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Ozel sektorle kamu yénetiminin birbirinden farkli olmadigi, 6zel sektérde var olan basarili uygulamalarin
kamu yénetiminde de uygulanarak etkinligin, etkililigin ve verimliligin saglanabilecegi diistincesi,
performans yonetimi tekniginin onem kazanmasini saglamistir. Yeni Kamu Isletmeciligi anlayisinin bir
yansimasi olan ve son donemlerde uygulanmasi konusunda biiyiik bir heves yasanan performans yonetimi
teknigini siire¢ olarak planlamak, performansa iligkin olciitler gelistirmek ve dlgiim yapmak ve son
asamada performansi degerlendirerek varsa negatif sapmalart belirleyip buna iligkin énlemler almak
gerekmektedir. Uygulanmasi oldukca giic olan bu teknigi kamu yénetiminde uygulama ¢alismalart ise Tiirk
kamu yonetiminde stratejik yonetime paralel olarak kisa bir siiredir yiiriitiilmektedir. Ancak bu teknigin
teoride belirtildigi sekliyle kamu yonetiminde uygulanabilmesinde zorluklar yasanmakta; performans
Olgtitleri belirleme, olciimleme ve degerlendirme asamalart uzun ve zorlu bir siirece ihtiya¢ duymaktadir.
Konuya mali agidan ve bireysel performans degerlendirme a¢isindan bakildiginda Tiirk kamu yénetiminde
hukuki diizenlemeler yapilmakla birlikte daha 6zel alanlarda proje seklindeki ¢alismalarla performans
yonetimi sisteme adapte edilmeye ¢alisiimaktadir.
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Abstract

The notion that private sector and public administration are not different from each other and that the
successful practices existing in the private sector can be efficiently implemented also in public
administration has enabled the performance management technique to gain importance. It is necessary to
plan the performance management technique, which is a reflection of the new Public Management
approach and experienced with great enthusiasm in its recent implementation, to develop performance-
related criteria and to make measurements related to it by assessing negative deviations, if any, after
evaluating performance at the last stage. Implementation of this technique in public administration, which
is very difficult to apply, has been carried out for a short time in parallel with strategic management in the
Turkish public administration. However, it is difficult to apply this technique in public administration as
stated in theory; identifying, measuring, and evaluating performance criteria needs a long and challenging
process. From the financial point of view and individual performance evaluation, legal arrangements are
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made in the Turkish public administration, but performance management is tried to adapt to the system
within more specific areas in the form of projects.
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20. ylizyilda refah devleti politikalar: sonucunda kamu kurumlari biiyiimiis, ¢esitlenmis ve kamu
hizmetleri bakimindan kamu yonetiminin faaliyet alam fazlasiyla genislemistir. Bu durum kamu
yonetiminde hantalligi, kaynak israfini, kirtasiyeciligi ve benzer sorunlari da beraberinde
getirmistir. Bu olumsuzluklara ilaveten o6zellikle 1970’lerde yasanan ekonomik kriz, kamu
yonetiminin faaliyet alanindan hizmet sunum anlayisina kadar bir degisim ve doniisiim gecirmesi
iizerinde duran tartigmalarin yogunlasmasina neden olmustur. Yeni Kamu Isletmeciligi

anlayisinin da temellerini olusturan bu tartigmalar, kamu yo6netiminin sorgulanip kokli bir
doniisiim gegirmesine zemin hazirlanmustir (Ozer, 2005: 220).

Degisen/doniisen sistemler; daha hizli, etkin ve verimli hizmet sunan bir devleti dngdrmiis,
devletin her alanda faaliyet gostermesi yerine faaliyetlerini sinirlandirarak daha etkin ve verimli
hizmet sunmasini 6ngoéren bir yapisal doniislim gegirmesini zorunlu kilmistir. Bu doniisiim
stirecinde de 06zel sektdr ile kamu sektdriiniin birbirinden farkli olmadigi ve &zel sektorde
basariyla uygulanan tekniklerin kamu yonetiminde de uygulanabilecegi fikri savunulmaya
baslanmistir. Bu baglamda kamu yonetimine iliskin olarak, etkin ve verimli hizmet sunma
amacinda karsilagilan en onemli ara¢ “performans” kavrami ve performans yoOnetimi siireci
olmustur. Ayrica geleneksel kamu y&netimi anlayisindan Yeni Kamu Isletmeciligi anlayisina
gecildigi bu donemde performans kavrami yaninda seffaflik, hesap verebilirlik, aciklik,
katilmeilik, etkinlik, etkililik ve verimlilik kavramlar1 da fazlasiyla 6n plana ¢ikmis ve bu
kavramlar1 daha etkin kilabilecek performans yonetimi 6zel sektor yaninda kamu yonetiminde de
uygulanmaya ¢alisilmistir. Temelde 3e’ye, yani “economy(ekonomiklik), efficiency (verimlilik)
ve effectiveness (etkililik)” kavramlar1 iizerine insa edilen, c¢alisanlarin ve oOrgiitlerin
performansini arttirmay1 hedefleyen performans yonetimi her zaman kamu yarar1 da gozeterek
mevcut kaynaklari en uygun araglarla sunmak durumundaki kamu yonetiminde stratejik
yonetime paralel olarak uygulanmaya calisilmistir.

Son dénemlerde kamu yonetiminde uygulanmasi konusunda diisiinsel ve pratik anlamda ¢aba
gosterilen performans yonetimi tekniginin planlama, 6lgiit belirleme, 6l¢me ve degerlendirme
asamalarina bakildiginda, bu yonetim teknigini tam anlamiyla uygulamanin aslinda ¢ok da kolay
olmadig1 goriilmektir. Icerigi farkli olusturulacak bu asamalardan ilki olarak belirlenen
performans planlamada, hedeflenenin ve gerceklesenin karsilastirilmasi amacglanmaktadir. Bu
asamada dogru planlama yapmanin yonetimde biiyilk 6onem arz etmesi yaninda, hedeflerin
Orgiitiin amaglariyla tutarli olmasi ve biitce ile iliskisinin kurulmasi gerekmektedir. Planlama
asamasindan sonra zorlu bir siire¢ olarak goriilen performans Olgiitlerinin belirlenmesi ve bu
Olgiitlere dayanarak performansin olgiilmesi gelmektedir ki hem ozel sektor hem de kamu
yonetimi i¢in orgiitsel ve bireysel anlamda performans 6lgiitlerinin dogru, anlagilir ve 6l¢iilebilir
olmasi gerekmektedir. Ancak kamu yonetiminde bireysel performans 6l¢iitlerinin belirlenmesi
oldukca uzak bir hedef olarak goriiliirken, aslinda sonu¢ odakli bir yonetim teknigi olan
performans yonetiminin kamu yonetiminde uygulanmasinda, kamu yoOnetiminin siireclere de
odaklanma zorunlulugu bu siireci ve teknigin uygulanmasini karmasiklastirmaktadir. Son asama
olarak goriillen degerlendirmede ise diger asamalar layikiyla gergeklestirilemediginden ve
degerlendirenin de bir insan olmasindan 6tiirii ¢ok rasyonel sonuglar elde edilememektedir.

Siireglerin zorlugu yaninda bahsedilmesi gereken ilk problem, performansin unsurlar1 olarak
belirtilen ve 3’e olarak tabir edilen ekonomi, verimlilik ve etkinlik kavramlarmin kamu
yonetimindeki karsiliginda ¢ikmaktadir. Buradan hareketle calisma, ilk olarak 3e’nin kamu
yonetimindeki karsiliginin verilmesi ile baslayacak ardindan performans yonetiminin siireg olarak
uygulanabilirligi sorunu ve Tiirkiye’deki bireysel performans yonetimi uygulamalari, projeler ve
maalesef basarisizlik nedenleri verilerek sonlandirilacaktir.

1. Performans Kavrami ve Performansin Unsurlar:
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Bir calisanin belli bir zaman dilimi igerisinde kendisinden yapilmasi istenen gorevi yerine
getirmek suretiyle elde ettigi sonuglar olarak tanimlanan performans, belirlenen sartlara gore bir
isin yerine getirilme diizeyi veya ¢alisanin davranis bigimi olarak goriilmektedir (Bing6l, 2006:
321). Genel anlamda ise amagli ve planlanmus bir etkinlik sonucunda elde edileni, nicel ve nitel
olarak belirleyen bir kavram olan performans (Akal, 1992: 1), Tiirk Dil Kurumu Soézligii’nde
“basari, takat siniri, bir seyi ya da isi yapma veya uygulama hareketi” olarak tanimlanmaktadir.

Tek ve net bir tanimi olmayan performans kavraminin giiniimiizde hesap verebilirlik, agiklik,
hizmet odaklilik, kullanicilarin segme hakki, miisteri memnuniyeti, etkinlik, sonug¢ odaklilik,
etkililik, kaynak tahsisi ve kamu degeri olusturmak gibi farkli degerleri ve anlamlar1 icerdigi
kabul edilmektedir (Koyuncu, 2009: 135). Dolayisiyla orgiitsel agidan bu kavramlarn
barindirmak, yiiksek performansa isaret ederken bireysel agidan performans dogustan veya
sonradan egitim veya deneyimle kazanilmis yetenekler biitiinliniin dogrusal bir fonksiyonu olarak
egitime ve deneyime ihtiya¢ duymaktadir (Ozer, 2008: 393). Yiiksek performansin igerigine
bakildiginda uygulamada &zellikle kamu yonetiminden ¢ok 6zel sektore hitap eder sekilde
miigteri memnuniyeti 6n plana ¢ikmakta, kamu yonetimine yerlestirilmeye calisilan ancak ¢ok da
asina olunmayan diger kavramlar uygulamay: giiclestirmektedir. Bireysel acidan ise performansi
artirmak i¢in gereken egitimin kamu yonetiminde nasil saglanacagi ve egitimin etkinligi, hedefe
ulasmada karsilagilan bagka bir zorluk olmaktadir. Performansin tanimindan yola ¢ikilarak
belirtilen zorluklar, performansin unsurlari agisindan ¢ok da farkli olmamaktadir.

- Ekonomiklik

Glniimiiz orgiit yonetimleri, performans kavramini ve buna iligkin performans yonetimini
benimsemeye ve uygulamaya ¢alismaktadir. Fakat performansi olusturan unsurlar; sunulan mal
veya hizmetin ¢esidine gore degisebilmekte, bazi hizmetlerde kalite bazilarinda ise miktar 6n
plana ¢ikmaktadir. Ancak zamanla degismeyen tek yon, ekonomik boyut olarak goriilmektedir
(Koseoglu, 2007: 325). Ekonomiklik (tutumluluk) orgiitin amaglart da dikkate almarak
kaynaklarin uygun miktar, kalite, zaman ve yerde en az maliyetle saglanmasi ve kullanilmas1
olarak ifade edilmektedir. Ancak bu hi¢ harcamama veya ¢ok az harcama anlaminda olmayip,
amaglar1 gerceklestirmek i¢in gerekli olandan fazlasini harcamamayi ifade etmektedir (Kubali,
1999: 37).

Ozel sektore nazaran kamu sektorii icin ekonomiklik kavraminin agiklanmas1 ve tanimlanmasi
oldukga zordur. Zira ekonomiklik, alternatifler arasinda se¢im yapilabildigi durumlarda kamu
yonetiminde saglanabilmekte (Falay, 1987: 52), kamu yarar1 ve vatandag kavramindan 6tiirii bazi
hizmetlerde goz ardi edilebilecek bir kavram olarak goriilmektedir.

- Verimlilik

Performansin bir diger unsuru olan verimlilikte amag, belli girdilerle en yiiksek ¢iktiy1 elde etmek
veya en az girdiyle sabit ¢iktiy1 elde etmektir. Yani mevcut kaynaklarla en ¢ok {irliniin elde
edilmesi ya da ayni miktarda {iriiniin daha az kaynakla elde edilmesi verimliligi gostermektedir
(Ozer, 2008: 395). Uygulamada ise verimliligin farkli tiirleriyle karsilasiimaktadir. Ciktinin
maliyetle baglantili olmasi halinde maliyet verimliligi, personel sayis1 gibi temel bir {iretim
faktoriiyle ilgili olmas1 durumunda ise isgiicii verimliligi s6z konusu olmaktadir (Eren, Durna,
2007: 110). Uretim verimliliginde ciktilar en iist seviyeye c¢ikarilmak istenmekte, tahsis
verimliliginde hizmetlerde arz ve talep birbirine uygun hale getirilmeye calisilmakta, dagitim
verimliliginde biitce sinirlamalar1 icinde vatandaglar arasinda hizmetlerin tarafsiz dagitimina
onem verilmekte ve son olarak dinamik verimlilikte mevcut ve gelecekteki tiiketim arasindaki
dengeye gonderme yapilmaktadir (Andrews, Entwistle, 2013: 248).

Farkli tiirleri olmakla birlikte kamu yonetiminde verimliligin nasil artacagi, nasil 6lgiilecegi,
vatandas tatmininin arttiginin nasil belirlenip Olgiilecegi, verimlilikle-hesap verebilirlik
arasindaki iligskinin nasil kurulacagi konusunda kesin yontemler simdiye kadar belirlenememistir
(Geng, 2010: 151). Bu olumsuzluga ilaveten uygulamada kamu yonetiminde verimliligin
ontindeki engeller ii¢c ana baglik (¢evre, Orgiit, personel) altinda toplanmaktadir. Cevresel engeller
i¢inde piyasa baskisinin olmamasi, karar aliminda politik faktorlerin etkileri, halkin degisimlere
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kars1 sabirsizligi, statiikonun degisimine engel olan gruplar, siyasal isteksizlikler, kamu hizmeti
sinirlamalari, yasal diizenlemelerin yogunlugundan kaynaklanan vb. sorunlar sayilirken, érgiitsel
engeller i¢inde biirokratik sosyalizasyon siireci, verimlilik bakimindan yetersiz idari uygulamalar,
yetersiz insan kaynaklar1 yonetimi, sendikal direnisler, is glivenliginde tehdit algilamasi, kesin
olmayan hedefler, yetersiz performans verileri, kamunun gittikce biiylimesi ve kontrol
edilmesinin zorlagsmasi, biirokratik katiliklar ve boliinmiis otorite vb. durumlar sayilmaktadir.
Personel engelleri iginde ise ¢alisma zamaninin kontroliindeki yetersizlikler, kavramsal kargasa,
riskten kurtulma arayiglari ve idari mazeretler bulunmaktadir. Bir orgiitte verimsizlige yol
acabilecek bu ve buna benzer bir¢ok neden sayilirken maalesef bunu agsmak icin her 6rgiit icin
gecerli bir recete ise sunulamamaktadir (Oztiirk, 2004: 3).

Bu zorlugun iistesinden gelebilecek sekilde verimlilik kiiltiirii olarak tabir edilen, bireyin/
orgiitlerin ve zamanla tiim toplumun tutum ve davranislarini belirleyen bir yasam felsefesi
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu siiregte toplumsal ve ekonomik her konuda iiretken ve gelismeye agik
davranis, diisiince ve yasam bigimi kazandirilmak suretiyle makro seviyede iilke ekonomisi
gelisip toplumun refahinin artmasi beklenmekte, mikro seviyede ise Orgiitiin hayatin1 devam
ettirmesini saglayan, kendisiyle ilgili ¢evreler ve faktorler arasinda etkilesim gerceklesmektedir
(Demirci, 2005: 28). Her ne kadar pozitif bir icerikle verimlilik kiiltiirii kavramindan bahsedilse
de verimlilik gelistirme c¢alismalarina genellikle ekonomik sikintilarla karsilasildiginda
basvurulmakta, birtakim siyasi gerekg¢eler de buna neden olmaktadir. Clinkii siyasetgiler, yliriitme
ve biirokrasi {izerinde kontrollerini arttirmak igin bu yonde ¢aligmalara yonelmektedir (Oztiirk,
2004:3).

- Etkinlik

Performansin bir diger unsuru olan etkinlik ise orgiitiin 6nceden belirledigi amaglara ne kadar
ulastigini gostermektedir (Ozer, 2008: 395, Cevik, Goksu vd., 2008: 21). “Dogru isleri yapmak”
anlamindaki etkinlik ile “isleri dogru yapmak” anlamindaki verimlilik ise ayrilmaz parcalar
olarak birbirini tamamlamaktadir (Ates, 2007:2). Bu iliskiyi Peter Drucker soyle agiklamustir:
“Etkinlik basar1 i¢in temeldir, verim ise bu basariyr saglamlastiran bir etmendir. Etkinlik
dlgiimleri, performans gelistirme siirecinde orgiite cesitli faydalar saglamaktadir. Tlki mevcut
kosullar altinda tiim kaynaklarin tam kapasite kullanilmasina ulagsmak, ikincisi ise orgiit i¢i ve
dis1 kisitlamalar1 yok sayarak ideal potansiyele ulagmaktir” (Akal, 1992: 18). Ekonomiklik
girdilerle; verimlilik girdilerle, siireglerle ve ¢iktilarla; etkinlik ise sonuglar ve hizmetlerin etkileri
ile ilgili goriiliirken, kamu kesiminde mal ve hizmetlerin iiretiminde verimliligi 6lgmek zor
oldugu i¢in, verimlilikten daha genis bir kavram olan etkinligin kullanilmas1 daha yaygindir
(Késeoglu, 2007: 325). Ayrica kamu kesiminde iiretilen mal ve hizmetlerin parasal degerlerle
ifadesi her zaman miimkiin olmadigindan kamuda etkinlik kavraminin kullanilmas: daha uygun
bulunmaktadir (Falay, 1997: 20). Zira kamu kurumlar1 her zaman kar maksimizasyonu amaci ile
hareket etmediginden, kamu kurumunun ¢iktisi ile gérevindeki basarisi arasinda dogru bir oranti
kurulamamaktadir (Sagbas vd, 2011: 32).

2. Performans Yonetimi ve Turleri

Performans kavraminda oldugu gibi net bir tanim1 yapilamayan performans yonetimi, drgiitiin
hedeflerine ulasmasi i¢in mevcut ve gelecege dair durumlan ile ilgili bilgi toplama, bunlari
karsilastirma ve performansin siirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli diizenlemeleri iceren
bir yonetim siireci (Calik, 2003: 13) olarak goriilmektedir. Teknik; yoOneticilerin strateji
olustururken, planlar gelistirirken, bunlar1 izlerken, performansi tahmin ederken, sonuglari
raporlarken ve karar alirken kullandig sistemleri, siiregleri ve bilgiyi igermekle (Axson, 2010:
25) birlikte bu teknikte bireyin veya takimin performansini yonetip degerlendiren lider (yonetici),
calisana amagclara ulasma konusunda geribildirim saglamakta ve idari kararlar alirken insan
unsurunu dikkate almaktadir (Lathem, Sulsky, Macdonald, 2007: 364). Soyle ki 6zellikle strateji,
deger olusturma, karar alma ve performans degerleme gibi temel metot ve teknikleri kapsayan
performans yonetim sisteminin (Cokins, 2004: 16) basariyla uygulanabilmesi i¢in degisime agik
orgiitler, gelecege iliskin bir Orgiit stratejisi ¢alisanlarin destegine ihtiya¢ duymaktadir.
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Performans yonetimi teknigi, biri birey (veya takim) digeri orgiitsel diizey olmak iizere iki agidan
tanimlanmaktadir (Fletcher, 2001: 473). Ancak bu iki diizey, uygulamalarda bir arada
degerlendirilemedigi i¢in birbirinden bagimsiz bir sekilde kullanilmaktadir. Halbuki &rgiitlerin
toplam performansim gorebilmek icin birey ve Orgiit performansi birlikte degerlendirilmelidir
(Eren, Durna, 2007: 109). Konuya bireysel agidan bakildiginda ¢alisanlar bulunduklar1 6rgiitte
oneride bulunmak, fikir vermek ve performans ile ilgili geribildirim almak istemekte; 6vgi,
takdir ve kigisel gelisim i¢in destekte bulunulmasini beklemekte, maddi ag¢idan desteklenip terfi
olanaklarindan yararlanmak istemektedirler. Fakat higbir Orgiitiin ¢alisanlarini tam anlamiyla
tatmin edebilmesi miimkiin olamamaktadir. Ciinkii insan ihtiyaclar1 ve istekleri siirekli olarak
degismektedir (Barutgugil, 2002: 44). Yine de bireysel acidan performans yonetiminin
uygulanmasi, kisisel standartlar1 belirleyerek en iyi performansin ortaya konulmasi yaninda bu
performansa bagli olarak iicretin 6denmesi amaciyla yapilmaktadir. Performans-iicret iliskisini
aciklamada ise farkli yaklasimlar bulunmaktadir. ilki 6zendirici iicret sistemi (incentive pay
plans) iken, digeri liyakata dayali iicret (merit pay plans) sistemidir. Ozendirici iicret planlari
performanst dogrudan Olgmekte, kisinin ticreti toplam iicretinin Onemli bir kismini
olusturmaktadir. Bu sistemin uygulandigi en direkt sistem ise parca basi iicrettir. Liyakata dayali
ticret sisteminde ise performans daha dolayl1 yollardan dlgiilmekte, liyakat ticreti toplam iicretin
kiigiik bir yiizdesini olusturmaktadir. Bireysel performansa dayali {icret sistemi ac¢isindan 6nem
tasiyan oOrglitsel cerceveye bakilacak olursa;

Tablo 1: Bireysel performansa dayali iicret sistemi acisindan orgiitsel cerceve

Bireysel performansa  bagh iicret Bireysel performansa bagh iicret

uygulamasini kolaylastiran durumlar uygulamasini giiclestiren durumlar

Hizmet sektorii Sanayi sektorii

Ozel sektorii Kamu sektrii

Esnek uzmanlagmis teknolojiler Kitle tiretim teknolojileri

Rekabetci kiiltiir Esitlikei kiltiir

Sendikasiz Sendikalt

Isin 6zelliklerinin iyi tanimlanmis olmasi Isin  ozelliklerinin  iyi tanimlanmis
olmamasi

Yapilan is lizerindeki kontroliin gii¢lii olmast | Yapilan is lizerindeki kontroliin zay1f olmasi

(Unal, 1998: 7).

Yukaridaki ciimlelerden de anlasilacagi iizere performans yonetimini bireysel olarak kamu
yonetiminde uygulamak; ¢alisanlarin yonetim siireci hakkinda 6neride bulunmamasi ve bulunsa
dahi bunun dikkate alinmamasi, performansina iligkin olarak olumsuz olmadigi siirece
geribildirim almamasi, performansa bagli olarak iicret 6demesinin yapilmamasi nedeniyle
oldukga gii¢ goriilmektedir.

Performans yonetimine takim diizeyinde bakilacak ve takim kavraminin tanimlamasi yapilacak

olursa “Takim; ortak bir amaca yonelen, performans hedefleri olan, birbirlerini tamamlayici

becerilere sahip bulunan ve birbirlerine karsi sorumluluk tagiyan az sayida insanin olusturdugu

topluluktur.” (Barutgugil, 2002: 65). Bu siirecte takim hedefleri acik bir sekilde belirlenmeli,
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herhangi bir karigiklik ¢ikmamasi i¢in her bir takim tiyesi diger takim iiyeleriyle iliskilerinde
sorumluluklarinin farkinda olmalidir. Ayrica bireysel amagclar, takimin kendi amagclarini
belirlemesinden sonra olusturulmalidir. Bdylece bireysel faaliyetler takim verimliligiyle
catismayacaktir (Pynes, 2009: 241). Gliniimiizde birgok isin, kolektif ve takim halinde yapildigt
diistiniildigiinde bireysel performansa dayali licret yerine takima dayali ticret sistemi daha uygun
goriilmektedir. Bazi durumlarda ise hem bireysel hem de takima dayali iicret sistemi
uygulanabilmektedir. Ciinkii takim {iiyesi, boslugu diger takim iiyelerinin dolduracagi
diisiincesiyle cabasini azaltabilmekte bu da “sosyal tembellesmeyi” ortaya cikarabilmektedir
(Unal, 1998: 22).

Orgiitsel performans yonetimi ise yontemlerin, performans dlgiitlerinin, siireclerin ve orgiitsel
performansin yonetiminde kullanilan sistemlerin bir biitiinii olarak tanimlanmaktadir (Eren,
Durna, 2007: 114) ki giiniimiiz sartlarinda orgiitler diger orgiitlerle rekabet edebilmek ve
varliklarin1 devam ettirebilmek i¢in performanslarini yiiksek tutmak zorundadir. Ancak birgok
yonetim gurusuna gore, Orgiitlerde amag¢ belirsizligi Orgiitsel performans: fazlasiyla
engellemektedir. Zira amag belirsizligi; orgiitsel uygulamalar1 yonetme, orgiitsel performansi
degerlendirme ve Orgiitsel oncelikler konusunda karar almada kendisini gostermekte, kamu
yonetimiyle de iligkili olarak amag belirsizligiyle biirokrasi arasinda iligski kurulmaktadir (Chun,
Rainey, 2006: 93).

Performans yonetimi sisteminde her ne kadar birey, takim veya Orgiit performansi gibi ayrima
gidilse de giiniimiizde performans yonetimi bunlarin hepsini kapsamaktadir. Bunlarin bir araya
getirilmesi ise toplam performans yonetiminin 6ziinii olusturmaktadir (Canman 2000: 152).

3. Performans Yonetim Siireci

Birbirini takip eden dort asamadan olustugu kabul edilen performans yonetim siirecinde ilk
asamada, beklenen is performansi tanimlanmaktadir. Sonraki agamada bireyin isteki performansi
gozlemlenirken, ti¢lincii asamada bireye performansi hakkinda geribildirim saglanmaktadir. Son
asamada ise degerlendirmeye bagl olarak transfer, ddiillendirme, egitim veya riitbesini indirme
gibi uygulamalar s6z konusu olmaktadir (Latham, Sulsky, Macdonald, 2007: 365). Bu agamalari
dogru bir gekilde yliriitmek iginse gorev ve sorumluluklar gozden gecirilmeli, hedeflerin
belirlenmesi i¢in bireysel performans planlari hazirlanmali, degerlendirmeden sonra ¢alisanlara
danigmanlik hizmeti verilmelidir. Boylece Maslow’un “potansiyelleri ve becerileri gelistirme
ihtiyact; birinin yapabilecegine inandig1 seyi yapmasi” olarak tamimladigi en iist seviye olarak
kendini gergeklestirme ihtiyaci, calisan i¢in gerceklesebilecektir (Canman, 2000: 140).

Bu siireci gergeklestirmek adma yukarida sayilan o6zelliklere uygun bir plan hazirlanmali,
performans Olgiitleri belirlenmeli, bu dlgiitlere ne kadar ulasildig: 6l¢lilmeli ve son olarak bunun
degerlendirmesi yapilmalidir.

- Planlama Siireci

Planlananin ve gerceklesenin karsilastirilabilmesi ve performansin dogru degerlendirilebilmesi
i¢in planlama yapilmakta ve bu siirecte dnceki yillara dayali 6rgiit kayitlarindan, benzer orgiitlerin
faaliyetlerinden, piyasadaki gelismelerden, hiikiimet kararlarindan ve genel ekonomik sartlardan
faydalanilmaktadir (Songur, 1995: 25). Planlama siirecinde hedefler belirlenirken hedefin isle ve
orgiit stratejileri ile ilgili olmasina dikkat edilmeli, i¢ ve dis faktorlerin etkisi dikkate alinarak
gorev tanimlamalar1 yapilmali, orgiit strateji ve hedefleriyle uyumlu bir biitge sistemi kabul
edilmelidir. Ayrica ¢aglayan sistemi (cascading objectives, baska bir kaynakta hedefler selalesi
tanimi da kullanilmaktadir (Luecke, 2008: 4)) ile hedefler iist kademeden alt kademeye
yayilmalidir (Oztiirk, 2008: 143).

Performans planlama siirecinde stratejik planlamanin 6nemli bir iglevi vardir. S6yle ki performans
6lgme ve denetim sisteminin tasarimu, stratejik planlama ve kontroliine 6nemli 6l¢iide bagimlilik
gostermektedir (Akal, 1992: 55). Performans yonetimine iliskin uygulamalara bakildiginda
stratejik planlama ve yonetim, diger modern yonetim tekniklerinde oldugu gibi bu teknikte de
semsiye bir teknik olarak kapsayici bir 6zellik gostermektedir.
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- Performans Olgiitlerinin Belirlenmesi ve Performans Ol¢iimii

Verimli oOrgiitler; amag belirleme ve sonuglar1 6lgmede, kaynak ihtiyaglarin1 tahmin etme ve
dogrulamada, kaynaklari1 yeniden belirlemede, orgiit stratejilerini gelistirmede, performansi
arttirmak icin galiganlart motive etmede performans dl¢limii ve degerlendirmeleri kullanmaktadir
(Holzer, Yang, 2004: 16). Modern yonetime destek olmasi yaninda performans 6l¢iimii sistemleri,
cesitli yonetim fonksiyonlarini (izleme ve raporlama, stratejik planlama, biitceleme ve finansal
yonetim, program yoénetimi, program degerlendirme, performans yonetimi, kalitede ilerleme,
dissal kiyaslama, kamu ile iletisim) da desteklemektedir (Poister, 2003: 10; Wholey, Hatry,
1992: 604).

Performans 6l¢iimii i¢in ilk olarak gerekli performans olgiitlerini belirlemek gerekmektedir ki bu
Olciitler performans hedeflerine ne 6l¢lide ulasildigint 6lgmek, degerlendirmek ve izlemek igin
kullanilan araglar olarak tanimlanmaktadir (Maliye Bakanligi, 2009: 14). Bu asamada farkli
Olciitler kullanilmakla birlikte, performans 6lgiitlerinin stratejik amaglarla ilgili olmasi; bireylerin
rolleri ve hedefleriyle uygun olmasi; verim, sonug, girdi ve davranislar {izerine odaklanmasi;
Olciim icin gereken verileri gostermesi; nelerin beklendigini gdsteren bilgiyi saglamasi;
geribildirim i¢in uygun olmasi ve performansin biitin anahtar safhalarii kapsamast
gerekmektedir (Armstrong, 2006: 63). Ayrica kurumla ilgili olan OSlgiitlerin tiim paydaslarin
¢ikarini yansitmasi; giivenilir olmasi ve giivenilirligi tim paydaglar tarafindan kabul edilmesi;
politika yapicilara ve yoneticilere istedikleri bilgiyi gerekli zamanda saglamasi; karsilastirilabilir
olmasi ve kurum tarafindan etkilenebilmesi beklenmektedir (Kurnaz, 2007: 156). Bu 6zelliklerin
daha da arttirabilecegi kabul edilirken, bas harfleri SMART seklinde kisaltilan 6zellikler olarak
Olciitler; spesifik, Olciilebilir (measurable), basarilabilir (ambitious), gercekei (realistic) ve
zamanla simirl (time-bound) olarak nitelendirilmektedir (Poister, 2003: 63, 100).

Cok fazla nitelik arandig1 goriilen performans olgiitleri; siireg, ¢ikti, girdi, etki ve sonug dlgiitleri
olarak bes gruba ayrilmaktadir. Siire¢ gostergeleri karar alma ve prosediirleri uygulamayi
gosterirken (koordinasyon, yonetim, seffaflik gibi), ¢ikt1 gostergeleri {iretim ve idari kararlarin
niteligini (karar sayisi, hizmetlerin niteligi gibi) 6l¢mektedir. Girdi gostergeleri kullanilan
kaynaklar1 gosterirken (ihtiya¢ duyulan personel, maliyet, zaman), etki gostergelerinde alinan
kararlardan faydalanan kimselerin algisi gosterilmekte (miisteri memnuniyeti gibi), sonug
gostergeleri ise daha kiiresel bir igerikle sosyal esitsizliklerin giderilmesi, ekonomik biiyiime,
cevresel etkiler gibi toplumsal etkilere odaklanmaktadir (Kuhlmann, 2010: 333). Sunulan
hizmetlerin etkinligi konusunda 6énemli goriillen memnuniyet ise genellikle hizmet performansi
icin bir 6l¢iit olarak kullanilmakta ve performans bilgisi pozitif beklentiler olusturmaktadir.
Pozitif beklentiler hizmet performansinin ileride nasil olmasi gerektigi hakkinda vatandaslarin
diistincelerini yansitmakta, performans bilgisi vatandaslarin pozitif beklentilerini yonlendirmede
kullanilabilmektedir (James, 2011: 1419).

Performans Olgiitlerinin belirlenmesinin ardindan orgiitsel yapi, biiyiikliik ve kiiltiir, yonetim
tarzi, bilgi ve iletisim tarafindan etkilenen; bireylerin, oOrgiitlerin, topluluklarin duygulari,
degerleri ve temel inanglar tarafindan sekillenen performans 6lglimii asamasina gecilmektedir
(Bititci, vd, 2011: 5, 7). Performans Olgiitleri her bir pozisyon i¢in farkli olmakla birlikte,
calisanlarin performanslarinin etkili bir sekilde olgiilmesi orgiite baz1 faydalar saglayacaktir.
Bunlar;

Kurulan sistemin etkinligini ve stirekliligini kontrol altinda tutar.

Siireglerin iyilestirilmesi ihtiyaci 6n plana ¢ikarilir.

Calisanlarin i¢inde bulunduklan siirece ne kadar hakim olduklarin1 gosterir.
Orgiit kaynaklarmin yonetimi konusunda bir denge saglanmaya calisilir.

Stire¢ yaklasimi tiim personel tarafindan kabul edilir ve bu konuda motivasyon arttirilmaya
calisilir.

Orgiitiin i¢inde bulundugu durum konusunda iist yonetime rehberlik yapar (Ozer, 2008: 417).
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Kurumlarin ¢aliganlarina ve miisterilerine hesap verme sorumlulugu olacagindan, calisan ve
miisteri agisindan kuruma giiven artar (Ates, Cetin, 2004: 259).

Yukarida sayilan faydalar yaninda 6lgiim siirecinde, bir 6rgiitiin ¢iktilar {izerinde odaklanmasi
bazi problemler olusturabilmektedir. Ciinkii ¢ikt1 6lglimii, bir kisinin kontrolii digindaki unsurlar
tarafindan etkilenmektedir; genelde yetersizdir; performans yonetiminin dogasinda bulunan
rehberlik siirecine aykiridir ve son olarak bir seyin éneminin ge¢ farkina varilmasina neden
olabilmektedir (Latham vd., 2007: 367). Bu olumsuzluklarin éniine gecebilmek i¢in misyon,
strateji, amag, hedef ve program agiklanmali; programli uygulamalar, ¢iktilar ve sonuglar
arasindaki iliskiyi ortaya koyacak mantiksal modeller gelistirilmeli ve uygun Oolg¢iimleri
belirlemek igin bu bir gergeve olarak kullanmali; 6l¢iimler periyodik olarak gézden gegirilmeli ve
uygun sekil i¢in revize edilmeli (Poister, 2003: 265), gerekli durumlarda birden fazla kullanict
icin birden fazla 6l¢iim setleri gelistirilmeli, bu siire¢ i¢indeki programlarda ve sistemlerde
miisteriler goz o6niinde bulundurulmali, performans konusunda her kullanici i¢in uygun detaylar
saglanmalidir (Kravchuk, Schack, 1996: 357).

Performans 6l¢iimiinde bu 6zelliklere dikkat edilirken, performans dl¢limii neticesinde seffaflik,
ogrenme, degerlendirme ve son olarak bu siireglere bagl olarak pozitif veya negatif miieyyideler
s06z konusu olacaktir (Bruijn, 2004: 8). Biitiin bu belirtilenlerin yaninda 6rgiitsel performansi
Olcme konusunda iizerinde anlasilmis en iyi yaklasimin olmadigi da belirtilmelidir (Pandey,
Moynihan, 2006: 137). Ayrica performans bilgisinin her zaman miikemmel olmayacagi kabul
edilip, olusabilecek hatalari en aza indirmek igin program kalitesi ve sonuglara iligkin bilgi
yaninda, mali bilgi de bu siiregte diizenli olarak denetlenmelidir (Wholey, Hatry, 1992: 608).

Tablo 2: Performans 6l¢iimiiniin yapilabildigi veya problemli oldugu durumlar

Performans él¢iimiiniin yapilabildigi

Durumlar

Performans 6lciimiiniin problemli

oldugu durumlar

Bir orgiitiin tirtinleri (¢iktilari) vardir.

Bir orgiitiin yiikiimliiliikleri vardir.

Uriinler (¢iktilar) basittir.

Uriinler (¢iktilar) ¢ok yonliidiir.

Orgiit ¢1kt1 odaklidir.

Orgiit siire¢ odaklidir.

Ozerk tiretim vardir.

Miisterek iretim olup, triinler

digerleriyle birlikte olusturulur.

Uriinler izole edilmis, ayrilmstir.

Uriinler birlestirilmistir.

Nedensellikler bilinir.

Nedensellik bilinmezdir.

Performans gostergelerinde kalite

tanimlanabilir.

Performans gostergelerinde kalite

tanimlanamamaktadir.

Benzer urunler vardir.

Uriinler farklilasir.

Cevre sabittir.

Cevre dinamiktir.

(Bruijn, 2004: 13)

Bir¢ok kamu orgiitliniin siire¢ yonelimli oldugu kabul edilirse, performans 6l¢iimiiniin problemli
oldugu disiiniilmektedir (Bruijn, 2004: 13). Kamuda performans Ol¢iimii girdiler iizerine
odaklandigindan; kararlar ile biitce arasinda iliski kuruldugundan; performans raporlama simirh
oldugundan, amaclarin ve performans raporlarinin kullanilabilirligi zordur (Jansen, 2008: 169).
Ayrica kamu sektoriiniin sundugu hizmetlerin monopol olmasi yaninda, kamu hizmetleri miisteri
memnuniyetine gore daha karmasik paydas gruplarina sahiptir (Talbot, 1999: 23).

Performans Ol¢iimii genel olarak degerlendirildiginde silire¢ ve sonug¢ yonelimli olarak
gerceklestirilmektedir;
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Tablo 3: Siirec ve Sonu¢ Yonelimli Performans Ol¢iimii

Sonuc Yonelimli Performans Olciimii Siire¢ Yonelimli Performans Ol¢iimii
Sonuglar 6nemlidir. Her agama 6nemlidir.
Birden fazla 6l¢iite diisiik tolerans gosterilir. Bir¢ok olgiitlin kullanilmasina fazlasiyla

tolerans gosterilir.

Degerlendirme, uzman tarafindan yapilir. Uzmanlar arasinda diyalog vardir.
Uzun siireli metotlar uygulanir. 'Yerel metotlar uygulanir.

D1s inceleme, tenkit vardir. ic inceleme, tenkit vardir.

Sonradan kontrol yapilir. IAninda degerlendirme yapilir.

Biitiin fonksiyonlarda yer alan Ogrenme fonksiyonuna  giiglii
miieyyideler dikkat ceker. vurgu vardir.

Nesneler 6nemlidir. Fiiller onemlidir.

Stirprizler yoktur. Siirprizler vardir.

Disiik karsilikli gliven vardir. Yiiksek karsilikli giiven vardir.

(Bruijn, 2004: 60)

Siireg dlglimii kesin olgiitler bulmay1 amaglamazken, performans 6l¢iimii sonuglara oldugu kadar
siireglere de odaklanmali ve her ikisi arasindaki karsitliktan yararlanmalidir. Ciink{i sonug
Ol¢limiiniin yardimiyla ortaya ¢ikan siire¢ 6l¢timii hata olusumuna neden olabilmektedir. Ancak
sonucu siirecle iliskilendirmek, yoneticiler ve profesyoneller arasindaki sonu olmayan ¢ekismeyi
onleyecektir (Bruijn, 2004: 60, 95-101).

Stire¢ odakli hareket eden kamu sektoriinde, performans Ol¢limiiniin faydali etkileri
beklenmektedir, ancak performans dl¢iimii sistemi olusturmak igin biiyiik bir gii¢ sarf edilmesi
gerekmektedir (Bruijn, 2004: 41). Zira kamu sektdriinde orgiitsel performans karisik ve ¢ok
yonliidiir (Andrews, Boyne, Walker, 2006: 30); performans Slgiitlerinin ve amaglarin gesitliligi
yaninda anlasilmazligi ve kavranilamayisi 6nemli bir problemdir (Nomm, Randma- Livv, 2012:
863) ve performans Ol¢iim sistemleri nadiren performans yonetim siireciyle basarili bir sekilde
bagdastirilmaktadir (Schwartz, 2011:104). Ayrica performans 6l¢iimii kamu orgiitlerinde sert bir
tabaka gibidir. Performans 6l¢iimii kamu 6rgiitlerinin daha iyi performans gostermeleri i¢in hesap
vermelerini saglama amacindadir. Bu, performans 6l¢iimii sistemini yoneticiler ve uzmanlar
arasinda sert bir tabakaya doniistiirmekte ve durum, yoneticilerin Orgiitiin alt tabakalarinin
performansina bakmasini engellemektedir (Bruijn, 2004: 41).

Performans ol¢limiinde, dogru ahengi yakalamak i¢in kamu yoneticileri, ¢alisanlar1 her zaman
motive etmeli, giiclendirmeli; siirdiiriilebilir orgiitsel kiiltiir olusturmalr; bireysel, birimsel ve
orgiit seviyesinde performansi vurgulamali ve ¢alisan ¢esitliligini arttirmalidir (Brewer, 2006:
49). Bu asamada her bir kamu 6rgiitii i¢in birtakim iiriinler mutlaka ayirt edilmeli ve bu konu
anlagilmalidir, ¢linkii daha 6nce de belirtildigi lizere her bir orgiit icin en iyi gosterge yoktur.
Orgiitler verimlilik, etkinlik ve etkililik igin ¢esitli ve kisa-uzun siireli gostergeler kullanirken ve
performans 6l¢iimii kamu yonetiminde genellikle bir yillik biitge dongiisii ile iliskilendirilirken
performans yonetimini basariyla uygulamak uzun bir siire¢ gerektirmektedir (Bruijn, 2004: 16).

- Performans Degerlendirme

Tiirkce literatiirde “basar1 degerlemesi”, “liyakat takdiri” veya “iggoren boylandirma” olarak
da ifade edilen (Simsek, Oge, 2007: 283) performans degerlendirme, yapilmak iizere
belirlenmis seylerin ne kadar daha iyi yapilabilecegini bulmaya yonelik sistematik bir idari
amag, basar1 veya basarisizligin sebeplerini ortaya ¢ikaracak bir siire¢ ve kontrol sonuglart ile
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degerlendirme kriterlerinin karsilastirilmasi olarak tanimlanmaktadir (Steiner, 1989: 21).
Uluslararas1 Sayistaylar Birligi Denetim Standartlar1 (INTOSAI)’na gore ise performans
degerlendirme (denetim), “idari faaliyetlerin tutumlulugunun saglikli idari prensipler ve
uygulamalari ile yonetim politikalarina gore denetlenmesini, insan, mali ve diger kaynaklarin
kullanimindaki verimliligin, bilisim sistemlerinin, performans Ool¢iitlerinin ve gdzetim
diizenlemelerinin ve denetlenen kurumlarca belirlenen eksikleri gidermek icin izlenen
prosediirlerin incelenmesi de dahil olmak {lizere denetlenmesini, denetlenen kuruluslarin
hedeflerine ulagma yoniindeki performans etkinliginin ve kurum faaliyetlerinin yarattig1 gercek
etkinin amaclanan etkiyle kiyaslanmak suretiyle denetlenmesini” kapsamaktadir (INTOSAI
2000: 120). Daha genis bir agidan bakildiginda performans degerleme siireci, biitce
olustururken kaynaklari daha rasyonel belirlemede, calisgan motivasyonunda, performans
anlagmalarinda, devlet hizmetlerinin iyilestirilmesinde, vatandas ile devlet arasindaki iletisimin
iyilestirilmesinde kullanilmaya baslanan bir sistemdir (Behn, 2003: 587).

Performans degerlendirme sayesinde;

- Calisanlar yeteneklerine gore isler iistlenerek, yaptiklari isle uyum icinde olacaktir.
Degerlendirme ile ¢alisanlarin isleri ne kadar uyum icinde ve basarili bir sekilde yaptiklari
belirlenebilecektir.

- Orgiit igin nelerin degerli oldugunu bilen, &rgiit kiiltiirii ve davrams normlar1 konusunda
bilgilendirilen ¢alisanin bunlara ne kadar uyum gosterdigi performans degerleme ile miimkiin
olacaktir. Degerlendirme olumsuz olursa ¢aliganlarin davranislarinin iyilestirilmesi yoniinde
onlemler alinacaktir.

-Degerleme sonucunun olumsuz olmasi durumunda ¢alisanlar bilgilendirilmeli, performansini
arttirmak i¢in gerekli diizenlemeler kisisel olarak ve yonetim tarafindan alinmalidir.

- Degerleme ile bireylerin egitim ihtiyagclari, giiglii ve zayif yonleri belirlenebilecektir.

- Orgiit, performansa dayali iicret sistemi uyguluyorsa calisanlar1 degerlendirmede nesnel
Olciitlere sahip olacaktir/olmalidir.

- Degerlendirme sonucunda elde edilen bilgilerin degerlendirilmesi sonucunda o&rgiitlerin
uyguladigi ¢esitli insan kaynagi uygulamalarinin istenilen sonucu verip vermedigi goriilecektir.
Mesela, ise alinirken basarili goriilen bir adayin ise basladiktan sonra performansinin istenen
diizeyde olmadigi goriiliirse ise almada kullanilan ydntemin ¢ok da basarili olmadig:
goriilecektir.

- Degerlendirme sonucunda yiiksek performansa sahip calisanlarin iste istihdami devam
ederken, diisiik performansa sahip ¢alisanlar isten ¢ikarilabilecektir.

- Performans degerlendirmenin bir baska islevi ise yasal savunmadir. Ise alma, terfi ve dzellikle
isten ¢cikarma konusunda yapilan itirazlarda, degerlendirme sonuglari kanit olarak kullanilabilir
(Bingdl, 2006: 326 ve Simsek, Oge, 2007: 284).

- Beklentiler konusunda belirsizlikler ve endiseler azalacaktir.
- Yonetici ile ¢alisan arasinda iletisim artacaktir (Barutgugil, 2002: 182).

Performans degerlendirmenin belirtilen yararlari yaninda muhtemel zararlari da
olabilmektedir. Sayet degerlendirme adil degilse ¢alisanin motivasyonu azalmakta, calisan
resmi bir sekilde degerlendirildigini bildigi zaman {stii ile samimi ve agik bir sekilde
konugsamamakta, ¢alisan ge¢misteki degerlendirmelerde kotli deneyimlere sahipse bu siirece
kusku ile bakmaktadir. Ayrica licrete dayali performans degerlendirme sistemi uygulaniyorsa
ticretin adil bir sekilde performans degerlendirmesine dayandirilmasi zor olabilmektedir
(Oriicii, Kdseoglu, 2003: 29). Performans degerlendirme drgiitiin basarisi i¢in ¢ok énemli bir
konu olarak goriiliirken bireyleri motive etmedigi, astlar ile iistler arasinda ¢atigma yarattig
gerekgesiyle elestirilmektedir (Bingdl, 2006: 323).
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Performans yonetim sistemi igerisinde performans degerlendirmenin ayri bir 6nemi vardir.
Ciinkii performans yonetiminin ne kadar basarili oldugu bu asama neticesinde goriilmektedir.
Ayrica bu siireg, orgiitsel acidan 6nemli oldugu kadar calisan acgisindan da onemlidir. Bu
asamada calisanin performansi yliksekse, yani basarili olarak degerlendiriliyorsa, bunun
karsiligin1 gormek isteyecektir. Calisanin Odiillendirilmesi ise motivasyonunu arttiracak,
basarisinin devamini getirecektir.

Bazen aynmiymis gibi goriilse de performans ydnetimi ile performans degerlendirme
karsilastirilacak olursa;

Tablo 4: Performans Degerlendirme ve Performans Yoénetimi Farklihg:

Performans Degerlendirme Performans Yonetimi
Ust ydnetici belirler. Siireg diyalogla birlestirilir.
Yillik degerlendirme goriismeleri yapilir. Bir veya daha fazla resmi incelemeyle

birlikte siirekli gbzden gegirme vardir.

Oranlar kullanilir. Oranlar ¢ok tercih edilmez.
Yekpare, tek system Esnek siire¢
Olgiimlenmis hedefler iizerine odaklanilir. Hedefler kadar degerler ve davraniglar

uzerine de odaklanilir.

Ucretle iliskilendirilir. Dogrudan iicretle iliskilendirilmeye
sicak bakilmaz.

Biirokratik- karmasik kirtasiyecilik vardir. Dokiimantasyon en az seviyede tutulur.

Insan kaynaklar1 bdliimii yiiriitiir. Boliim, birim yoneticileri yiiriitiir.

(Armstrong, 2006: 10)

Ayrica yukarida sayilanlara ilaveten performans degerlendirme bilgisi performans yonetimi
stireci i¢in girdi saglamakta, performans yonetimi, ¢alisanlari performanslarini gelistirme
konusunda motive etme yollar1 aramaktadir (DeNisi, Pritchard, 2006: 255).

Performans degerlendirme konusunda kamu yonetimi i¢in yedi 6liimciil glinah siniflamasi
dikkat g¢ekmektedir. Anti-yenilik baghigi altinda kamu yonetimi &zellikle denetleme
kurumlarinda yeniligi engelleyerek kamu sektoriiniin etkinligini ve etkililigini azaltabilir; kusur
arama baglig1 altinda kamu yonetiminin 6nemsiz konular {izerine odaklandig1 diisiincesine yer
verilmektedir. Beklenti aci1g1 basliginda performans denetleme sonuglariin genisligi/faaliyet
alan1 ve giivenilirligi abartilmaktadir; bagka bir baglikta ise performans denetgilerinin sonuglari
gizleyebilecegi, yumusatabilecegi diistiniilmektedir. Gereksiz sistemler bashigi altinda kamu
yonetimi denetgileri idari sistemlere ve prosediirlere uyduklarinda etkinlige ve etkililige zarar
verebilmektedir. Ciinkii bu durum kamu yonetimi denetgilerini daha ¢ok biirokrasiye
itmektedir. Bir diger elestiri konusu olarak baglik arastirma baglig1 altinda kamu yonetiminin
politik dogasi geregi, performans denetgileri politik bir alandan etkilenmektedir. Son elestiri
olan sahte aligkanlik baglig: altinda ise kamu yonetimi, davranisin veya uzlagmanin faydasiz
bir aligkanlig1 olarak goriilmektedir. Ancak bu elestirilerin biitiin yonetimler i¢in gegerli
olmadigr da belirtilmektedir (Kells, 2011: 390). Kamu y6netiminde yeterince anlasilamamis
olan performans yonetiminin uygulanabilmesi i¢in gerekli mevzuatin diizenlenememis olmasi,
kamu i¢in gerekli performans Olgiitlerinin getirilememesi yaninda buna iliskin personelde
goriilen diren¢ ve denetimin hala klasik anlamda yapiliyor olmasi akla gelen diger engeller
olmaktadir (Ak¢ay ve Bilgin, 2016:167).

4, Tiirk Kamu Yonetiminde Performans Yonetimi
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Tiirkiye’de performans olglimiine iliskin ¢alismalar 1980°li yillarin sonuna dayanmaktadir. Bu
calismalara bakildiginda 1989 yilinda DPT, “Merkezi Hiikiimette Ciktt ve Performans
Olgiilmesi” kilavuzunu yaymlamistir. Ayrica kamu kurumlarinda performans denetimine
iligkin ¢aligmalar Sayistay tarafindan yiiriitiiliirken, performans denetiminin hukuka uygunluk
ve mali denetim yaninda bir i¢ denetim olarak uygulanmas: 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi
ve Kontrol Kanunu ile gerceklesmektedir (Koseoglu, 2008: 39). Bu gelismeler yaninda 1996
yilinda Sayistay’a, denetimine tabi kurum ve kuruluslarin kaynaklarimi verimli, etkili ve
tutumlu kullanip kullanmadiklarini denetleme yetkisi verilmistir (Eren, Durna, 2007: 128).
Dolayisiyla kamu kurumlarinda performans 6lgiimii karmasik olmakla birlikte, bireysel olarak
performans 6l¢timii 657 Sayil1 Devlet Memurlar1 Kanunu’na ve 399 Sayili Kanun Hitkmiinde
Kararname’ye uygun olarak yapilmaktadir.

- Devlet Memurlar1 Kanunu’na Goére Calisanlarin Degerlendirilmesi

Kamu kurum ve kuruluslarinda ¢alisanlar, 1965°de kabul edilen 657 sayili Devlet Memurlari
Kanunu’na ve 1986°da ¢ikan Devlet Memurlar Sicil Yonetmeligi’ne gére degerlendirilmektedir.
Ancak 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu’nda 6111 sayili kanunla (RG: 25/02/2011) koklii ve
yeni diizenlemeler yapilmis ve devlet memurlarinin degerlendirilmesi konusunda degisikliklere
gidilmistir. En son 12.07.2013 tarihinde 6495 sayili kanunla 657 sayili kanunda degisiklik
yapilmig, c¢alisanlarin degerlendirilmesi konusu 2011°de yapilan degisiklikler g¢ercevesinde
kalmistir.

Eski degerlendirme sisteminde tiim devlet memurlarinin, sicil amirleri tarafindan diizenlenecek
sicil raporlar1 ve miifettigler tarafindan verilecek denetleme raporlar1 ve mal beyannamelerinin
konulacagi bir sicil dosyasi bulunmaktadir (m.7). Bu dosyaya, devlet memurlarinin ehliyetlerinin
belirlenmesinde, kademe ilerlemesinde, derece yiikselmelerinde, emekliye ayrilmalarinda,
hizmetle ilisiklerinin kesilmesi durumunda bagvurulmaktadir (m.10). Sicil raporu vermeye yetkili
amir, Devlet Personel Basgkanligi’nin olumlu goriisii alinarak, kanunun 121. maddesinde
ongoriilen yonetmelige uygun olarak diizenlenecek 6zel yonetmelikte belirtilecektir (m. 11).
Kurumlarin tagra teskilatlarinda ¢alisan memurlarin sicil amirleri ise vali ve kaymakamlardir
(m.30). Memurlar sicil amirleri tarafindan yoneticilik, mesleki yetenek ve yurt dist gérevlerdeki
ehliyet yoniinden degerlendirilmekte ve degerlendirme 100 tam not iizerinden yapilmaktadir.
Toplam not tutar1 soru sayisina boliinerek memurlarin sicil notu bulunmakta, her bir sicil amiri
tarafindan verilen sicil notlar1 amir sayisina bdliinerek de sicil notu ortalamasi bulunmaktadir.
Sicil notu ortalamas1 60-75 olanlar orta, 76-89 olanlar iyi, 90-100 olanlar ise ¢ok basarili olarak
degerlendirilmektedir. Not ortalamasi1 59 ve asagi olanlar ise yetersiz ve olumsuz sicil almig
olarak degerlendirilmektedir (m.16). Sicil amirleri sicil raporundan bagka, memurlarin genel
durum ve davranislari bakimindan olumlu ve olumsuz niteliklerini, kusurlarini ve eksikliklerini
sicil raporunun sahsiyet degerlendirmesine ait béliimiine ayr1 ayri, agik ve geregine gore kisa veya
teferruath bir sekilde yazmaktadir (m.17). Yetersiz sicil alan memurun kusurlar1 ve eksiklikleri
gizli bir yazi ile atamaya yetkili sicil amiri tarafindan kendisine bildirilmektedir. Bu bildirimi alan
memur, en ¢ok bir ay i¢inde ayn1 amire itiraz edebilmekte, atamaya yetkili amir ise itirazla ilgili
kararim iki ay iginde ilgiliye yaz ile bildirmektedir. Iki defa iist iiste olumsuz sicil alan memur
baska bir sicil amirinin emrine verilmektedir. Burada da olumsuz sicil almalar1 halinde memurun
memuriyetle ilisigi kesilmekte ve emeklilik hiikiimleri uygulanmaktadir (m.21-24).

6111 sayili yeni kanunla birlikte yukarida sayilan biitiin hiikiimler kaldirilmistir. Yeni diizenleme
ile memurlar, Tiirkiye Cumhuriyeti kimlik numaras1 esas alinarak kurumlarinca tutulacak
personel bilgi sistemine kaydedilmektedirler. Her memur i¢in bir 6zliikk dosyasi tutulmakta ve
dosyasina memurun mesleki bilgileri, mal bildirimleri; varsa inceleme, sorusturma, denetim
raporlari, disiplin cezalar1 ile 6diil ve basari belgesi verilmesine iligkin bilgi ve belgeler
konulmaktadir. Memurlarin basari, yeterlik ve ehliyetlerinin tespitinde, kademe ilerlemelerinde,
derece yiikselmelerinde, emekliye ayrilmalarinda veya hizmetle iliskilerinin kesilmesinde, hizmet
gerekleri yaninda 6zliik dosyalar1 géz dniinde bulundurulmaktadir. Ozliik dosyalarmin tutulma
esaslari ile 6zliik dosyalarinda yer alacak belgelere iligskin usul ve esaslar ise Devlet Personel
Baskanligi’nca belirlenmektedir (m. 109). Yeniden diizenlenen basari, TUstliin basari
degerlendirmesi ve 0diil bagligindaki diizenleme ise sOyledir: Gorevli olduklari kurumlarda
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olagantiistii gayret ve calismalar1 ile emsallerine gore basarili gérev yapmak suretiyle; kamu
kaynaginda 6nemli 6l¢iide tasarruf saglanmasinda, kamu zarariin olusmasinin 6nlenmesinde ve
Onlenemez kamu zararlarimin 6nemli Ol¢iide azaltilmasinda, kamusal fayda ve gelirlerin
beklenenin iizerinde arttirillmasinda veya sunulan hizmetlerin etkinlik ve kalitesinin
yiikseltilmesinde somut olaylara ve verilere dayali olarak katki sagladiklari tespit edilen
memurlara, merkezde bagli veya ilgili bakan, illerde valiler, ilgcelerde kaymakamlar tarafindan
basar1 belgesi verilebilmektedir. U¢ defa basar1 belgesi alanlara ise iistiin basar1 belgesi
verilmektedir. Ustiin basar1 belgesi verilenlere, merkezde bagl veya ilgili bakan ve illerde valiler
tarafindan uygun goriilmesi halinde en yiiksek Devlet memuru ayliginin (ek gosterge dahil) %
200’tne kadar odiil verilebilmektedir... Kamu kurum ve kuruluslar, yiiriitmekte olduklar
hizmetin 6zelliklerini gbz Oniinde bulundurarak memurlarmin basari, verimlilik ve gayretlerini
Olemek tizere Devlet Personel Baskanligi’nin uygun goriisii alinmak kaydiyla degerlendirme
Olciitleri belirleyebilmektedir (m. 122).

Bireysel degerlendirme konusunda yeni kanunla birlikte ciddi degisiklikler yapilirken kamu
orgiitlerinin hedef ve amaclarin1 gerceklestirmede hangi noktada bulunduklarma dikkat
edilmemekte; kamu kuruluslarinin birimlerinin verimli ve etkin c¢alismasinin ne oldugu
konusunda belli standartlar bulunmamaktadir. Ayrica kamu sektoriinde ¢ok c¢alisana ciddi
tesvikler yapilmadig1 gibi az caligana da yaptirim uygulanmamakta, ¢alisandan hiyerarsik yapi
igerisinde itaat beklenmektedir (Cevik, 2007: 28- 38).

- 399 Sayih KHK’ya Gore Calisanlarin Degerlendirilmesi

399 sayili “Kamu iktisadi Tesebbiisleri Personel Rejiminin Diizenlenmesi Hakkindaki Kanun
Hiikmiinde Kararname” ile KiT’ler ve bagh ortakliklardaki personelin hizmete alinmalari, gérev
ve yetkileri, nitelikleri, atanma, ilerleme, hak ve ytikiimliiliikleri ile diger 6zliik haklari, 233 say1li
Kamu Tktisadi Tesebbiisleri Hakkinda Kanun Hiikmiinde Kararname ile KiT’lerin nitelik ve
tanimlari, kurulma esaslari, yonetim organlarinin yapisi, olusumu, gorevleri ve isleyisi, ¢aligma
iliskileri, tasfiyesi ve diger teskilat islemleri, 13.9.1990 tarih ve 90/915 sayili Bakanlar Kurulu
karari ile yiiriirliige konulan Kamu Iktisadi Tesebbiisleri Sozlesmeli Personel Sicil ve Basari
Degerlendirmesi Hakkindaki Yo6netmelik ile sicil ve basar1 degerlendirmesi diizenlenmistir.

“Isin gerektirdigi nitelikleri haiz elemanlarin ise alinmasi ve isin geregine uygun olarak
yetistirilmesi; verimlilik ve karhlik ilkelerine bagl olarak maliyet bilinci i¢inde ¢aligtirilmast;
calistig1 kurulusta goreve devamini 6zendirecek bir 6zliik haklari sisteminin gergeklestirilmesi;
yaraticilig1, girisimciligi, bagar1 ve cabanin maddi ve manevi olarak degerlendirilmesinin tesvik
edilmesi” yasal diizenlemelerdeki personel yonetimine iliskin olarak belirlenmis ilkelerdir.
Performansa dayali iicret sisteminin uygulama olanagi buldugu 399 sayili KHK nin 25. maddesi
iicretleri diizenlerken (6111 sayili kanunla 25. maddenin (b) bendi yeniden diizenlenmistir),
personel iicretlerinin temel {icret ile basari ve kidem iicretinden olusacagi belirtilmistir. 27.
maddede diizenlenen basari ticreti ise “sézlesmeli personelden sicil ve basar1 degerlendirmesi
sonucunda sicil ve basarilar1 90-100 arasi (A) diizeyinde olanlara temel iicretlerinin % 8’1, 76- 89
arast (B) diizeyinde olanlara % 4, 60- 75 aras1 (C) diizeyinde olanlara % 2’si oraninda
hesaplanacak miktarda ve 43. maddedeki esaslara gore basari ticreti 6denir” denmektedir. Sicil
ve basar1 notu 59 ve daha asagida (D) olanlar ise bulunduklar1 mevkiinin temel tutarindaki bir
iicretle bagka bir sicil amirinin emrine verilmekte, 6 aylik degerlendirme sonucunda herhangi bir
degisiklik olmazsa ¢alisanin s6zlesmesi fesih edilmektedir.

Tiirkiye’de 1938’den beri KIT ler {izerinde Yiiksek Denetleme Kurulu tarafindan performans
denetimi yapilmaktaydi. Ayrica Yiiksek Denetleme Kurulu tarafindan yapilan performans
denetiminin kapsamma sadece KiT’ler dahildi (Yenice, 2006: 156). 2010 yilinda Yiiksek
Denetleme Kurulu’nun kaldirilmasiyla KiT’ler de Sayistay denetimine tabi kilinmustir.

- Calisanlarin Degerlendirilmesine Yonelik Son Donem Calismalar

Son donemlerde yasanan gelismeler sonucunda kamu sektoriinde insan kaynaklari yonetimi
degismekte, merkezi ve yerel yonetimler sergileyecekleri performanslar1 ve uygulama sonuglar
konusunda daha hesap verebilir ¢alisanlara ve yoneticilere ihtiya¢ duymaktadir. Masraflari
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azaltma, etkinligi arttrma ve performansi yonetme konularinda ¢aba harcamaya baslayan
yonetimlerde ve orgiitlerde, performans ve sonu¢ odakli hizmetlere iliskin ilginin artmasiyla
ihtiya¢ duyulan yasal, politik ve teknolojik degisikliklere yol gosterecek etkili insan kaynaklari
stratejileri onemli bir rol oynamaya baslamustir. Is dizayninda, performans degerlendirmede,
egitimde, iicrette ve is-yonetim iliskilerinde reformlar devam ederken, devlet korumasi altindaki
calisanlarin bu statiisii yavas yavas kaldirilmaya ¢alisilmakta, performansa dayali iicret devlet
hizmetleri reformunda ana unsur olmaktadir. Fakat kamu orgiitlerinde iicret politikalariyla,
istenen sonuglar arasindaki baglantiy1 kurmak hayli zor olmaktadir. Teknolojik yenilikler, politik
baskilar, 6zel sektor yaklasimi gibi durumlar insan kaynaklar1 yonetiminde daha aktif ve caprasik
bir sonug ortaya ¢ikarmaktadir (French, Goodman, 2011: 763).

Tiirkiye’de personel sistemi konusunda bu giine kadar birgok ¢alisma yapilirken, bu ¢alismalar
denklestirmeyi; parcalanmis, dagilmis bir sistemi tekrar birlestirmeyi ve fonksiyonel hale
getirmeyi amaclamstir (Tortop, vd., 2006:394). Ancak Tiirkiye’deki personel rejimi, siire¢ i¢inde
karmasik ve icinden ¢ikilmaz bir hal almistir (Canman, 1992:3). Ozellikle liyakat sisteminin
kurulamayisi ve geregi gibi isletilemeyisi, performansa dayali olmayan c¢aligma ve iicret
sistemleri, verimlilige dayali olmayan ve haksiz ticret farkliliklari, asir1 ve dengesiz personel
yapisi, hizmet i¢i egitime gereken Onemin verilmeyisi, personel konusunda asir1 ve karmagik
mevzuat diizenlemeleri kamu personel sisteminde goriilen temel sorun alanlar1 olmustur (Dinger,
Yilmaz, 2003: 101).

Bu olumsuzluklarin 6niine gecebilmek amaciyla kamu yonetiminde yasanan reform siirecine
paralel olarak kamu personel sisteminde de bir degisim yasanmaktadir. Performans
degerlendirmesi ile personelin yetenekleri ile kendisinden ne beklendiginin belirlenmesi ve
arasinda uyumun saglanmasi, insan kaynaklarinin malzeme, 6rgiit ve mali konularla birlikte ele
almmasi, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ile c¢alisanlarin yetkinliginin saglanmasi
amaglanmaktadir (Eroglu, 2010: 228). Uygulamaya konulan norm kadro uygulamasi ile de
orgiitler cagdas bir yapiya kavusturulmaya ve hatta insan kaynaklar1 yonetiminin alt yapisi
tamamlanmaya c¢alisilmaktadir (Tortop, vd., 2006: 400). Halen devam eden personel reformu
calismalari ile de s6zlesmeli ¢alisma bigimi, esnek istihdam olagan hale getirilmek istenmekte,
toplam kalite yonetimi ve performansa bagl iicret sistemine gecis hedeflenmektedir (Evren,
2010:353).

a. Tiirkiye’de Kamu Yonetiminin Performansimin Arttirilmasi Yoniindeki Projeler

Kamu y6netiminde mali agidan performans yonetimini uygulayabilmek i¢in 2003 yilinda kabul
edilen 5018 sayili “Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol Kanunu” devletin mal varligiin ne oldugu,
bu mallarin hesabinin nasil tutulacag, biitce yili, biit¢enin tanimi, devletin masraflar gibi konular
iizerinde yogunlasan 1050 sayili ve 1927 tarihli Muhasebe-i Umumiye Kanunu’nu yiirtirliiliikten
kaldirmig, kamu mali yonetiminin 6rgiitlenmesinde, ¢alisma ilkelerinde ve isleyisinde daha seffaf
ve hesap verebilir nitelikte dnemli diizenlemeler getirmistir (Al, 2007: 3). Hesap verebilirlik ve
seffaflik gibi yonetisim ilkelerini, performans ve “3e (economy, effectiveness,efficiency)” gibi
Yeni Kamu Isletmeciligi yaklagimu ilkelerini kapsadig diisiiniilen 5018 sayili kanun, Yeni Kamu
Isletmeciligi okulunun bir yansimasi olarak goriilmiistiir (Sener, 2009: 171).

Uygulamalarda performans yonetimi genellikle mali agidan degerlendirilirken belediyelerde
performans yonetimine gecebilmek ve etkinligi, verimliligi saglayacak yol ve yontemleri
uygulamak i¢in Belediyelerde Performans Olgiimii (BEPER) Projesi, miilki idare amirlerinin
performansini dlgebilmek igin uygun lgiitleri bulmaya yonelik Miilki Idare Amirleri Performansi
(MIAPER) Projesi, saglik sektoriinde ise basarili performans yonetimi uygulamalar1 yiiriitilmeye
calisilmistir. Bu projelere asagidaki basliklarda daha ayrintili bakilmaya ¢alisilacaktir.

- Belediyelerde Performans Ol¢iimii (BEPER) Projesi

Kamu yonetiminde idarenin biitlinliigii, yerel yonetimlere gorev ve sorumluluklariyla orantili
mali kaynak saglanmasi, siirekli gelisim, katilimcilik, hesap verebilirlik, 6ngoriilebilirlik, beyana
giiven, seffaflik, miisteri odaklilik, sonu¢ odaklilik, tasarruf, hizmette yerellik, performans
Olciimil, bilgi teknolojilerinden yararlanma, kaynaklarin etkili ve verimli kullanimi ilkelerine
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Avrupa Birligi’ne iiyelik siirecinde daha fazla 6nem veren Tirkiye’de ( Giil, 2005: 49) yerel
yonetimler, yerel hizmetleri daha etkin sunmalar1 konusunda desteklenmektedir. 2003 yilindaki
Acil Eylem Plani’nda da kamu kurumlarinin veri tabanlarin1 performans gostergelerini dlgecek
sekilde gelistirmeleri istenmis; etkinlik, vatandas ve hizmet odakli ¢aligma anlayisi ve hedefe
doniik faaliyet gdsterme uygulamasmin kamu yonetiminde yayginlastirilacagi belirtilmistir. Iste
bu amagla 2002 yilindan itibaren gelistirilmeye baslanan BEPER (Belediyelerde Performans
Olgiimii) Projesi ile belediyelerin sunduklart mal ve hizmetlerin kalitesini arttirmak; etkin ve
verimli bir hizmet anlayisini yerlestirmek; karar vericilere ve vatandaglara objektif verilere
dayanarak degerlendirme yapma olanagi saglamak; demokratik katilm ve seffafligi, hesap
sorma-verme mekanizmalarimi gliclendirmek; kendi biinyeleri iginde “izleme- gelistirme”
modelinin kurulmasina 6rnek teskil etmek amaciyla belediyelerin sunduklar1 mal ve hizmetler
icin temel performans Olgiitleri tespit etmek ve belediyeler arasinda karsilastirmalar yapmay1
miimkiin kilacak bir model gelistirmek amag¢lanmistir (Kurnaz, 2007: 163).

Proje kapsaminda bakanligin segmis oldugu 7 pilot belediye ve niifusu 100.000’in iizerinde olan
toplam 129 belediye ile ¢alisilirken, proje Tiirkiye niifusunun % 42’sini, belediye niifusunun %
54°1inii kapsanustir (Cevik, Goksu vd., 2008: 106). Belli bir standartta veri toplamak igin I¢isleri
Bakanlig1 proje danismanlari, bir soru seti ve agiklama el kitaplari hazirlamistir. Pilot belediyeler
icinden secilmis belediyelerden bu bilgiler elektronik ortamda toplanarak bir performans 6l¢iim
sistemi olusturulmustur. Biiyliksehir belediyeleri i¢in 63, diger belediyeler ile biiyiiksehir ilge
belediyeleri igin 70 performans 0l¢iitii ile bes anahtar basari 6l¢iitii (hizmet kalitesi, hizmet
maliyetleri, hizmet sunumu sonuglari, idari etkinlik, ¢evre koruma) gelistirilmistir. Performans
Olciitleri ise hizmet, mali ve altyapi olarak ti¢ temel konu itibariyle siniflandirilmistir (Bilge, 2007:
3). Bu proje ile;

Belediyelerin durumunu; merkezi hiikiimet, kamu kurum ve kuruluslar1 objektif verilere
dayanarak degerlendirebilecektir.

Belediyelerin hangi alanlarda kapasite gelistirme ve personel egitimine ihtiya¢ duydugu
konusunda merkezi hiikiimet ve belediyeler fikir sahibi olacaktir.

Mal ve hizmetlerin kalitesini arttirma, etkin ve verimli hizmet sunma konusunda belediyeler
arasinda karsilastirma yapilabilecektir.

Vatandaslar, belediyelerin hizmetleri hakkinda daha kolay bilgi edinebilecek, bdylece hesap
sorma ve demokratik katilim mekanizmas: gii¢clenecektir.

Vatandaslar, i¢inde yasadiklar1 belediyeyi diger belediyelerle karsilastirabilecektir.
Karsilagtirmalar sonucunda hizmet kalitesi artacaktir.

Belediyelerde agiklik, seffaflik, etkinlik ve verimlilik saglanmaya calisilacaktir.
Yerel kamu hizmetleri, 6zel sektore ve rekabete acilabilecektir.

Ozel sektér ile belediye hizmetleri karsilastirilabilir olacagindan, belediyeler belli standartlarda
hizmet sunmak zorunda kalacaktir (Kurnaz, 2007: 165).

Proje, bu gibi yararlar1 barindirmasi yaninda bazi sorunlar1 da igermektedir. Projede belediyelerin
gorevleri lizerinde performans Ol¢iimil yapilmaya ¢alisilirken sosyal hizmetler gibi alanlarda
standart veriye ulagilamamis, performans olgiitleri gelistirilememistir. Yasal bir zorunluluk
olmadigi i¢in de belediyeler BEPER Projesi kapsaminda performansini arttirmak igin herhangi
bir faaliyet yapmaya zorlanamamaktadir (Kurnaz, 2007: 167). Ayrica verilerin dogrulugunun
nasil kontrol edildigi ile ilgili projede agiklayici bilgiler bulunmamakta, proje kapsamindaki
belediyelere ait gosterge verileri incelendiginde bir¢ogunun istatistiki olarak anlamli olmadigi
degerlendirmesi yapilmaktadir. Istatistiki olarak diizgiin veri toplanamamasi, veri girisinin ilgili
belediyelere birakilmasi, belediyelerin tecriibesizliklerinden dolay1 yanlis veri girisi yapmalari
veya politik kaygilar nedeni ile verilerin yanlig verilmesi, aykirt degerlerin ¢oklugu gibi nedenler
verilerin giivenilirligini zedelemis ve proje ile ilgili bazi soru isaretlerinin ortaya ¢ikmasina neden
olmustur. Bu olumsuzluklara ilaveten proje dahilindeki 6l¢iit setlerinde iyilestirmelerin ve girilen
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veriler lizerinde herhangi bir analizin yapilmamasi, BEPER’i sadece veri girisi yapilan bir sistem
haline getirmistir (Bilge, 2007: 10).

- Miilki idare Amirleri Performansi (MIAPER) Projesi

TODAIE tarafindan 2006 yilinda baslatilan ve Icisleri Bakanligi mensubu vali ve kaymakamlar
icin ayr1 ayr performans olciitleri belirlemeye calisan Miilki idare Amirleri Performansi
(MIAPER) Projesi, sekiz aylik bir ¢alisma sonucunda nihayetlendirilmistir. Arastirmanin hedef
kitlesi olan 81 il valisine ve 850 ilge kaymakamina anket, goriisme ve diger arastirma yontemleri
vasitasiyla ulasilmistir. Esas agirhigin gorev performansina iliskin dl¢iitler oldugu bu ¢aligmada,
toplam 150 bireysel o6l¢iit belirlenmistir (Bilgin, 2008: 71). Vali ve kaymakamlar “360 Derece
Degerlendirme Yontemi” ile liderlik ve gorev alan1 konusunda belirlenmis performans 6lgiitleri
baglaminda kendi kendilerini degerlendirmigler ve hizmet iliskileri oldugu amirleri, memurlari
ve teskilat digindaki halktan kisilerin orgiitlii temsilcileri tarafindan degerlendirilmislerdir
(Cevik, Goksu vd., 2008: 112). Arastirmanin sonucuna gore oOrgiitsel ve bireysel performansi
gorebilmek igin sayilabilir ve 6l¢iilebilir 6lgiitler kullanilmalidir (Bilgin, 2008: 71).

- Saghk Bakanhg1 Saghkta Performans Yonetimi Sistemi

Saglik Bakanlig1 son yillarda performans yonetimi konusunda birden fazla proje yiiriitmektedir.
Bu projelerden en 6nemlisi “Performansa Dayali Ek Odeme Sistemi”dir (Cevik, Goksu vd., 2008:
118). Performansa dayali ek 6deme uygulamasi, bireysel performansi 6lgerek saglik hizmetlerinin
tyilestirilmesi, basar1 diizeyinin arttirilmasi, kaliteli ve verimli hizmet sunumunun tesvik edilmesi
icin 2003 yilinda 10 pilot ilde uygulanmigtir. Buradan elde edilen sonuglar 15181nda sistem, 2004
yilindan baglayarak Saglik Bakanligi’na baglh tim saglik kuruluslarinda uygulamaya
konulmustur. 2005 yilinda ise bireysel performans yaninda Orgiitsel performansin Slgiilmesi
stireci baglatilmigtir ( Yorgun, Demir, vd., 2010: 405).

Saglikta performans olgiimii ve iyilestirilmesi konusuyla ilgili OECD’nin “The Health Care
Quality Indicator” (HCQI) projesinde gelistirilen ¢er¢evenin kullanilabilecegi diisiiniilmektedir.
Bu proje kapsaminda ABD, Ingiltere, Kanada gibi iilkeler, WHO ve OECD gibi uluslararasi
orgiitler ile “European Community Health Indicators” (ECHI) ve “Commonwealth Fund’s
International Health Indicators Project” gibi uluslararasi projelerde kullanilan performans
boyutlart incelenmistir ve sonucglar saglikta performans yonetimi uygulamalari i¢in rehber
niteliginde olmustur (Koggil, Beyan, Baykal, 2009: 183).

Sonug¢

Performans yonetimi, 6zel sektérde uygulanan kamu yonetiminde de uygulanmaya baglayan bir
yonetim teknigidir. Ancak kamu yonetiminde; etkin, verimli ve ekonomik olma gibi kavramlari
iceren hatta amag¢ edinen performans yonetim tekniginin uygulanmasinda bazi sikintilar
yasanmakta veya yasanabilecegi disiiniilmektedir. Bu olumsuz diisiincenin temelinde ise kamu
yonetiminde ¢alisan sayismin fazla olmasi nedeniyle 6lgiit belirlemenin zorlugu dolayisiyla
bireysel performans ydnetiminin ve buna iligkin ticret belirlemenin giigliigii; 3e’nin kamu
yonetiminde tam karsiligin1 bulmamasi; kamuda yiiriitiillen faaliyetleri birbirinden bagimsiz bir
sekilde degerlendirmenin zorlugu yaninda vatandas ve kamu yarar1 kavrammin varligi; kamu
yonetiminde sonuglar kadar siireclerin de 6nemli olmasi; degisime karsi yasanan direng ve
performans yoOnetiminin de diger yonetim teknikleri gibi moda olup kisa bir siire sonra
vazgegilecegi diisiinceleri bulunmaktadir. 2010 yilindan beri Tiirkiye’de biitiin kamu kurum ve
kuruluslarmin stratejik plan hazirlama sorumlulugu, performans yonetimi i¢in bir temel
olusturacak sekilde konuya iyi bir giris yapilmasini saglarken diger asamalar olan 6l¢iit belirleme
ve Olgme konusunda ciddi sikintilar yasanmakta, denetim/degerlendirme fonksiyonu ise bu
konuda yapilan diizenlemeleri ve onceki uygulamalari icerecek sekilde bir karma ve acgikgasi
karmasa ile uygulanmaya c¢alisilmaktadir.

Performans yonetimi uygulamalar1 konusunda mali yapiy1 diizenleme konusunda 5018 sayili
Kamu Mali Yonetimi Kontrol Kanunu ile 6085 sayili Sayistay Kanunu elle tutulur basarili
uygulamalar sunarken yonetsel agidan proje olarak baslanan diisiinceler maalesef karsiligini tam
olarak bulamamustir. Mesela BEPER Projesi ile yerel yonetimlerin performansini arttirma
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konusunda c¢esitli performans oOlgiitleri belirlenmis, sunulan hizmetlerde kaliteyi arttirmak
amaglanmis, katilimeilik ilkesinin yerel seviyede uygulanabilirliinin artmasi hedeflenmistir.
Uygulanmas1 konusunda yasal bir zorunluluk olmayan bu projede, belediyelerin g¢abalari
gostermelik kalmig, bir sonuca ulagilamamistir. Saglik sektoriinde uygulanan performans
yonetimi ise gercekten kaliteli hizmet sunumunu saglamis midir sorusu tartisilirken, miilki idare
amirlerine iliskin calismada ise herhangi bir gelisme saglanamamistir. Tiirkiye’nin bu projeleri
uygulanabilir kilmadaki en biiyiik problemi, ilk olarak yasal bir zorunluluk olmamasi, olsa dahi
bu siirecin etkin denetiminin yapilmamasidir. Tiirk kamu yonetimi sisteminde stratejik planlarda
gorildigi tlizere, bir konunun basarilabilir bir sekilde uygulanabilmesi igin bir zorunluluk
mekanizmasinin olmasi1 gerektigi goriilmektedir. Bir sistemi veya siireci basarili bir sekilde
yiirlitme, sistemimizde alt yapisi yeterince saglam kurulmadigi i¢in zamanla ve yanliglar yapilarak
ogrenilmektedir. Halbuki isleri dogru yapmak adina yeterli egitim almis olmak, bu problemleri
ortadan kaldirmasa bile azaltacaktir. Konuya performans yonetimi agisindan bakilirsa, dnemli bir
etken olan egitim konusunda, maalesef Tiirkiye’de yeterli egitim politikalarimin ve
uygulamalarinin olmadig1 goriilmektedir. Birgok kamu kurumunda iist yoneticilerin Orgiitiin
performansini nasil arttiracaklart konusunda yeterli bilgiye ve anlayisa sahip olmadiklari
disiiniiliirse, bu yoneticilerin ¢alisanlarin egitimini de yeterli sekilde desteklemedikleri ortaya
cikacaktir. Ayrica devlet personelinin egitiminde, Devlet Personel Bagkanligi 6nemli goriiliirken,
bu kurumun bu konudaki yetersizligi de dikkat c¢ekicidir ki kurum 9 Temmuz 2018 tarihli 703
say1l1 khk ile kapatilmig ve Calisma Bakanligi’na devredilmistir. Cumhurbaskanligi biinyesinde
kurulan Insan Kaynaklari Ofisinin ise kamuda performans ydnetimine iliskin projeler gelistirecegi
kararlastirilmastir.

Uygulanirsa verimliligin ve etkinligin aratacagina kesin goziiyle bakilmakla birlikte 6zel sektor
uygulamalarinin kamuya aktarilmasi ve beklenen sonuglarin alinmasi maalesef ¢cok da kargilagilan
bir durum olmamaktadir. Tiirkiye agisindan konu degerlendirildiginde, mantik kabul edilmekte
ancak konuya en ¢ok mali acidan yaklasilmakta, her ne kadar kurumlara buna iligkin gorevler
verilse de uygulamada herhangi bir zorunlulugun olmamasi uygulanmasini neredeyse
imkansizlastirmaktadir.
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Extensive Summary

As aresult of the criticism of the growing and cumbersome state due to the welfare state approach,
there has been an evolution from the traditional public management approach to the New Public
Management approach as of the 1980s. This new understanding, which has been raised on the
processes and concepts such as privatization, decentralization, and localization, focusing on
results and performance measurement, has been desired to be applied in public administration as
it was successfully in the private sector under the framework of the state’s return to its essential
functions through the downsizing. In this context, the most important tool met in the purpose of
providing effective and efficient service in relation to public administration was the concept of
“performance” and the process of performance management. Additionally, the concepts of
transparency, accountability, openness, participation, effectiveness, and efficiency came to the
forefront in this period, and performance management that could make these concepts more
effective was tried to be applied in public administration as well as private sector. Performance
management, which is based on 3-E, namely “economy, efficiency, and effectiveness” and aims to
increase the performance of employees and organizations, has always been tried to be applied in
public administration, which has to provide the available resources by the most appropriate means
for the public weal, in parallel with strategic management. However, the fact that 3e’s reflections
in public administration are different and the inability to act in accordance with these concepts in
the process of providing services to citizens is the first problem in the implementation of
performance management technique in public administration, and these concepts form the basis
of performance management. Thus, it will firstly be noted what these concepts mean in the study,
and then the study will be ended by the issue of applicability as a process, the individual
performance management practices in Turkey, the projects, and unfortunately, the reasons for
failure are given.

When looked at the planning, criterion, measurement, and evaluation stages of the performance
management technique, which has been practiced intellectually and practically in public
administration recently, it is seen that it is not very easy to apply this management technique
completely. In performance planning, the content of which is determined as the first of these
stages to be formed differently, it is aimed to compare the targeted and the actual. At this stage,
in addition to the great importance of proper planning in the management, the objectives should
be consistent with the aims of the organization and the relationship with the budget should be
established. This process, which has a strong commitment to strategic planning for the successful
implementation of the measurement and audit process, has a significant impact on public
administration such as legal, social, political, economic, and so on, and it is tried to keep up with
changing situations through flexible plans.
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After the planning stage, the most challenging process is to determine the performance criteria
and to measure the performance based on these criteria, and organizational and individual
performance criteria must be accurate, understandable and measurable both for the private sector
and the public administration. In the organizational continuation firstly, it is seen as a big problem
how these criteria should be determined on the basis of team and individual, and who or which
institution will determine these criteria in order to be an easier stage, while the agreed criteria are
coded as SMART. These criteria, which have Turkish equivalents as specific, measurable,
achievable, realistic, and limited in time, come to mind first and are accepted in a general way. In
addition to the goods and services produced by the organization, these criteria formed by
considering the employees increase the efficiency and continuity in the measurement process.
However, paying attention to processes rather than results, producing too many and different
products and services, operating in a dynamic environment and not showing the necessary
sensitivity in determining the criteria make it difficult to implement the measurement process. In
practice, while determining individual performance criteria in public administration is seen as a
distant goal, the fact that performance management, which is actually a result-oriented
management technique, is applied on public administration and the necessity of focusing on the
processes of public administration complicates this process and the application of this technique.

Performance evaluation, which is seen as the last stage, is a process that will reveal the reasons
of success and failure and provide motivation. While employees and organizations having high
performance in the process of assessing are motivated to do better with the thought of doing their
jobs properly, positive individual evaluations can be an example for other employees when
positive employment evaluations bring about continuation of employment, promotion, and wage
increase. While the feedback of this technique is carried out at this stage, evaluation results need
to be objective and fair. Although there are different techniques in the evaluation, the fact that the
evaluator is human being and there are different relationships between people may unfortunately
lead to the detachment of objectivity in the final analysis. In addition, it is not appropriate to
expect rational results from this stage when other stages cannot be performed properly.

The performance-related studies in the Turkish public administration have been specified in a
guide published by the SPO (State Planning Organization) in 1989. Subsequently, the main
regulations were made with the Public Financial Management and Control Law, which was
adopted financially in 2003. With the Law No. 6085 enacted in 2010, the Court of Auditors was
assigned with the duty of performance audit, and the Law on Civil Servants numbered 657 was
revised for individual performance evaluation. Thus it was made the regulations related to
performance and its fee in the Government Business Enterprises by the Decree-Law No. 399.
However, although the amendments made in Law No. 657 have brought the changes and the
hiring of contracted personnel has become widespread, there is no clarity about how to measure
performance. The Court of Auditors does not perform any performance audit and reflect any
obligation to the related institutions on this audit. Therefore, this technique is tried to be a financial
insight in Turkey. While these regulations mentioned are included in the legal texts, some projects
have been carried out for different institutions. The criteria for the BEPER (Municipal
Performance Measurement) Project, which were developed in 2002 for 7 pilot municipalities in
the local governments, were determined. Because the results were non-binding and there was no
audit and sanction as a result, the project was prevented from finding a response in other
municipalities. A similar application was made by TODAIE to determine the criteria for local
governors. As in other studies, performance management in health care is criticized for making
only quantitative evaluations of the results and applying them in a way that is devoid of quality
and qualification.

In addition to all these negativities, due to the high number of employees in public administration,
it is difficult for individual performance management and wage fixing because of the difficulty
of determining criteria. Evaluating the public activities independently of each other in the public
administration is difficult. Additionally, the existence of the concept of citizen and public interest,
the resistance to change, and the performance management are fashionable as well as other
management techniques. and it is thought them to be abandoned after a while. Since 2010, the
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responsibility of all public institutions and organizations to prepare a strategic plan provides a
good introduction to the subject, which ensures a basis for performance management, while there
are serious difficulties in determining measurements and measuring as the other stages. The
audit/evaluation function is tried to be implemented with a mixed and, frankly, complex,
including the regulations and previous implementations made in the Turkish public administration
under this framework.

As in the strategic plans in the Turkish public administration system, it is seen that there must be
a necessity mechanism in order to implement a subject in a successful way. Successful execution
of a system or process is learned in time and making mistakes since the infrastructure of our
system is not established sufficiently. However, getting adequate training on the subject in order
to do things correctly will reduce these problems even if they do not eliminate them. From the
perspective of the subject of performance management, it appears that the lack of adequate
training policies and practices, which is an important factor in education, in Turkey unfortunately.
Considering that senior managers do not have sufficient knowledge and understanding of how to
improve the performance of the organization in many public institutions, it will be seen that these
managers do not adequately support the training of employees. In addition, while the Presidency
of State Personnel is considered important for the training of state personnel, the inadequacy of
this institution in this regard is also noteworthy. However, the Presidency of State Personnel,
which directs the practices and activities in terms of personnel, was closed with the Decree-Law
No. 703 dated July 9, 2018 and transferred to the Ministry of Labor. The Office for Human
Resources, established under the Presidency, is expected to develop projects related to
performance management in the public sector.

Although it is seen that the efficiency and productivity will increase if implemented, it is not
uncommon to transfer the private sector applications to the public and to obtain the expected
results unfortunately. When the issue is evaluated in terms of Turkey, it is accepted logically that
the implementation of performance management will bring positive results, but the issue is
approached fiscally at the most. Although the institutions are assigned the relevant tasks, the
absence of any obligation in practice makes the application of the technique almost impossible.
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