarli ve daha iyi karsilik vermesini saglayan misteri paradigmasinin
dogmasina da oncilik etmistir. Bu ise is sireglerini gdzden gegirmeyi ve
daha yiksek performans gosteren etkili kamu yoneticileri elde etmeyi
gerektirmistir (Cardona, 2006). 1980’li ve 1990’ yillarda PBU mefhumunun
kamu yénetiminde yer almasina yol agan girisimci YKY anlayisi sonucu, kamu
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hizmeti kiltirl o6zel sektér prensip ve uygulamalarina dayanan isletme
yonetimine doénistl (Horton, 2006b). Hikimetlerin etkin kamu yonetimi
icin maliyetleri azaltma ve rekabet ihtiyaci, performans yonetimi, performans
degerlendirmesi ve bunlara bagli olarak da PBU ya da meziyet/liyakat esasli
odeme sistemlerini kullanmalarina vesile olmustur. Kisilerin, birimlerin ya da
kurumlarin performanslarinin 6nceden belirlenmis bazi standartlara gore
ya da “benzer digerlerinin performanslari” temelinde 6l¢lilmesini iceren bir
sire¢ olan performans degerlendirmesi sonucunda etkili bir performans
yonetimi icin 6dilllendirme olmazsa olmaz degere sahiptir. BK'de kurumsal
performansin 6dili kaynak tahsisinde arti deger bir bitcelemeye imkan
taninmasi ve kapatilmaktan kurtulmak yani hayatiyetini devam ettirmek iken,
takim ve birey performansinin 6dili isini kaybetmekten kurtulmak yani isini
korumak ve PBU ve Odiil Listesinde yer almak dahil farkli édiillendirmeler
olarak ozetlenebilir. Performans yonetimi, boyle oldugu dusiinilmesine
ragmen para ile kaginilmaz sekilde bagintili degildir (Armstrong, 2007:152).
Yine de yakin zamanlarda birgok Ulkede 6zel sektor yonetim tekniklerinden
olan bireysel, grup ya da kurum performansina bagh lcret uygulamalarina
yonelinmektedir. Ucret sistemlerinde bu ydnde degisim, biyik oranda
OECD {lkelerindeki uygulamalardan etkilenmektedir. Yapilan arastirmalar
performans yonetimlerinin %42 oraninda bu tir 6demelerde bulundugunu
gdstermektedir (Armstrong ve Baron, 2004: Armstrong, 2007:152). PBU
bircok 6zel sektérde galisan isci ve bir kisim kamu kesimi ¢alisani icin hayatin
bir gergegi haline geldi. Simdi BK Hiikiimeti, bu sistemi ingiltere ve Galler’ deki
okullarda ve Ulusal Saglik Hizmetlerinde (USH) de uygulayacagini soyleyerek,
PBU lehine ve aleyhine argiimanlara goz atarken bir kez daha dikkatleri konu
Gzerine cekmektedir (PPPR, 1999:1).

Performans degerlendirme ile elde edilen performans bilgisi, daha
bircoklari yaninda insan kaynaklarini yonetmek, motivasyon saglamak,
hedeflere ydnlendirmek, édiillendirmede bulunmak ve nihayet PBU yapmak
amach kullanmaktadir. PDU, Performans Odemesi, Liyakat Odemesi, Sartli
Odeme ve Prim gibi adlar alan PBU, dogrudan sonuglara bagl bir deger
ortaya koymaktadir. CIPD (2010), PBU’yii genellikle dnceden {zerinde
uzlasilan amaglara gore o6lgllen bireysel performans degerlendirmesi ile
ortaya ¢tkan maas artisi ile iliskili bir 6deme sistemi olarak tanimlamaktaysa
da Horton (2009a) daha kapsamli bir PBU tanimi yapar: Birey, takim ya
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da kurum tarafindan gosterilen iyi performans sonuglarina gére 6demesi
yapilabilen mali bir 6diil. ABD drneginden yola ¢ikan Freitag (2008) PBU’niin
su Ug¢ kosul tam olarak saglandiginda basarili olacagina isaret etmektedir:
1- Yiksek performans gosterenler, yiksek performanslarini sirdirecek ve
artiracak motivasyonu saglamak ve katkilarinin taninmasi icin en blyutk odul
ile 6dillendirilmelidir. 2- Ortalama performans gosterenler ileride daha biyik
ilerlemeleri basarmak icin daha fazla ¢alismaya sevk edecek daha kiigik bir
odulle odullendirilmelidir. 3- Kot performans sergileyenlere ise orgitten
ayrilmalari ya da performanslarini artirmalari konusunda ikna olmalari icgin
artan bir tcretlendirme yapilmamalidir.

PBU teorik temellerinin alinda motivasyon teorisi yatmaktadir. Ayliklar,
ek 6demeler ve maddi olmayan 6duller gibi tesvik tedbirleri geleneksel olarak
calisanlarin performansini artirici birer isteklendirme araci olarak kullaniimistir
(UNDP, 2006). Saglam bir teorik temel agiklamasi da “principal-agent moral
hazard (Calisan Ahlaki Tehlikesi)” modelinden gelmektedir (Marsden, French
ve Kobi, 2000: Marsden, French ve Kobi, 2001). Bu modele gore basit bir
bicimde, calisanlar sagladiklari gayret konusunda bilgedirler ve ekstra gayret
gostermekle disiik caba gostermek arasinda se¢im yapma imkanlari vardir.
Eger kendilerine sabit tcret teklif edilirse, isciler dlistik performansta ¢alismayi
tercih edeceklerdir ¢inkl yiksek ya da disik performans gosterilmesi
durumunda hicbir sey degismeyecektir. isci performansini artirmanin yolu,
cikti ya da performansla édeme arasinda iliski kurulmasidir. Distk ¢iktiya
dusiik odeme, yiksek performansa yiksek Ucret ya da birlestirilmemis
ddeme yapilmalidir (Marsden vd., 2001). Bu sebep, “PBU planinin belirleyici
ozelliginin bireysel performans ile dogrudan édeme arasinda baglanti kurma
girisimi olmasi ve bu baglamda altinda yatan motivasyon teorilerinin 6n plana
cikmasi” olarak degerlendirmektedir (Kessler ve Purcell, 1992:27)

PBU altinda yatan teorik nedenlerden biri de adalet ve bunun yansimasi
olarak hakkaniyettir. Bu anlayisa gore iyi ¢alisan insanlari, kendilerinden
daha az ¢alisan insanlardan ayirarak odillendirmek adildir ve hakkaniyetlidir
(Armstrong, 2000:165). OECD (2005:32) ayrica motivasyon temelli “beklenti”,
gbzetim-performans iliskisine dayali “kurum” ve katilim ile benimsemeden
yola ¢ikan “amag belirleme” gibi teorilerden de bahsetmektedir.
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Performans yodnetimi, iki mattefiki YKY ve yonetisimle birlikte
gelismektedir. Bu iklimde son ¢eyrek asirdir, Avrupa ve OECD ulkelerinde isgi
motivasyonu ve performansini artirmak igin yeni aygitlar kullanma ve personel
degerlendirme sistemleri icin de yeni araglar denemeye acik bir yonelim
bulunmaktadir (Demmke, 2007:16). AB ilkelerinin cogu PBU sistemleri ile
tanismislardir ve bunlarin bircogu da bunu organizasyonlarda degisim amach
kullanmaktadirlar (D6nmez, 2010:1). BK'de ise 6zel sektor bircok performans
denetim modeli gelistirmistir ve bunlardan bir kismi Citizen’s Charter, Toplam
Kalite Yonetimi (Total Quality Management-TQM), ISO 9000, Balans Skorkart
ve Kalite Mikemmellik modelleri gibi modeller kamu sektoriinde de artarak
kullanilmistir (Koyuncu, 1999:11). Avrupa’da bu alanda bugiin iki temel model
vardir: Avrupa Kalite Yonetim Birligi (EFQM) veya Excellence Model ve Avrupa
Birligi Ortak Denetim Cercevesi (CAF) (Bovaird ve Loffler, 2003:143). Kamu
yonetimi icin 6zel olarak gelistirilen CAF modeli BK'de fazla ilgi gormemis,
daha ¢cok EFQM veya Excellence Model adiyla gelistirilen benzer model bu
tilkenin kullandigi araglardan biri olmustur. ingiltere’de BK Yukaridan Asagi
Kamu Performans Yonetimi Modeli (BK YAKPY Modeli), “EFQM Excellence
Model” veya “Business Excellence Model” adiyla BK Kalite Birimi tarafindan
tanitilan modeli, vatandaglara yetki devredilmesi, yeni profesyonellik ve
stratejik liderlik biciminde basitlestiriimesiyle olusturulmustur. “Excellance
and Fairness” modeli diye de adlandirilan bu model diinya ¢apinda kamu

|II

hizmetinin “adaletli” ve “mikemmel” sunumu amaglanmaktadir (BK KYR,
2008:51). Bu model kamu yonetiminde kurumsal performansa gore bitgede
%3 oraninda 6dile imkan veren bir sistemdir ve temel stratejik hedeflere
katkisi oraninda performansa gore kurumsal mali katki sunmaktadir. Buradan
kuruma gelecek katki bireysel performansa gore lcretlendirmeyi de mimkiin

kilmaktadir.
1.3. Performans Baglantili Ucret Gerekgeleri, Cesitleri ve Yonelimi

Kamu yonetiminde PBU’niin en biyiik gerekcesi 6nceki sistemin
yetersizligi Uzerine kuruludur. Nitekim Cannell ve Wood (1992) BK igin bu
gerekgelerin basina maas artisi sisteminin getirdigi sorunlari koyarak alt
gerekceden bahsetmistir: Odil ve Motivasyon, Orgiitsel ve Kiiltiirel Terfi
Degisimi, iletisim Gelisimi, ise Alma ve istihdam Gelisimi ve Sanayi iliskilerinin
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Bireysellesmesi.  Hiikiimetlerin PBU tercihinin basinda birey ve takim
katkisinin 6dillendirilmesi ve taninmasi biciminde ¢alisanlarin motivasyon ve
performansini artirmak gelmektedir (OECD, 2005). Bu anlayisa gore 6deme
ile performans arasindaki iliski calisanlarin performansini artirarak orgitsel
performansi ylkseltmektedir (CIPD, 2010). Nitekim 1992 tarihli Haneman
Raporu yuksek performans reytingleri ile yliksek performans 6demeleri
arasindaki iliskiyi ortaya koymustur (Williams, 2002:182). Hukimetleri
PBU’ye sevk eden ikinci husus 6zel sektorle yaris saglayacak yetenekli kamu
calisanlarini gekmek ve istihdamini strdirmektir (Marsden, 2003:8: OECD,
2005). Zira iki kesim arasindaki licret farki yiksek kalitede calisanlari kamudan
uzaklastirmaktadir (OECD, 2003:4). PBU tercihi her zaman kamu gérevlilerinin
tembelliginden ya da motivasyon distkliglinden olmaz. Bazen c¢alisanlarin
drglitiin amaclari, hedefleri ve beklentilerini bilmesine izin vererek Orgiitsel ve
Kultarel Degisim saglamak icin bir ara¢ olarak da kullaniimaktadir (Marsden,
2003:7: Kelly ve Monks, 1997:2). Bazi durumlarda PBU bireysel performansin
otesinde amaclar da taslyabilmektedir. Bu amaclar: Maas yukinli otomatik
artistan kurtarmak (Horton, 2009b:10), uzun doénem emeklilik yUkanid
artirmadan artis saglamak (OECD, 2005:35), sendikalarin toplu s6zlesme
glcind kirmak (Marsden, 2003:7), hayat boyu is garantili, otomatik maas
artisl memur anlayisini yikmak (OECD, 2005) ve son olarak kamu gorevlilerinin
maaglari ile performanslari arasindaki iliskiyi gostermek ve mali agikhk
saglamak (Horton, 2009b:10) ve 6zellikle yonetici seviyesindeki memurlarin
gozlemlenen performans seviyesi vasitasiyla siyasetgilere hesap verilebilir
olmasini saglamak olarak sayilabilir (OECD, 2005:35).

Diinyada PBU sistemi ilkelere gére farklilasabilmektedir. Kurumsal, takim
ve bireysel performans degerlendirmesi tek tek uygulanabilecegi gibi ikili
ve Uc¢li kombinasyonlara da rastlamak mimkiindiir. Bazi tlkeler ¢ikt, hedef
basarimi, yonetici becerisi ve rekabeti odillendirirken, digerleri degerler,
girdiler ve disiplini 6diillendirebilmektedir (Horton, 2009b:11). Yaygin olan PBU
sistemleriise liyakat sistemleri, tesvik primi planlari (ikramiye), ve yetkinlik bazli
PBU planlarindan olusmaktadir. Liyakat esash 6demeler genellikle bir &nceki yil
basarisi dikkate alinarak hazirlandigindan asil maasin sirekli bir parcasi haline
gelirler (Lloyd, 2009). Tesvik primleri ise asil licretle birlikte hesap edilmeyen
degerleri ifade eder (OECD, 2003:6) ama yine bir 6nceki performansina
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gore ve yillik degerlendirmeye bagli hesaplanir, ayri olarak verilir ve devamli
degildir. Rekabet ve yetenege dayali sistemde ise ek 6deme egitim ve yetenek
aktivitelerine baglidir ve 6deme 06zel egitim ve yetenek artirici faaliyetler
icin verilir (Lloyd, 2009) ve glnlik aktivitelerinde bunu kullanmak zorunda
degildir (OECD, 2003:6). Bircok ilke karmasik melez (hybrid) bir PBU sistemi
uygulamaktadir (Horton, 2009b:11).

PBU sisteminde bugiin BK'de ydnetsel yetki devriyle birlikte ademi
merkezi sistemler artis géstermektedir (Landel, 2005:3) ve son on yildir PBU
ybnetici olmayan kisimda uygulanmistir (OECD, 2005:13). Ayrica bireysel
performans vyerini takim ya da kurumsal PBU bicimine birakmakta, érnegin
2004 vyilinda bazi BK hikimet kurumlari takim performansina dayal
uygulamalara ge¢mis bulunmaktadir (Landel, 2005:3). Hatta YAKPY sistemiyle
ulusal performans hedefleri 6ne ¢cikmistir (Ates, 2012b). Ote yandan temel
ayhgin kamu gorevlileri igin liyakat sisteminde en yliksek %5, prim sisteminde
%10 Ustiinde olabilen PBU, st diizey yéneticilere gelindiginde toplam édiil
ayligin %20’sini bulabilmektedir (OECD, 2005:13). PBU bugiin cok siki lcilebilir
gostergeler yerine dnceden belirlenmis amaglara ve hat yonetimi ile diyaloga
dayandiriimaktadir (Landel, 2005:3).

2. BIRLESIK KRALLIKTA PERFORMANS BAGLANTILI UCRET SISTEMIi VE
GEGERLILIGi

Demmke (2007:85-6) yakin zamanda yaptigl calismada ingiltere’nin
Finlandiya ve Danimarka ile birlikte en iyi 6rneklere sahip performans
degerlendirme ve PBU uygulayicisi ve 6nciisii oldugu gibi reform proje
siirecinin de Fransa, italya ve Almanya gibi bircok AB iilkesinden ileri oldugunu
ortaya koymustur. BK'de YKY reformlari ile sayisi onbinlere varan yeni ajans
kurulmasiyla kamu ydnetiminin daha parcali ve tekdiizelikten uzak vasfinin
pekistigi sOylenebilir (Ates, 2012b). Ademi merkezi yapi, bakanliklarin ve
ajanslarin kendi performans degerlendirme sistemlerine sahip olmasi, sayisiz
uygulamalar demektir (Horton, 2006b:9). Ancak BK’ta PBU Sistemi daha ¢ok ve
anlamli olarak Ust Diizey Kamu Yénetiminde uygulanmaktadir.
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2.1. Birlesik Krallik Ust Diizey Kamu Yonetimi Performans Baglantili
Ucret Sistemi

BK, PBU 6deme sistemini stratejik olarak secerek mali imkanlari en az
zorlayacak bigimde piramidin en dar yerinde uygulama karari almigtir. Bunun
sonucu olarak siimullli, nispeten biirokratik ve Merkezi PBU uygulamasi
sadece st dizey kamu hizmetlerinde (Senior Civil Service-SCS) yer
almaktadir (Demmke, 2007:86). SCS, Bakanlik ve kurumlarin en Ust dizey
yoneticilerinden olusan yaklasik 5000 kisilik bir gruptur ve PBU’niin yeni bir
rekabet ¢ergevesinde yapilandirildigi 2001 yilindan beri SCS performansindan
sorumlu olan Kabine Ofisi tarafindan merkezi olarak yonetilmektedir (Horton,
2009b:13: Horton, 2006b:9). 2001’den beri sistem birgcok kez revize edilmesine
ragmen hikiimet sistemin uygulanmasinda asla geri adim atmamaktadir
(Dénmez, 2010:22). SCS 6deme ve performans sistemi bireysel PBU sisteminin
kiskanglik, rakiplik (haset) ve asiri bencillik gibi olumsuz etkilerini yok eden
takim prim (ikramiye) sistemine dayalidir (Demmke, 2007:89). Sistem
birlestirilmis bazli ve birlestirilmemis yani her yil yeniden kazanilan 6demeleri
iceren melez bir yapidadir ve dort asamal bir yapidadir (Demmbke, 2007:89:
Cabinet Office, 2009a:6: Horton, 2009b:14):

Nisan ayinda baslayan Performans Planlama asamasinda, bireysel
olarak kamu gorevlileri Ust yoneticileri ile bakanlik amaglarini yansitan (g
ila bes arasindaki dikkat cekici performans hedeflerini olusturur ve bunlarin
nasil degerlendirilecegini belirler. Kamu gorevlileri ve Ustleri bir yil boyunca
planlananlar karsilamaya c¢alisir ve ilerlemeyi gozden gegirir. Performansin
kiymetlendirilmesi (incelemesi) mart ayinda yapilan degerleme ve gézden
gecirme ile yapilir. Her bireyin akranlarina gore, bireyin 6rgiite kendi
goreli katkisi degerlendirilir ve kendi performans hedeflerini yerine getirip
getirmedigi degerlendirilerek performans farkhlasmasi ortaya gikarilarak en iyi
performanslar ve en kétii performanslar ortaya konur. Herkes meslektaslarina
gore goreceli bir bicimde liyakata dayali ya da prim bigiminde ya da her ikisi ile
birden édillendirilir. Performans degerlendirmesi kendini liyakat 6demesi ya
da prim biciminde gosteren 6dil kararina kilavuzluk eder.

BK’ da bireysel performans degerlendirmeleri daha ¢ok calisanlarin
sube muddrleri tarafindan yapilmaktadir ve baslangicta subjektif olduklar
gerekgesiyle elestiriimekteydi (Kessler ve Purcell, 1992:23) . Ancak zaman
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icinde daha ¢ok belirlenen agik dlgutler esas alindigindan degerlendirme daha
cok objektif ol¢ltlere dogru yonelmistir. Kurumlar, olgitlerini ve hedeflerini
ulusal performans yonetiminin temel 6geleri olan KHS ve ona uygun belirlenen
nitel ve nicel asgari hizmet standartlar gercevesinde genellikle kendileri
hazirlamaktadirlar. “Bakanlik Stratejik Hedefleri”, “bakanlik is planlari” ile
genel midirluk ya da daire baskanhgl diizeyinde “performans olgitleri” ve
“performans standartlar1” olusturuldugundan, “kamu calisanlarinin bireysel
performans planlari” ve “hesap verilebilirlik planlari” buna uygun olmakta ve
kurum planlari dogrultusunda kurumsal amaglari yerine getirirken bireysel
katkilariortaya konmaktadir. “Kamu calisanlarinin bireysel performans planlari”
ve “hesap verilebilirlik planlari” hazirlanirken c¢alisanlarla konusulmakta
ve uzlasiya varilmakta, ancak son karar her zaman Ust yonetim tarafindan
verilmektedir (Kessler ve Purcell, 1992:23).

Performans degerlendirmesi is arkadagslari ve paydaslarin geri dondtlerini
de icine alir. Daha sonra bireylerin performansi meslektaslari ile iliskili olarak
degerlendirilir. Degerlendirme raporunda is kolu yoneticisi sadece isginin hedef
performansa ulasip ulasmadigini degil ayni zamanda gruba tahsis edilecek
olan bonus 6demesi hakkinda da tavsiyelerde bulunur (Ketelaar: Maanning ve
Turkish, 2007:56).

Gruba tahsis icin son karar, béliimdeki yoneticilerden olusan ve disaridan
da Uyelerin katihmiyla, bir 6deme komisyonu tarafindan verilir (Demke,
2007:90).

Yillik olarak performans planlamasi ile baslayip degerleme ile biten siireg
sonucu odullendirme yapilirken, rekabetgi bir ¢erceve temel alinmaktadir
(Demmke, 2007:90). Burada performans degerlendirmesi temelde hedeflerin
karsilanma zorlugu, profesyonel yeterlilikler, liderlik davranislari, is ve kapasite
hedefleri gibi hususlardaki basarim derecesine dayanmaktadir ve is arkadaslari
ile paydas geribildirimlerini de icermektedir. Bireysel performans daha ¢ok
meslektaslarla iliskilere gore kiymetlendirilmektedir (Cabinet Office, 2009a:6).
Degerlendirme raporunda Ust yonetici sadece ¢alisanlarin hedeflere ulasip
ulasmadigini degil, ayni zamanda liyakat 6demesi ve primlerin grup icinde
dagitimina iliskin tavsiyeleri de icermektedir (Ketelaar, Manning ve Turkish,
2007:56). Grup i¢i dagitima (tahsis) iliskin nihai karar, departman yoneticileri
ve harici Gyelerin de katihmiyla olusan 6deme divani tarafindan verilmektedir
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(Demmbke, 2007:90). PBU sadece yilsonu 6diilii olarak verilmekte ve sonraki
ayhklar icin kazanilmis (muktesep) hak kazandirmamaktadir.

SCS maas yapisl, Ust diizey isgorenler meslek degerlendirmesi diye bilinen
-Job Evaluation for Senior Posts-(JESP) 6zel meslek degerlendirme semasi
ile desteklenen Ug¢ genis banda dayandirilir. Buna gére kurumlar arasindaki
ve kurum icindeki goreceli degerlerin belirlendigi ve en yiiksek ve en disik
miktarlari iceren (¢ 6deme bandi olusturulmustur ve bircok kurum bu 6deme
bandini kullanmaktadir (Cabinet Office, 2010:4): PB1 midir yardimcisi, PB2
midir ve PB3 genel midir 6deme bandi. Asagidaki sema 2009 yili igin her
6deme bandindaki gerceklesmeleri gostermektedir (SSRB, 2010:11).

Performansa dayali 6dil yilik performans hedeflerinin ulasiimasina
dayali olarak her bireyin goreceli katkisini yansitir. SCS gercek performans
degerlendirmesine ulagsmak i¢in dort ayri performans grubuna bolinmektedir:
En glcliden en zayifa dogru siralanan akran gruplar, bu dért gruptan
uygun olana yazilmaktadir (SSRB, 2010:11). Kabine ofisi, 2008 yilindan beri
hedef katkisi uyarinca 1. grup (en yiksek performans) %25, 2. Grup %40,
3.grup %25-30 ve 4.grup (en dusik performans) %5-10 olarak performans
gruplarinin hedef dagilimini belirlemistir (SSRB, 2010:11). Eger personel
tim hedef gorevlerini yerine getirmisse 1. Gruba, gorevlerin biylik cogunu
yerine getirmisse 2.3. Gruba, eger hedefleri yerine getirmemis, yeterlilikler
saglanmamis, belirlenmis gorevlere ulasilmamis ise 4. Gruba yerlestirilir
(Demmke, 2007:90). Yine de gruplandiriimis olmanin sonucu olarak, SCS
Uyesi birisi butlin hedeflerini basarmasina ragmen bir baskasi kadar iyi
gerceklestiremediginden 4. Gruba girebilir (Horton, 2006b:11).

Sistemde basari gorecelidir. Rekabet nedeniyle vyeterlilik yaninda
digerine gore de iyi olmayi gerektirir. Performans gruplarinin yapisi, (st
(is kolu) yoneticilerini, isgbreni bireysel ve bagil (goreli) performansa goére
degerlendirmeye zorlamaktadir. SCS 6deme ve derecelendirme vyapisi,
Bagimsiz Ust Diizey Maas inceleme Birligi’nin (BUDMIB) teklifi ile Kabine Ofisi
tarafindan yénetilir. Her yil BUDMIB 8deme bantlari tavsiye eder ve Ust diizey
yoneticiler icin kamu sektori ve 6zel sektordeki hareketleri ve ekonomiyi
izleyerek birlestirilmemis prim 6demeleri ve taban ayliklari arttirir (Cabinet
Office, 2009b:8). Odeme ve performans sistemi diizenli olarak BUDMIB ve
Kabine Ofisi tarafindan gézden gegcirilir.
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SCS ddemeleri ve performans sistemi diger Ulkelere kiyasla ve uluslar
arasirakiplerine gore eniyioldugu iddia edilmektedir(Donmez, 2010). Bu iddia
bazi problemleri gormeye engel degildir. insanlarin gruplara yerlestirilmesi
ve is kolu 6deme komitelerinin ¢alismalari en esasli sorunlardandir. SCS
Uyelerinden birgogu performansa dayali 6deme sistemini seffaf ve adil
bulmadigi icin sistemden memnun degildir. Bagimsiz bir organizasyon olan ve
sistemi elestiren BUDMIB dahili ve harici olarak ise alinan personel agisindan
haksizliga sebebiyet verdigi icin ana sorun olarak bir ¢ifte standarttan
bahsetmektedir. BUDMIB’in raporlarindan sonra hiikiimet SCS igin is giici
ve odil stratejisi hakkinda tavsiye vermek ve arastirmak icin yonlendirici
bir gruba gorev vermistir. Norminton Raporu(2008) 6demeyi bes bilesende
farkhilastiran yeni bir is glcl ve odil stratejisi sistemi tavsiye etmistir. Bu
model su maddeleri igerir: ek gorev ve is agirligi, seyrek yetenek, degisken
performans 6demesi, emeklilik (D6nmez, 2010). Yine de SCS maas ve
performans sistemi hem kurumsal hem de bireysel performansa bitiinlesmis
olabilir. Bu ayrica egitimi, gelismeyi ve yeterlilik cercevesini kullanarak édlleri
baglayan bitiinlesmis insan Kaynaklari Yénetimi sisteminin bir pargasidir
(Horton, 2009b:17). SCS maas ve performans sisteminin lzerinde bircok
elestiri olmasina ragmen dinyadaki en iyi uygulamalardan birisidir (D6nmez,
2010).

BK kamu yonetiminde ddillendirme sadece finansal olmamaktadir. BK
yonetim gelenegine de uygun diisen bir 6dillendirme yontemi de onur listesi
yayinlanmasidir (Ates, 2012b). 2009 yilinda, 378 kisisi (%39) kadin, %6’sI etnik
olarak azinliklardan, %70Q’i yerel yonetimlerden ve %39’u STK’lerde ¢alisan
kisilerden olmak tizere 966 kisi Basbakanlik tarafindan édillendirilmek tzere
Onerilmistir (List, 2009) . Performans ve Ucret iliskisi cok glicli olan BK, Kore,
Cek Cumbhuriyeti, Avustralya, isve¢ ve Yeni Zelanda ile birlikte Amerika,
Kanada Norveg, Finlandiya, Almanya ve Danimarka gibi performans-lcret
iliskisi bir sekilde var olan Ulkelerin 6niinde yer almaktadir(OECD Main
Trends, 2005:17). Yinede PBU, performans ydnetiminin en tartismali yanini
olusturmaktadir (PPPR, 1999:7).
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2.2. Birlesik Krallik Performans Baglantih Ucret Sistemi Orneginin
Gegerliligi

Son geyrek asir, 1980’lerde BK’ta baslayan ama gelismis Ulkelerin (OECD,
AB) ¢oguna vyayilan bir cografyada kamu sektdriindeki kurumlarda PBU
kullanilmasina yonelik bir egilimin mehteran yirlytsiine sahne olmaktadir.
Siklikla izlenen diizeltici ve geri adimlara ve performans yonetimi sisteminin
en zayif halkasi olmasina ragmen bu akim yayilmayi da siirdirmektedir. Zira
hiikiimetlerin Performans Yénetimi ve PBU’nin miittefiki YKY fikri ve onun
cesitleri Ulkelerin kamu sektorinin blylk boliml Gzerindeki etkisi, YKY
fikirlerinin bir sonucu olarak, klasik biirokratik kamu hizmetlerinin kiiltlrlerinin
Ozel sektor ilkeleri ve uygulamalarina dayali yonetimsel biirokrasilere
donistirmektedir (Horton, 2006a). YKY anlayisinin mittefiki ABD’deki
Yonetimi Yeniden Kesfetme hareketi de, kamu ydnetiminin hizmetlerdeki
basarisizligina teori, ideoloji ve pratigin bir karisimi olarak rekabet, musteri
yonelimli ve piyasa temelli ¢ézimler getirmektedir (Milakovich ve Gordon,
2009:473). Model bircok elestiri almasina ragmen, bir onceki klasik kamu
yonetiminin vatandas talepleri karsisindaki yetersizliginin verdigi iklimle
surekli bliyime egilimindedir (Ates, 2012b:174). Rasyonel planlama ve
teknokratik politikalar Uzerine kurulu olan 1960’larin politikasinda amag
Fisher’in (1990) belirttigi gibi modern refah devletinin idaresini daha “bilimsel”
ve “profesyonel” hale getirmektir. Nitekim BK'ta 1966 vyilinda toplanan
Fulton komitesi kamu hizmetlerinde “cok az sayidaki memurun yoneticilik
yeteneginin oldugundan yakiniyordu (Sir Bourn, 2007:319). Kamu yonetiminin
cok kapali oldugu ve acilmasinin yollarinin arastirildig1 bu raporda “Whitehall
disinda kalan diinyanin nasil calistigl konusunda bir biling olmadigi” belirtiliyor
ve Fulton “kamu yonetimi ile sanayi ve arastirma diinyasi arasinda insanlarin,
fikirlerin ve bilgilerin 6zglirce aktigl” bir yapiyi cesaretlendiriyordu (Martin,
2007:675). Burada esas Uzerinde durulan husus, politikalarin olusturulmasi
ve uygulanmasi igin gelistirilen “politikalarin siyasi yonlendirme cergevesinde
olusturulmasi”, “politikalari uygulamaya vyonelik yapi ya da sistemin
olusturulmasi”, “bu sistemin etkili bicimde yonetilmesi” ve “parlamentoya ve
halka karsi sorumluluk” mekanizmalarinin 6ngorilmesidir (Ates, 2012:174).
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Nitekim Osborne ve Gaebler’in hiikiimeti yeniden kesfetmeleri, siyasa yapma
(dimen tutma-steering) ve kamu hizmeti sunma (kirek c¢ekme-rowing)
ayrimini yapmasi iledir (Bevir, 2009:5). Bu gelismelerle YKY dogrultusunda
performans yonetimi tanitildi ve Uriin, sonug, maliyeti azaltmak, performansi
arttirmak gibi benzer faktérlerden etkilendi. PBU kullanimi, kamu sektdriindeki
kurumlarda performans yonetimi sisteminin baslamasindan sonra ortaya
cikmistir (D6nmez, 2010). Devletlerin performansa dayali 6deme sistemlerini
tanitmasinin kurumsal degisim, hedef belirleme ve personel motivasyonunu
gelistirme gibi cesitli sebepleri vardir. Pek cok Ulke, bu sebeplerle PBU
uygulamaya basladi ama &nemli olan bu devletlerin PBU ile amaglarini
basarip basaramadigidir. Baska bir deyisle, PBU kamu sektdriinde ise yariyor
mu? Calisanlari motive ediyor mu? Personelin performansini gelistiriyor mu?
Bu boéliimde PBU’niin kamu sektérii kurumlarindaki gegerliligi literatiirdeki
deneysel arastirmalar ve BK uygulamalari 1s1g1 altinda incelenecektir.

2.2.1. Performansa Dayali Gdeme ve Motivasyon

Performans ydnetiminin istenen basarlyl saglamasi icin: her tarld
girdinin yeterince ve yeterli kalitede olmasi, bir baska deyisle Gstin
bilgi, tecribe ve motivasyonu ile emegin miuessir, makine-techizat ve
hammaddenin randimanli, organizasyonun yer secimi, optimal blyuklGgi
ile etkin bulunmasi ve performansa dayali (6diillendirme ve) iicretlendirme
sisteminin uygulanmasi gerektigi (Seyyar ve Oz, 2007:307) belirtiimektedir.
iddia edildigi ve yukarida belirtildigi gibi, devletlerin PBU sistemini uygulamaya
baslamalarinin en biyilk sebebi, motive edilen galisanlarin ellerinden gelenin
en iyisini yapacagi ve kurumsal gelisime katkida bulunacagi varsayimina dayal
motivasyon teorileridir. Zira Armstrong (2007:2-3) yuksek performans kilttra
tesis etmeyi temel amag olarak gortirken, IRS Employment Trends (2003:12-9)
verilerinden yararlanarak KPY’'nin yetki verme, motivasyon ve édillendirme
ile calisanin yapabileceginin en iyisini almayi ilk siraya yerlestirmektedir.

Orgiit iklimi, takim performansini %30 artirmaktadir ve &rgiit iklimini
%70 oraninda liderlerin belirledigi goérilmektedir(PIU, 2001:9). Liderin
baskalarini etkileme ve yoneltme, bireysel ihtiyaclarla kurum amaglarini
barisik tutma ve personel alma ve yetistirme yaninda motivasyon ve personeli
cesaretlendirme gibi temel roli bulunmaktadir (Starling, 2008:21). Ancak
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motivasyon her zaman iyi performansla sonuglanmadigi gibi bireysel olarak
bazi kisilerin performansi artabilse bile takimin ya da kurumun orgat iklimini
bozabilecek demotivasyonlar da gorilebilmektedir. Bazen de olduk¢a motive
edilmis insanlar modasi ge¢mis araglar, yetersiz egitim ve kot yonetim gibi
bir dizi sebeplere bagh olarak iyi performans sergileyemeyebilir. Diger bir
taraftan, cok siki bir yonetim sistemi altinda az motive edilmis insanlar da iyi
performans gosterebilir (Marsden ve Richardson, 1994:10).

Motivasyon, insan kaynakli bitiin kurumlarda 6nemli bir davranissal
gereksinimdir (Bhattacharya, 2009:227). Genel olarak motivasyon, davranisi
harekete geciren, yonlendiren ve sirdiren bir glic olarak kabul edilir (Perry
ve Hondeghem, 2008:2). Pinder (1998:11) motivasyonu, insanin ise dayali
davranisini baslatan, onun sekline, yoniine, yogunluguna ve siresine karar
veren igsel ve digsal glicler olarak tanimlar. Marsden ve Richardson’a gore
(1992) motivasyon, “ancak diger kosullar karsilandiginda dahaiyi performansa
sebep olacak bir seydir”” Ayrica motivasyonun “bir seyi yapmaya hazir olma
veya isteklilik” hali veya duygusu oldugundan da bahsetmektedirler. Bu
bakis agisinda para, galisanlarin ise dayali davranislarini baslatan bir giidi
olabilir. PBU’niin esasi personeli ise dayali davranislara tesvik eden bu fikre
dayanmaktadir.

PBU’ niin tantiminin esas sebeplerinden biri personel motivasyonu
olmasina ragmen, PBU {zerinde yapilan akademik arastirmalarin pek
cogu gostermistir ki personelin cogu kendi PBU semalarindan olumlu
yénde motive edilmis hissetmemislerdir (OECD, 2005:74). Genel olarak,
arastirmalar calisanlarin geribildirimlerini temel alir ¢inki calisanlarin
donitleri PBU’niin etkisine karar veren en iyi ydntem olabilir. Marsden ve
Richardson (1992)’'un BK Maliyesi lizerindeki arastirmasi kamu sektdriindeki
PBU’ye dayali ilk arastrmalardan biriydi. Memurlarin  %70>inin iyi
performansa daha iyi 6deme ilkesine genel destek verdikleri belirtiliyordu.
Ancak, arastirmanin sonuglari gosterdi ki, ¢ok az maliye personeli (%12)
PBU’nin kendilerindeki davranislari veya isteki performanslarini degistirecek
motivasyonu sagladigini hissetmistir (Marsden ve Richardson, 1992:10-12).
ilk arastirma, BK’taki memurlarin motivasyonu tizerindeki en genis kapsamli
sonuglari Ureten (Forest, 2008:332), daha genis bir arastirmayla devam etti
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(Marsden ve French, 1998: Marsden, 2004). 1998’de BK>ta PDO’ye dayali
personel tutumlarindaki en bilylk arastirma olarak kabul edilen ¢alisma
USH, Okullar, Maliye ve is Bulma Kurumundaki ¢alisanlardan olusmaktadir
(Marsden ve French, 1998: Marsden, 2004). Bu arastirmanin sonuglari
personelin %70’inin PBU ilkesine genel bir destek verdigini géstermistir
(Marsden ve French, 1998). Ancak, PBU’nin adaletsiz oldugunu diisiinen
okul mudirleri PBU sistemini desteklememistir (Marsden ve French,
1998:9). PBU>niin fikrine genel bir destek olmasina ragmen, personelin ¢ok
azl sistemin kendilerini daha biylk girisim icin tesvik ettigini belirtmistir
(Marsden ve French, 1998:9: OECD, 2005:74: Marsden, 2004: 357). PBU’yii is
gereksinimlerinin 6tesinde ise tesvik eden bir glidii olarak diistinen personel
USH’de %32, Maliyede %18, is Bulma Kurumunda %12, okullarda %8>den
daha yiiksek degildi. PBU’niin kiigiik tesvik edici etkisi dogrultusunda yapilan
arastirma sonuclari gosterdi ki meslektaslar arasindaki ve ahlaki iliskilerde
genel bir olumsuzluk olustu. Aslinda personelin cogunlugu (Maliye % 86, USH
% 61, okullarda % 58) PBU’yii ahlaka zarar veren, béliicii, takim calismasini
engelleyen ve personel arasinda kiskancliga sebep olan bir sistem olarak
algiladi (Forest, 2008:32:0ECD, 2005:74). Buna ragmen arastirmadan elde
edilen sonuglarda, PBU’niin gergekten is miktarindaki bir artisa ve personeli
daha cok calismaya tesvik ettigi gorildi. Performans degerlendirmesi yapan
ve personelin performansini gézlemleyen yoneticilerin olduk¢ca 6nemli bir
azinhgl (USH %52, Maliye %42, is Bulma Hizmetleri %28) is miktarinda artis
oldugunu belirtmistir (Marsden ve French, 1998:11:0ECD, 2005:74).

Diger Ulkelerdeki durumda farkh degildir. ABD Georgia’da, Kellough
ve Nigro (2002) tarafindan yapilan arastirma personelin %70’inin PBU
sisteminin uygun bir motivasyon araci olmadigina inandigini géstermektedir
(Forest, 2008:332). Yine ayni yil ABD Kisisel Yonetim Biirosunda yapilan bir
arastirma da pek ¢ok federal ¢alisanin ikramiye sistemiyle mutsuz oldugunu
gbstermistir. isgdérenlerin ancak tcte birinden azi PBU semasini daha ¢ok
calismaya tesvik eden bir sistem olarak goriirken sadece %47’si 6ddillerin is
performansina dayal olduguna inanmaktaydi (OECD, 2005:74).

Son zamanlarda PBU sistemine dahil olan Fransa’da, ilk arastirmayi
Luc Rouban 2002 yilinda 6500 kamu ve Ozel sektor idarecileri arasinda
yaph. Diger llkelerdeki sonuglari dogrulayan bu arastirma sonuglarina gore
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kamuda calisan idarecilerin sadece %14’ PBU’nin “oldukca motive edici”
veya “cok motive edici” olduguna inanmaktadir (Forest, 2008:333). Dahasi,
yilda 45,700 Euro’nun Gzerinde kazanan en Ust kamu c¢alisani idarecileri bile
PBU’yi motive edici olarak ggrmemektedir. Aslinda, 27 kidemli memurdan
sadece 1’i PBU’nin kendisini motive ettigini belirtmistir (Forest, 2008:333).
Farkl tlkelerde ve kurumlarda yapilan personel arastirmalarinin gosterdigi
gibi PBU personelin performansini ve motivasyonunu gelistiren bir giidi
olarak gérilmiiyor. Bu yiizden PBU’niin uygulanmasi daima performansi
gelistirici ve motivasyonu arttirici sekilde sonuglanmiyor (OECD, 2005:74).
Bagka bir deyisle PBU sisteminin personeli motive etmekte basarisiz oldugu
gorilmektedir (Makinson, 2000). Dahasi bu sistem ¢alisma ortamindaki
iliskilerde bollculik, kiskanglik ve takim galismasini engellemek gibi
olumsuz etkilere sahiptir. Bu yiizden, PBU hakkindaki bir sonraki soru sudur:
“Kamu sektodriindeki personel motivasyonu tizerinde PBU’niin zayif etkisinin
sebepleri nelerdir? Ve PBU’niin olumsuz etkisinin sebepleri nelerdir?”
(Dénmez, 2010).

2.2.2. Performans Ol¢medeki Zorluk

Flynn (2007:126) hesap verilebilirlik icin performans ol¢cim yollari
gerektigine isaret etmektedir. YKY ile 6zellikle giicli bir uygulama alanini
BK’ta bulan “mantiki hesap verme” cok siki bir dis denetim, performans
Olglim, performans yonetimi ve performansa gore kaynak uygulamalarini
da icermistir. Dolayisiyla bu vyeni paradigma da O&lcimlere iliskin
performansin tanimlanmasi ve degerlendirmeye esas siki performans
gostergeleri kullanarak sert 6dul ve ceza sistemi olusturulmasi gerekmistir
(Ferlie ve Geraghety, 2007:430). Ozellikle BK da sonucu siki bir bicimde
odile ya da cezaya yonlendigi icin performans degerlendirmesinin ¢ok iyi ve
eksiksiz yapilmasi gerekmektedir. Oysaki her zaman yetersiz veri ve etkilerin
karmasikligi nedeniyle 6l¢iim problemleri olusacaktir (Sir Bourn, 2007:358).
BK, merkezi hikimetine bagh bakanlklarin Kamu Hizmet Sozlesmeleri
hedeflerine gore performanslarini izledikleri performans 6l¢im sistemine
sahiptir (Sterck ve Bouckaert, 2008:446). Ancak performans ol¢cimiyle
ilgili konular, kamu sektoriinde calisanlarin hayal kiriklig1 yasadigi veya
ahlaki tehlikeye maruz kaldig en temel konulardir. Performans olgimi
ozellikle kamu sektoriinde zordur c¢ilinki bireysel performansin pek
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¢ok boliminde uygun miktarda katilimci bulmak gerekir. Hatta kamu
sektorindeki pek cok alanda polis teskilati, adli sistem ve itfaiye teskilati
gibi harici degiskenlerden sik sik etkilenen alanlarda bireysel performansi
Olgmek oldukga zordur (Demmke, 2007:11). Zira, BK da hem hazine hem
de Sayistay 3 E’nin basarilmasi igin galisanlari tesvik etmektedir: Tutumluluk
(economy) verimlilik (efficiency) ve etkililik (effectiveness). insanlar
hizmetlere erisimde esitlik (equality) anlamina gelen dordincu E’yi de
kamu sektoriinde performans 6lcim semalarinda gérmek istemektedirler.
Hakkaniyet (equity) ise 6l¢imU en zor kavramlardan biridir ancak vicdan
dlguistiyle olgilebilir (Flynn, 2007:129). Ote yandan Downes (2000:17)
BK okullarinda yaptigi arastirmada hakkaniyet konusunun gayri maddi bir
deger oldugundan bahisle en ufak kotlye kullanilmada ya da yetersiz ve
esit olmayan degerlendirme durumunda bozulacagini ve daha az popiler
olan 6gretmenleri isten sogutabilecegini vurgulamaktadir. Nitekim daha az
popiler olanlarin sistem disina itilmesi ABD Teksas’ta 6grenciler lizerinde
yapilan bir arastirmada da ortaya konmustur (Cullen ve Reback, 2006:29):
Daha disik performansli Hispanik ve Siyah 6grenciler olumsuz etkilenirken
ogrencilerin bireysel ihtiyaglari ve 06z glvenleri konusunda da Onemli
sorunlar ortaya ¢ikmaktadir.

Dixit (2002:697)'e gore “Kamu sektériindeki birimlerin, yénetim
kademelerinin ve iscgilerden olusan paydaslarin ve onlarin ¢atisan
ctkarlarinin, gérevlerin boyutlarinda kendilerine has é&zelliklerin ve en
6nemlisi bunlarin cesitlilikleri bulunmaktadir”. Bu gesitlilik ince eleyip sik
dokumay! gerektirebilir. Performans 6l¢imi ve ince elenip sik dokunmasi
zararli ve ters etkiye de neden olabilmektedir (Sir Bourn, 2007:358). Ustelik
Urlinlerin yerine insan davranislarini tarafsiz olarak 6l¢gmek zordur (Lewis,
1991). Ayrica PBU genellikle performans sonuclarina bagli performans
degerlendirmeleriile birlikte kullanilmaktadir. Performans daima ¢alisanlarin
cabasi ve verimiyle ilgili degildir. Calisanlarin verimi, yetersiz egitim veya
yonetimin zayif koordinasyonu gibi sebepler yiziinden farkhlik gdsterebilir.
Bazen caliskan personel performans kriterlerini basaramayabilir. Bu da
caliskan personelde hayal kirikligi ve ahlaki tehlike olusturabilir. Bu problem
performans 6l¢im kriterlerini degerlendiren ve tarafsiz diizenlemeleri
iceren etkili performans degerlendirmeleri tarafindan ¢ozilebilir (Marsden,




2001:4). Kamu performans degerlendirme siirecine iliskin bazi etik ikilemler
de asagidaki gibi belirtilmistir (Longenecker ve Ludwig,1995:67):

1. KPY’nin sorunlu kullanisi ve subjektif degerlendirme olgitleri,

2. Olgiim 6l¢itleri ve performans standartlarinda yazim sorunlari,

3. Ayni orgutte farkl performans degerlendirme sistemleri kullanilmasi,
4. Performans degerlendirme sistemlerinin hangi amacla kullanilacagi,
5. Performans 6l¢iimi igin objektif standartlari kimin belirleyecegi.

Acik hedefler belirlemek personelin performansini 6lgmede oldukga
onemlidir. Eger calisanlar kurumun amaclarini bilirse bu degerlendirmelerin
Oznellik duygusunu azaltir ve ¢alisanin is verimini arttirir. Eger calisanlar
amag belirleme asamasinda yer alirsa bu kurumlardaki calisanlarin
iletisimini ve verimini arttirdigi gibi ¢calisanlarin amag belirleme asamasinda
yer almasi personeli icin hedef belirleyen ve onlari degerlendiren
orta dlzey yoneticiler igin de onemlidir (OECD, 2005:70). Yapilan
arastirmalar galisanlarin isteki performanslarinin élgiminiin zor oldugunu
diuslindtginde, bunun onlarin motivasyonunu bozdugunu gostermektedir
(Marsden, 2000:8). Acik hedefler belirlemek galisanlarin performanslarinin
daha tarafsiz lgiilecegine dair onlari ikna edebilir. Ote yandan performans
degerlendirmeleri genellikle galisanlari kurumun amaglarinin listelenmis
hallerinden olusan 6dil odakli kurumsal amagclara yonlendirerek tam ters
bir etkiye sebep olabilmektedir (Burgess ve Ratto, 2003:297). Ayrica, Ust
yoneticilerin yetkinligi cok 6nemlidir. Ust yoneticilerin, calisanin yaptigi
isi yeterince iyi bilmemesi durumunda ¢alisanlarin performansini adil bir
sekilde 6lcemedikleri gortlmektedir (Marsden vd., 2000:10).

2.2.3. Performans Baglantili Ucret Sisteminin Tarafsizhigi

PBU sisteminin en zayif halkalarindan biri tarafsizlik algisi Gzerinedir.
Ozellikle bu performans degerlendirmeleri ve 6diil dagitminin tarafsizligi
konusundaki algida kendini daha giiclii hissettirmektedir. PBU’deki
odul politikasi ¢ogunlukla nicel ve nitel amaglardan olusan performans
degerlendirmelerinden olusur (Marsden vd., 2001:5). Nicel performans
oranlarinthesaplamadakiesnekliktendolayibudurumddilsiirecinde 6znellik
ile sonuglanabilir. Sistemin 6znelligi, degerlendirmenin tarafsizhgi hakkinda
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endiseye sebep olur. Arastirmalar, performans degerlendirmelerindeki genel
glivene ragmen bireysel dizeyde bu tir degerlendirmelerin tarafsizlig
ve dogrulugu konusunda cgalisanlari ikna etmenin hi¢ de kolay olmadigini
gostermektedir. Ayrica BK’taki devlet memurlarinin  bireysel is kolu
yoneticilerinin degerlendirmelerindeki 6n yargilari yiziinden personelde
“manevi tehlike” yarattigini géstermektedir ki bu da tarafsizlik hakkindaki
genel sipheyi ortaya ¢ikarmistir (Marsden vd., 2001:5).

Marsden (2000:3) kamu kurumlarindaki personelin ¢ogunlugunun
PBU sistemini kurumsal maliyet azaltmaya bagladigini kanitlar. Katiimcilarin
%60’Indan fazlasi idarecilerin iyi bir degerlendirme yapmak igin citayi
yuksek tutacagini: calisanlarin yaklasik %55’i yeterince iyi ¢aligsalar bile
performans 6demesiyle 6dillendiriimeyeceklerini ve %40’tan fazlasi da is
kolu yoneticilerinin performans 6demesini kendi istedikleri personel igin
kullandigini disliniyor (Marsden vd., 2000:3). Ulusal Saglik Hizmetlerinde
PBU’yii degerlendiren Dowling ve Richardson’un ¢alismasi (1997:354)
Marsden’in  arastirmasini  (2000: 2001) desteklemektedir. idareci
kararlarindaki oznellik ve o6lgme konusunda niteliksel olgutlerin sik sik
sliphecilige sebep oldugu gercekligine deginen arastirmada katilimcilarin
%67’si PBU’lerin kararlastirilmasinda énemli &lciide &znellik oldugunu
duslintiyor (Dowling ve Richardson, 1997:354). ABD Personel Yonetimi
Birimi’nin 2002 anketi: ¢alisanlarin sadece %47’sinin islerini ne kadar iyi
yaparlarsa ikramiyelerin buna bagh olacagini disiindiigini, cogunlugun ise
bu kanaatte olmadigini gbstermistir (OECD, 2005:74).

PBU sisteminde algilanan adaletle motivasyon ve performansi arasinda
dogrudan bir iliski bulunmaktadir. Eger c¢alisanlar degerlendirmenin
adaletine inanirsa olumsuz degerlendirmeyi de kolayca kabul edebilmekte,
ayni zamanda, bu personelin performansini arttirabilmektedir (Marsden vd.,
2001). Aksine calisan algisi, degerlendirmenin tarafsiz olmadigi yoniindeyse
¢ok galismaya ragmen karsiliginin alinmamasi ve st yoneticilerin daha ¢ok
kendi istediklerini diillendirmesi yoniindeki gerceklik ve/veya algi, PBU’niin
sonunu getirebilir. Calisan motivasyonu yok olur ve performans azalir.
Herhangi bir adaletsizlige karsi koymak ve degerlendirmenin tarafsizligindan
calisanlari emin kilmak icin sorumluluk mekanizmasi kurulmahdir (D6nmez,
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2010: 32). Calisanlara esit ve adil bir sekilde davranildigina dair 360 derece
geri bildirim sistemi ve performans goérismeleri personelin emin olmasina
yardim edebilir. Bunun sonucunda ¢alisanlar degerlendirmeleri tarafsiz ve
adil bulabilirler (OECD, 2005:102).

Bugiin, performans reytingleri icin kotalar koyma, BK yaninda ABD,
Kanada ve Almanya igin ayri bir egilimdir (OECD, 2005:13). Ancak kota,
sistemin adaletsizligi dlstncesini arttirirken motivasyonu azaltmaktadir
(Metawie ve Gilman, 2005). Bu sistemde devlet, ¢alisanlardan kag kisinin
odullendirilecegine karar vermektedir. Calisanlar genellikle performans
o6deme kararlarinda sinirsiz glice sahip olacagina inandiklari bu tir kotalari
sevmezler (OECD, 2005:66). Bu kotalar iyi performansin 6dillendirilecegine
dair personelin inancini sarsar. Bu yizden de c¢alisanlar performans
o0demesi igin yeterince iyi calissalar bile 6dullendirilmeyeceklerine inanirlar.
BK’daki devlet memurlari Uzerinde yapilan arastirma (2001) katilimcilarin
¢ogunun Ust degerlendirmesinde sapma olacagl ve iyi performansin
PBU ile &dillendiriimeyeceklerine dair inangla bugiinkii diisiinceyi
destekledigini gostermektedir (Marsden vd., 2001:3). Ayrica Almanya’daki
devlet memurlarinin %20’si icin ayrilan PBU’niin ¢alisanlarin ¢cogunlugunda
motivasyon eksikligine sebep oldugu gorulmektedir (OECD, 2005:213).

2.2.4. Performans Odiillerinin Biiyiikliigii

Performans odillerinin boyutu, insanlarin PBU’ye karsi tepkilerinde
onemli bir etkiye sahiptir. Marsden ve French’in (1998), Marsden’in (2001)
personel tutumu ile ilgili arastirmalari personelin biiyik bir kisminin PBUyii
daha ¢ok calismak icin motive edici bir gli¢c olarak géormedigini gdstermistir.
Sebeplerden birisi 6dilin miktariyla ilgilidir. Bu miktar genellikle motive
etmek icin ¢ok az bir miktardir (OECD, 2005:67). Kamu sektérindeki
kurumlarda genellikle iki tir 6dil vardir: Birincisi personelin sinirli bir
ylzdesine yilksek miktarda odiller verir, digeri ise personelin blyuk bir
kismina kiglik miktarda oduller verir. Genellikle, idareciler icin oddllerin
bilyimeye basladigi yerlerde PBU’de basari elde edildigi gorilmiistiir.
BK’deki kamu kurumlarinda calisan personelin cogunlugu daha ¢ok ¢calismak
icin 6nemli miktar para ile 6dullendirilmeleri gerektigini disiinmektedir
(Marsden ve French, 1998:48).
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PBU'niin &lgiisi meslege, kuruma ve ilkeye gére degismektedir.
Motivasyon arttirici ideal bir performans 6édemesi sistemi henliz yoktur
ama personelin performansindaki artis ile PBU miktari arasinda bir iliski
vardir. (Gredeg ve Ces, 2008). Prentice, Burgess ve Propper (2007)'da PBU
sisteminin dislk ikramiye oranlari ile saglik personeli i¢cin nispeten daha
kotl bir performans olusmasi arasindaki bagdan s6z etmektedir. Diger
arastirmalar da bu fikri desteklemektedir. BK, Ust Diizey Kamu Hizmeti
Dairesi(SSRB)'nin bir raporu kidemli memurlar icin performans d6demesi
miktarinin arttirilmasi  gerektigini savunmaktadir (Normington, 2008:
SSRB, 2009). Diinyada memurlarda PBU toplam 6demenin ¢ok azinda
% 5’in lzerindedir (Ketelaar, Manning ve Turkisch, 2007:22). isvicre gibi
Ulkelerde ise %12'ye kadar memurlara performans Ucreti verilebilmektedir
(OECD Survey, 2006). Bu fikri destekleyen bir diger deneysel ¢alismada
da performans odillerinin taban maasin en az %5’i kadar olmasi gerektigi
savunulmaktadir (Makinson, 2000). Bu oran genellikle devletler tarafindan
kabul edilmekte ve yiiksek performansta ¢alisan personellerini taban ayligin
%5-10"u arasinda o6dullendirmektedir. BK yaklasiminda ise toplamda yasal
olarak en yiksek maasin %10’u ek bir performans Ucretlendirmesi s6z
konusu olabilmektedir. Ancak 6rnegin 2007 yilinda Bakanlar Kurulunca %9
olarak PBU belirlemesi yapilmistir (D6nmez, 2010). Buna ragmen BK kamu
sektoriniin ¢ogunda performans ddemesinin degeri olduk¢ca miitevazidir
(Prentice, Burgess ve Propper, 2007:6). Nitekim 2008 yilinda yapilan yiz
ylize gériismelerde PBU’niin ¢ok sinirli oldugu gérilmistiir. Hava Savunma
Bakim Kurumunda “pekistirilmemis performans 6demesi 6dil olarak £50 ve
£150’dur” (IDS, 2007:66). Anayasal isler Bakanliginda “diiz-oran pekistirilmis
olmayan ikramiye £400 tim personele 6dil olarak 6ddenmekte ve bunu
asan performans oranlari da olabilmektedir (IDS, 2007:68). Disisleri ve
Commonwealth ofisinde pekistirilmemis ayhgina £900-£1850 arasinda
degisen o6diillendirme yapilmaktadir (IDS, 2007:76). icisleri Bakanlhginda
en yiksek performans orani ayliginin %2’si olarak primlendirilmistir (IDS,
2007:80). Yerel yonetimlerde de performans licreti nadir kalmaktadir (IDS,
2007:107). Diger taraftan oOrgutsel veya idari bir degisim icin personelin
biyik bir kismina disiik miktarda ddeme iceren PBU sisteminin bu siireci
kolaylastirabilecegi savunulmaktadir (OECD, 2005:53).
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2.2.5. Diger Motive Edici Faktérler

Melucci (1996:332-61) liderlik gliciini en az 5 tip olarak sayar: 6ddl
glicli (power of reward), cebir giicii (power of coercion), itaat glicl (power
of conformity), kimlik glicti (power of identification) ve yetkinlik glict (power
of competence). Thompson (2002:116) ise bes kisisel gii¢c alanini mevkiden
kaynaklanan gii¢, odullendirme, etkileme, yaptirrm giicii ve uzmanliktan
kaynaklanan giic diye tanimlar. Odiil, bireysel oldugu gibi &rgiitsel acidan
da yararlanilacak 6nemli bir glic ve aractir. Ehliyetli ve yiksek performansli
bireyler sahip oldugu yetenek, deneyim ve kisisel stilin kurumun hedeflerini
gerceklestirmek icin gerekli olduguna dair essiz bir bilgisi vardir ve bu
bireylerin yiiksek performanslari taninmaya ve o&dillendiriimeye ihtiyac
duyarlar (Whitford ve Coetseea, 2006:70). Odiillendirme bicimsel 6rgiitte
diger bigcimleri kapsamakla birlikte daha gok terfi ve licretini artirma tarzinda
gerceklesirken, informal orgiitte ise daha ¢ok gruba kabul, performansin
takdir edilmesi, yardim ve kritik bilgilerin paylasiimasi veya sir olarak
saklanmasi gibi yollarla yerine getirilebilmektedir (Thompson, 2002:116).
Ancak performans gdzden gecirmesinin en énemli beklentisi PBU genellikle
gerceklestirilemediginden en 6nemli amaclar olarak kisileri motive etmek
ve gelistirmek kaliyor (Armstrong, 2007:81). Degerlendirme neticesi olarak
orgit icin gercekgi ve calisan icin dirist bir 6deme sisteminin uygulanmasi
gerekir. Bunun igin su édillendirme sistemleri kullanilabilir (Seyyar ve Oz,
2007:312): Oncelikle, giiven, tesekkiir, hediye ve tatil imkani gibi calisanlarin
isteklendirmesini, sorumluluk duygusunu, tutum ve davranislarini olumlu
yonde etkileyen sosyal yontemler. ikinci olarak érgiit capinda édiiller, yilin
cahisani, yilin takimi 6dali, partiler ve yemekler gibi calismalari ve basarilari
takdir etmeye yonelik yontemlerin uygulanmasi. Son olarak ise parasal
ddiiller ve licrete ek 6demeler, yani prim veya ikramiye gibi, bireysel PDU ve
diger parasal yontemler.

Kamu sektoriinln insanlari burada ¢alismaya ¢eken is glivenligi, kariyer
perspektifi ve emeklilik gibi geleneksel bazi motive edici taraflari vardir
(Perry ve Hondeghem, 2008:3). Deneysel arastirmalar (Marsden ve French,
1998: Marsden vd., 2001) gosteriyor ki esas motive edici faktérler kamu
sektorinde ¢alisanlar igin hala cok énemli birer etkendir. Kamu sektoriinde
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calisan insanlar, kamu hizmetleri igin gerekli geliri toplamayi, is arayanlara
yardim etmeyi, hastalara bakmayi ve ¢cocuklari egitmeyi faydali isler arasinda
gormektedir (Marsden, 2001:9). Mesela Marsden ve French (1998:87)'in
BK USH’indeki arastirmasi gosteriyor ki, “saglga ilgi, insanlara yardim
etme firsati ve Ulusal Saglik Hizmetleri’'nin 6nemli bir kamu hizmeti oldugu
inancl” bu mesleklere katilmak icin en dnemli ti¢ sebeptir.Bunlar is glivenligi,
calisma organizasyonu veya 6demeden daha énemli olarak gorilmektedir.
is Bulma Kurumu (is Ajanslari) ve Maliye’de yapilan arastirma sonuglarinda
bu sonuglara benzer olarak, is Bulma Kurumu personelinin yarisi ve Maliye
personelinin Gcte biri yliksek performansla yeterince g¢alismak icin kisisel
memnuniyeti daha dnemli bulmaktadir (Marsden ve French, 1998:71). Bu
sonuglari, Fransa’da Rouban ve Kavrar’in (2004) calismasi da teyit eder:
Kamu idarecileri, motivasyonda belirleyici olarak %83 insan iligkilerini, %78
isin dogasini gorurken sadece %53 6deme miktarinin belirleyici oldugunu
duslinmektedir (Forest, 2008:336).

SONUC

Performans Baglantii  Ucret, 6zel sektérde uzun zamandir
kullanilmakta, ayni zamanda basta ABD ve BK olmak lizere Anglo-Sakson
diinyasinda ve gelismis Ulkelerde kamu sektoériinde de uygulanmaktadir.
Aslinda performans yonetimi terimi 6zellikle 1980’lerin sonu ve 1990’larin
basinda meshur olmus (Williams, 2002:1), 1990’ yillarda ise ozellikle
OECD (lkelerinde performans 6ncelik almistir (Blum ve Manning, 2009:43).
Zaten PBU biiyiik gogunlukla performans ydnetiminin bir pargasi olarak
kullanilmakta, amag ve hedef belirginlesmesi, bireysel amag ve hedefler ile
orglt amag ve hedeflerinin uyumlulasmasi ve basarinin dlgiimesi ile yasam
alani bulmaktadir. PBU’niin teorik ana temeli ve sistemin kullaniimasindaki
ana sebep ekip motivasyonunu arttirmaktir. Bu fikrin temel prensibi motive
olmus bir isci/takim elinden gelenin en iyisini yaparak orgit gelisimine
katkida bulunur.

Performans degerlendirmeleri diinyada performans ydnetim
sistemlerine temel olarak goriilmektedir. Organize amaclarla bireysel
amaglari birlestirmeye yarayan 360 derece performans degerlendirme
sistemi zirvede yer almaktadir. Bu performans degerlendirmeleri genelde
bireysel performansi, egitimi, 6zendirme ve 6dilleri 6lgmek yaninda kamu




organizasyonlarinin performanslarini  6lgmektir. Calisan performansini
Olgme de farkhiliklar bulunsa da amaclari, rekabetleri ve kisisel yetkinlikleri
olgmeye dayali sistemlere karsi genel bir egilim vardir (Horton, 2009b:17).
1980’lerdeki insan kaynaklari yonetimindeki stratejik gelisimden bu yana
performans degerlendirmesini isveren odilleriyle bagdastirmaya acik bir
egilim vardir. Bircok AB Uilkesi ¢alisan degerlendirmesini 6dillerle baglantil
hale getirmeye baslamistir. BK’da 6zel sektdr (%60), kamu sektoriine gore
(%36) daha cok performansinin 6dile yansimasini istemektedir (CIPD,
2010). BK’ ta su an yaygin olarak kullanilan PBU, énceden planlanmis ve
bonus olarak adlandirilan bir 6dil sistemi, performans 6demeleri, taban
aylik 6demelerinde bir artis ya da bonus bir 6deme sistemi olabilir.
Buna gore nakit bonuslar, her yil kazanilmak sartiyla yilhk performans
degerlendirmeleri sonucunda verilir. Daha fazla kazanma fikri ¢alisani daha
fazla calismaya yoneltir ve bu motivasyon yiksek performans saglar. Bu da
gelismis organize bir performansa yol agar.

Mikemmel teori ve kotd uygulama KPY’nin en buyik problemini
olusturmaktadir. Beklenmedik bir bigcimde performans degerlendirme
sistemine yonelik akademik elestiri, son zamanlarda yumusamis, yapilan
elestiriler de teget gecerek isletmecilige yonelmis ya da kamu alani
savunmasina donlismus veya ehil olmayanlarin elestirisine ugramis olmasina
ragmen ilging bir bicimde performansin nasil dlgiilecegine yogunlasmistir
(Talbot, 2007:502). Her zaman yetersiz veri ve etkilerin karmasikhgi
nedeniyle 6l¢im problemleri olusabilecegi degerlendirilmektedir (Sir
Bourn, 2007:358). Bir baska elestiri ise bir¢ok celiskili amacinin olmasidir
(Strebler, Bevan ve Robinson, 2001). Ote yandan Holloway, Lewis ve
Mallory’nin (1995:1) belirttigi gibi performans 6nceliklerindeki i¢ ve dis
sektorel farkliliklar sik sik giicti elinde tutan aracilarin gikar ve gii¢c dengeleri
tarafindan sekillendirilmektedir. Bu minvalde baska bir endise ise cinsiyet,
etnik koken, politik fikir ve dini inanislardan kaynaklanabilen 6n yargi,
objektiflikten, tutarliiktan ve esitlikten yoksunluktur. Dahasi performans
degerlendirmeleri, degerlendirmenin etkililigini ve verimliligini duslren
zaman harcayici bir sey ve bir formalite olarak gorilebilmektedir.

Birlesik Krallik Kamu Ygnetiminde Performans-Ucret iligkisi =
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Hiikimetlerin PBU sistemlerini kurmalarinin en temel sebebi 8diil
ile calismaya sevk edip performansi artarmaktir. ikincisi daha kalifiye
elemanlari gekip 6zel sektdrle yarisabilmektir. Ugiinciisii, PBU’yi ekibin
organizasyonun beklenti ve amacglarini bilmesini saglayarak kdltirel
bir degisim araci olarak kullanmaktir. Bu Macaristan, italya ve giiney
Ulkelerinin sistemi kullanmalarindaki en onemli gerekgedir. Tirkiye de
yapilan arastirmalarda performans ve PBU sistemlerinin organizasyonal
degisim amaci olarak kullanildigini gostermektedir (Bilgin, 2007). Buna bagli
olarak PBU, kamu sektdriinii daha seffaf bir hale getirmek ve performansla
baglantisini gbstermek icin kullanilabilir.

Ote yandan, BK’'de dort farkli bakanhkta ¢alisan memurlar arasinda
yapilan arastirmada, PBU memurlarin ¢ogunlugu tarafindan hos
karsilanmamakta, orgltiin temel kaygilariyla ilgisiz olmasi, takim iginde
tartisma olusturmasi, bireysel performansi yliksek olanlarin genelde 6rgitsel
katkisinin az olmasi nedeniyle adaletsiz sonuglar dogurmasi gibi yakinmalara
neden olmaktadir. Ayrica édillendirmenin mali olmamasi konusunda da
uzlasi bulunmaktadir (Horton, 2009a:130). Nitekim son zamanlarda yapilan
bir baska arastirma (Prentice, Burgess ve Propper, 2007:1-2) BK'de PBU
konusunda topluma yansiyan sonuglarin degerlendirmesi yapilmadigini
ve tamami olumlu olmayan bircok sonucunun oldugunu gostermistir.
Buna gore, birinci olarak o6zellikle egitim ve saglk alani basta olmak
lzere bu semalara kamu yonetiminde yanit verildigi, bir kisim kanitlarin
kaynak kullanicilarin davranislarinin manipile edilmesiyle lretkenlik artisi
olmadigini gésterdigi ve toplumsal refah artisina PBU’nin etkisinin ¢ok az
olduguna ait kanitlarin bulundugu gériilmektedir. Ote yandan kamu sektori
liderlerinin paradan c¢ok misyondan motive olduklari soylenebilmekte
(Besley ve Machin, 2008:19) ve optimal olmayan bir 6dillendirme istenen
etkiyi zayiflatabilmekte ve hatta tam tersi etki olusturabilmektedir (Chen ve
Jiang, 2005:29). Ancak BK’de yapilan diger bir arastirma (Burgess, Propper,
Ratto ve Tominey, 2004:1) Ozendirici Ucret uygulamasinin genel aylik
uygulamasina gore maliyet etkinliginin yiksek oldugunu géstermekte ve bu
alandaki cabalarin stirdirilmesini de agiklamaktadir.

PBU’niin motive ederek calisanlar lizerinde yaratacagi olumlu etkiyle
ilgili 6ne siirilen fikirlere ragmen yapilan arastirmalar PBU uygulamasinin
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her zaman performans artisiyla ve gelisimle sonuglanmayabildigini
gbstermektedir. Dahasi bazi ¢alismalar PBU’niin calisma vyeri iliskilerindeki
olumsuz etkilerini de ortaya koymaktadir. PBU bircok ¢alisan tarafindan ekip
ruhunu kiglten, boélici, kiskangligr kortkleyen ve moral bozucu bir kavram
olarak algilanmaktadir. Calisani yaralayan bu olumsuz etkinin sebepleri
cesitlidir: Kamu sektérinde calisanin performansini 6lgmenin zor olmasi
birinci sebeptir. ikincisi ¢alisanlarin motivasyonu ve ¢abasi her zaman olumlu
sonug¢ vermeyebilir. Uglinciisii 6zellikle &dillendirmede ve performans
degerlendirmede olusabilecek farkhliklardan kaynaklanabilen sistemin
adaleti lzerindeki algilamalardir. Adaletli ve acgik olmayan 6dillendirme
cabalari 6zellikle ticrete yansidiginda ¢cok 6nemli sorunlara yol agabilmektedir
ve bu konuda genel bir siiphe vardir. Calisanlar degerlendirmelerin objektif
olmadigini, ne kadar ¢ok calisirlarsa calissinlar isverenlerin hep en sevdigi
kisileri odullendirdigini distinmektedir. Bu algilamalarla beslenen hayal
kirikhg calisanlari isteksiz hale getirir ve ¢alisan motivasyonlarini diistrar.
Dordincusl, odul miktari da calisanlarda hayal kirikhgr yaratmaktadir. Zira
odul genellikle ¢alisanda belli bir etki yaratamayacak kadar kii¢liktir. Oysa
calisanlar daha iyi calismak icin onlari motive edecek kadar iyi miktarda bir
odil istemektedirler. BK'daki bir hiikimet ¢alismasi verilecek 6diiltin maasin
en az yuzde besi (% 5) kadar olmasi gerektigini géstermektedir (Makinson,
2000). Baska bir calisma, insanlara yardim etme, insan iliskileri, insanlari
yonetme, Ogrencileri egitme, kamuyu koruma, hayat kurtarma fikri gibi
kamuda kullanilan geleneksel motive edicilerin hala ¢alisanlar tizerinde biiyik
bir etkisi oldugunu gdstermektedir. Paradan ziyade bu tlr manevi motive
edicilerin insanlar lzerinde daha olumlu bir motivasyon sagladigi ortaya
cikmistir. Herzberg (1987:114) isgorenler igin glidileyicileri sayarken basari,
basari igin tanima, bizzat isin kendisi, sorumluluk ve biiyiime ya da gelismeyi
saymakta ve paradan bizzat bir giidiileyici olarak s6z etmemektedir. PBU ile
ilgili problemleri dengeleyecek bir husus ise kamu sektoriinde seffaflik ve
hesap verilebilirlik sagladiginda 6zellikle édillendirilen personel arasinda
motivasyonu arttirdigi gercegidir.
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Ozetle arastirmalar gdsteriyor ki performansi élcmedeki zorluk, adil
olarak algilanma sorunu, kota kullanimi, ikramiye miktari ve gercek motive
edici faktérler PBU’niin personel motivasyonu lizerindeki zayif etkisinin
sebeplerinden bazilaridir. Ayrica PBU personel arasinda kiskancgliga sebep
olan, takim calismasini engelleyen ve ayrilik yaratan bir sistem olarak
gorulmektedir. Sistemin butin bu eksikliklerine ragmen, genellikle maliyet
etkinligi bulunmakta ve performans 6demelerini alan ¢alisanlar Gzerinde
bazi olumlu etkileri de bulunmaktadir. Kurumlarin pek cogunda kurumsal
performansi ve Uretimi arttirdig tespit edilmistir (Marsden vd., 2001).
Ayrica, PBU sisteminin kullanimi acik ve net kurumsal amacglar belirlemesine
ve calisanlarin kuruma katkisinin artmasina neden olmaktadir. PBU’niin bir
diger olumlu etkisi ise seffaflik saglamasi ve personelin sorumluluk almasidir.
Kamu kurumlarini daha esnek bir yapiya donistirmek ve kurumsal degisimi
kolaylastirmak sistemin hem tercih edilme nedeni hem de diger olumlu
etkileridir.

Tablo 1. Kamu Performans Yonetiminde PBU Cesitleri

Kullanilan Sema Tipi Yonetici Calisan(%) | Yonetici Olmayan Calisan(%)
Bireysel PBU 40 25
Takim PBU 8 8
Yetenek/rekabet bazli PBU 6 11
Kar’a dayanan PBU 35 34
Calisan sahiplik semasi ortaklig: 17 15

Kaynak: “IPD 1998 Performance Pay Survey”

Tablo 2. Calisanlarin NHS'ye katilim sebepleri (% kabul)

No. Soru Bireysel Genel gliven orani
2 Saghk Bakimina ilgi 87.7 85.5
1 insanlara yardim etme firsat 874 854
7 NHS 6nemli bir kamu hizmeti 84.4 88.7
4 is givenligi 60.5 64.6
8 Guniimiizdeki ig ihtiyaci 44.3 41.9
5 Yarim zamanli ¢alisma firsati 35.1 30.1
6 Vardiyal calisma firsat 23.6 234
3 iyi 6deme firsatlari 9.0 27.0

64 Kaynak:.Marsden ve French 1998:87
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