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OZET
Planlama Uzmanhgi Tezi
KIiT’LERDE PERFORMANSA DAYALI UCRETLENDIiRME ONERISi

Yal¢in ARSLANTURK

Ucret, isveren ve calisanlar arasimnda ge¢misten giiniimiize kadar siirekli
olarak pazarliklarin odak noktasit olmustur. Son yillarda ise literatiirde performansa
dayali ticretlendirmenin énemi en ¢ok tartisilan konulardan biri haline gelmistir.

Birer ticari isletme olmalar1 sebebiyle etkinlik, verimlilik gibi temel
isletmecilik ilkeleri cercevesinde faaliyetlerini siirdiirmeleri gereken KIT’lerin bu
amagla personel verimliligini saglamasi, bunun i¢in ise performans artirict bir licret
sistemi uygulamasi1 6nem arz etmektedir.

Performans artirict {icret politikast olarak en dikkat cekici ydntemin
performansa dayali iicretlendirme olmasi dolayisiyla calisma kapsaminda KIT’lerde
performansa dayali iicretlendirmeye iliskin bir 6neri sunulmas: amaglanmustir.

Calismanin hazirlanmasinda literatiir taramasi, farkli iilke KIT’lerinde
performansa dayali iicret uygulamalarina iliskin &rneklerin incelenmesi ve iicrete
iliskin iilkemiz KIiT’lerine uygulanan mevzuat ve mevcut sistem degerlendirilmesi
yontemleri kullanilmigtir.

Calismada KiT’lerde kurum, takim ve bireysel performanslarin tamamin
dikkate alan bir performansa dayali iicretlendirme Onerisinde bulunulmustur.
Performansin miimkiin oldugunca gercekci ve adil bir sekilde degerlendirilebilmesi
ve licretlere yansitilabilmesi i¢in yonetim kurulu tiyeleri ve farkli statiideki personel
i¢in farkli oranlarda agirliklandirma yapilmistir.

S6z konusu uygulama, iki farkli KIT iizerinden &rneklendirilerek bdyle bir
iicretlendirme sisteminin uygulanabilirligi de test edilmistir. Boylece g¢alismada
KiT’lerde uygulanabilir, kapsamli bir performansa dayali iicretlendirme &nerisi
yapilmstir.

Anahtar Kelimeler: Ucret, Verimlilik, Performans Yénetimi, Kurum Performansi,
Takim Performansi, Bireysel Performans, Performansa Dayali Ucretlendirme.
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ABSTRACT
Planning Expertise Thesis

A PROPOSAL FOR IMPLEMENTING PERFORMANCE BASED WAGE
SYSTEM AT SOEs

Yalein ARSLANTURK

From the past to the present, wage has always been the focus point of
negotiations between employers and employees. In recent years, the importance of
performance based wage systems has been one of the most controversial issues in the
literature.

SOEs, which have to operate under the basic management principles like
efficiency and productivity due to being commercial enterprises, should maintain
employee productivity by implementing wage policies that increase performance.

Since performance based wage system has been the most noteworthy method
for wage policies that increase performance, in this study it is aimed to suggest a
proposal for performance based wage system at SOEs.

Within the scope of this study, countries implementing performance based
wage systems have been investigated, laws and regulations regarding wage
implementations of SOEs have been evaluated and related literature has been
reviewed.

In the study, a performance based waging system, which takes the
performance of the organization, teams and individuals at the same time into the
account, was proposed. In order to evaluate the performance as realistic and fair as
possible and reflect the performance to the wages; varying weighting rates were used
for board members and the employees having various statues.

The applicability of the proposal was tested by providing exemplification in
two different SOEs. Thus, in the study an applicable and comprehensive performance
based waging system was proposed.

Key words: Wage, Productivity, Performance Management, Organizational
Performance, Team Performance, Individual Performance, Performance Based Wage
System.
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GIRiS

Bir toplumun refah diizeyi o toplumda elde edilen gelirlere baglidir. Toplumu
olusturan bireylerin gelir diizeyi ne kadar diisiik olursa toplumun refah diizeyi de o
kadar disiik olacaktir. Ancak gelir dagiliminin adaletsiz gergeklestigi toplumlarda,
ilke gelirinin yiiksek olmasi, refah seviyesinin de yiiksek oldugu anlamina
gelmemektedir. Ciinkii refah seviyesi, toplumun biiyiik kesiminin ortak refahinin bir

gostergesidir.

Kar, faiz ve rant gibi gelir unsurlarinin disinda bireylerin elde edecekleri
gelirin basinda iicret geliri gelmektedir. Toplumu olusturan bireylerin biiyiik
cogunlugu, gerek fiziki gerek zihni emegi karsiliginda iicret geliri elde etmektedir.
Nitekim arazi ve sermayenin siirliligi, Gicretin bir toplumda ¢ogunluk tarafindan

elde edilen gelir unsuru olmasinin temel sebebidir.

Ucret her ne kadar farkli mevzuatlara tabi olsa da hem kamu hem de 6zel

sektorde istihdam edilen personelin emeklerinin karsilig: olarak verilmektedir.

KiT’lerin! (kamu iktisadi tesebbiisleri) bir yandan kamu kurulusu diger
yandan da ticari isletme olmasi, KiT’lerde kamu sektoriiniin yan1 sira 6zel sektdrde
goriilen personel statiilerinin de bulunmasma yol agmustir. KiT’lerde 657 sayih
Devlet Memurlar1 Kanununa tabi personelle birlikte 399 sayili Kamu Iktisadi
Tesebbiisleri Personel Rejiminin Diizenlenmesi ve 233 sayili Kanun Hiikmiinde
Kararnamenin Bazi Maddelerinin  Yiriirlikten Kaldirilmasina Dair Kanun
Hiikmiinde Kararname (399 sayili KHK) ve 4857 sayili Is Kanunu hiikiimlerine tabi

personel de bulunmaktadir.

KiT’lerde istihdam edilen bu farkli statiideki personelin {icretlerinin

belirlenmesinde, performansa dayali iicretlendirme yerine genel kamu ydnetiminde

! KiT’ler, IDT (iktisadi Devlet Tesekkiilii) ile KiK’lerin (Kamu Iktisadi Kurulusu) ortak adi olarak
nitelendirilmekte ve 233 sayihi Kamu Iktisadi Tesebbiisleri Hakkinda KHK’de su sekilde
agiklanmaktadir:

IDT; sermayesinin tamami Devlete ait, iktisadi alanda ticari esaslara gore faaliyet gostermek iizere
kurulan kamu iktisadi tesebbiisiidiir.

KIiK; sermayesinin tamami Devlete ait olup tekel niteligindeki mal ve hizmetleri kamu yarari
gozeterek lretmek ve pazarlamak iizere kurulan ve gordiigii bu kamu hizmeti dolayisiyla {irettigi mal
ve hizmetler imtiyaz sayilan kamu iktisadi tesebbiistidiir.



uygulandigi gibi unvan ve pozisyona bagli sabit licret unsurlar1 hakimdir. Her ne
kadar KiT’lerde sdzlesmeli personel i¢in 399 sayili KHK uyarinca basari iicreti
verilse de basarinin degerlendirilmesinde objektif kriterlerin belirlenememesi
dolayistyla bu iicret, genelde sabit bir deme kalemine doniismiistiir. KiT’lerde Is
Kanuna tabi personele, mevzuat geregi performansa dayali iicret 6deme imkani

bulunsa da simdiye kadar bu konuda ciddi bir uygulama bulunmamaktadir.

Ticari isletmelerin karlilik, verimlilik gibi temel isletmecilik ilkelerine uygun
faaliyette bulunmalar1 gerektiginden KiT’ler de bu ilkeler paralelinde faaliyetlerini
stirdiirmek durumundadir. Nitekim yatirim ve finansman programlarina iliskin
kararnamelerde KiT’lerin tiim isletmecilik faaliyetlerinde verimliligi ve karlihig

artiracak tedbirler alacagi hiikkiim altina alinmaktadir.

Baz1 KiT’lerin KIK seklinde yapilanmalar1 nedeniyle karlilik ilkeleri
dogrultusunda faaliyet gostermeleri beklenmese de bu isletmelerin en azindan

verimlilik ilkeleri dogrultusunda faaliyet gostermeleri gerekmektedir.

Bir isletmenin verimli bir sekilde faaliyetlerini siirdiirebilmesi i¢in isletme
verimliliginin en temel unsurlarindan birisi olan personel verimliligini saglamast
gerekmektedir. Personel verimliliginin saglanmasimnin kosullarindan birisi ise

performansi artirict {icret politikasi uygulamaktir.

Personelin verimliligini dolayisiyla performansini artirici {icret politikasi
olarak en dikkat g¢ekici yontem, performansa dayali {icretlendirmedir. Performansa
dayali iicretlendirme sisteminde, daha yiiksek performans gosterdiginde daha fazla
iicret alabilecegini bilen personelin, performansinmi artirarak daha fazla ticret elde

edebilmek i¢in ¢abalarken verimliligini artirmasi beklenmektedir.

Bu nedenle KiT’lerde personel verimliliginin saglanmasi igin performansa
dayali iicretlendirme yéntemi 6ne ¢ikmaktadir. Bu itibarla ¢alisma, KiT’lerde farkl
statiideki personel i¢in farkli uygulamalari igeren performansa dayali iicretlendirme

Onerisi sunmay1 amaclamaktadir.

Calisma kapsaminda literatiir taramasi, farkli iilke KiT’lerinde performansa

dayali licret uygulamalarina iliskin orneklerin incelenmesi, tcrete iligkin ililkemiz



KiT’lerine uygulanan mevzuatin ve mevcut sistemin degerlendirilmesi yéntemleri

izlenerek politika Onerisi getirilmektedir.

Calismanin birinci boélimiinde tcret kavraminin farkli agilardan tanimi
yapilmakta, iicretin belirlenme kriterleri, ticretlendirme amaglari, ilkeleri, yontemleri
ve sistemleri acgiklandiktan sonra ikinci boliimiinde performans ve iicret arasindaki
iligki ile performans yonetimine deginilmekte, performans degerlendirme ve
performansa dayali iicretlendirme sistem ve yontemleri agiklanmakta, performansa
dayali iicretlendirmeye iliskin elestiriler ve bunun karsiliginda bu iicretlendirme

yonteminin tercih edilme nedenleri {izerinde durulmaktadir.

Calismanin {i¢lincli boliimiinde, genel olarak yabanct iilkelerin kamu
yonetimlerinde performansa dayali {icret sisteminde ne asamada olduklarina kisaca
deginildikten sonra Cin, Giiney Afrika Cumbhuriyeti ve Finlandiya KiT’lerinde

goriilen performansa dayali {icretlendirme sistemleriyle ilgili bilgi sunulmaktadir.

Calismanin dordiincii boliimiinde oncelikle Tiirkiye’de KiT’lerde istihdam
edilen personel gruplart ve bunlara iliskin sayisal veriler kisaca degerlendirilmekte
ve bu personel guruplarinin {icretlerinin nasil belirlendigi acgiklanmaktadir. Daha
sonra ise KIiT’lerin performansa dayali iicretlendirmedeki durumlari ve bu
icretlendirme sistemine gegmeleri gerektigine iligkin gerekceler sunulmakla birlikte
boyle bir sistemde KiT’lerde yasanabilecek sorunlara da deginilmektedir. Bu
béliimde son olarak KiT’lerde uygulanabilecek performansa dayali iicretlendirmeye

iliskin bir 6neri getirilmektedir.

Her ne kadar performansa dayali iicret sistemi her bir KiT igin farkli bir
sekilde kurgulanabilirse de ¢alisma kapsaminda bir 6rnek olmasi agisindan KiT’ler
icin genel hatlariyla ortak bir performansa dayali {cretlendirme sistemi

Onerilmektedir.



1. KAVRAMSAL ACIDAN UCRET VE UCRETIN BELIRLENMESI
1.1. Ucret Kavram

1.1.1. Ucretin taninm

Hem sosyal hem de ekonomik anlami olan {icretin tanimi pek c¢ok sekilde
yapilabilmektedir. Genel olarak {icret, bir {iretim faaliyetine bedensel ve/veya
diisiinsel ¢aba harcayarak katkida bulunan kisiye emegi karsiligi, iiretim miktari,
zaman veya baska bir kritere gore belli bir yontemle hesaplanarak &denen para

seklinde tanimlanabilir.?

Tarihsel gelisimine paralel olarak dnceleri sadece bir maliyet unsuru olarak
ele alinan iicret, zamanla ekonomi biliminin makro-ekonomik analizlerinde bir gelir

unsuru olarak da tanimlanmaya baslanmstir.?

Ulkemizde kamu sektoriinde calisanlarin istihdam karsihigi aldiklari bedel
i¢in tcret ile birlikte maas kavrami da kullanilmaktadir. Aralarinda kesin bir ayrim
olmamakla birlikte farkli mevzuat ve literatiirdeki kullanimlar1 dikkate alarak maas

ve licret kavramlarini sdyle aciklayabiliriz:

Maas, kamu hizmetini gérmek {izere belli bir kadroya atanmis memura
yasada o kadro i¢in 6ngoriilmiis ve bulunulan dereceye gore kesinlesen miktarda
pesin yapilan 6deme olarak tanimlanabilir. Ucret ise bir sézlesmeye dayanarak belirli
siireyle gegerli olan, bir kadro karsiligi olmaksizin ve ¢alisma gerceklestikten sonra

yapilan 6deme olarak tanimlanabilir.

Ulkemizde kamu sektoriinde hem memur hem de is¢i istihdami yapildigi icin
maas ve iicret kavramlarmin her ikisi de uygulama alan1 bulmaktadir. KiT lerdeki

istihdam yapis1 da benzer sekildedir.*

Calisma kapsaminda hem maas hem de iicret kavramlari i¢in ortak olarak
ticret ifadesi kullanilacaktir. Nitekim performansa dayali bir {cretlendirme

sisteminde, {icretin en azindan bir kisminin pesin bir ddeme olmayip performansa

2 DPT, 2000:6
3 DPT, 2000:5
4 Calismanin 4. boliimiinde agiklanmaktadir.



gore belirlenmesi dolayisiyla performansa dayali iicretlendirme Onerisi ¢er¢cevesinde
mevecut durumda maas 6demelerinin de {icret kapsaminda degerlendirilmesi uygun

olacaktir.

Ekonomi ¢ergevesinden bakildiginda iicret, emek sahibine emeginin karsiligt
olarak 6denen bir faktor fiyatidir. Boylece emek sahibi ekonomik bir degeri olan

emeginin karsiligini ticret olarak almaktadir.

Sosyal agidan bakildiginda ise iicret insan kaynagina saglanan (lojman, giyim
ve yiyecek yardimi, ulasim, kres ve okul, burs, misafirhane, tatil kamp1 gibi) bazi
ayni iicret olarak tanimlanabilecek imkanlari da kapsamaktadir.’ Ciinkii parasal
o6deme disinda emegin karsilig1 olarak saglanan bu imkanlar da emek sahibine belli
bir hayat standardina kavusmada yardimci olmakta ve kisinin daha sosyal bir yagam

siirmesini saglamaktadir.

Ucret onu elde eden kimse acisindan bu sekilde belirtilebilirken isverenler
i¢in bir maliyet unsurudur. Ciinkii iicret, emegi karsiliginda insan kaynagina édenen
parasal bir menfaattir ve bu da isverenin faaliyetini siirdiirmek i¢in yapmis oldugu

giderlerinin basinda gelen bir kalemdir.

Ucret aslinda bir pakettir ve bu paketin baslica bilesenleri; temel (kok) iicret,
degisken iicret (performans ficreti), ek yararlar, sosyal yardimlar seklinde
siralanabilir ve bu bilesenler kisaca sdyle aciklanabilir:®

- “Temel iicret, fiilen ¢alisilan ve ¢aligmaya hazir bulunulan zamana gore

O0denmesi ‘garanti edilmis’ olan ticret bilesenidir. ‘Esit ise esit tcret’
ilkesi uyarinca temel icretlerin ‘isin degeri’ne gore belirlenmesi
gerekmektedir.

- Degisken iicret, is gorenlerin dlgiilebilen performans ve katkilarina bagl

olarak degiskenlik gosteren bilesendir. ‘Satis primi’ degisken {icretin tipik

bir 6rnegidir.

3 Bilgin, 2004:89

¢ Acar, Ahmet C. “Ucret Yonetimi: Onemli Ama Thmal Edilen Bir Konu”. Degisim Dinamikleri
Yonetim Merkezi Limited. 8 Aralik 2012.
<http://dd.com.tr/index.php/makalearastirmaroportaj/makaleler/ucret-yonetimi-onemli-ama-ihmal-
edilen-bir-konu/>



- Ek yararlar, temel ve degisken iicret disindaki ‘nakdi ve/veya ayni’
O0demeleri igerir. Bunlarin ‘isin ve is gorenin degeri’yle iliskisi daha
dolayli ve zayiftir. Sosyal yardimlar ise is gorenin sosyal bakimdan
korunmasi ve desteklenmesine yonelik aile, saglik, ¢ocuk, sigorta vb.

yardimlari igerir.”

Iste bu bilesenlerden olusacak toplam iicretin “isin ve is gorenin degerine”
uygun olmasi; bunun i¢in ise temel {icretlerin is degerlemesine gore belirlenmesi ve
temel licret artislarinda farklilastirmaya gidilmesi, is gorenlere performanslarina gore

“degisken iicret” verilmesi gibi hususlar dnem arz etmektedir.’

1.1.2. Ucretlendirme amaclar

Giiniimiizde saglikli bir tcret politikasi, ekonomik kalkinma siirecinde
uretimin daha yiikksek bir diizeye c¢ikartilmasini ve iicret diizeyinin ekonominin
biitiiniine zarar verecek diizeyde olmamasini gerektirmektedir. Ucret politikasinin
calisanlarin {icretlerinin artirtlmasini  hedeflemesinin yani1 sira iktisadi refahi
artirmak, elde edilen refah artisinin adil dagilimma yardimci olmak, emek
hareketliligini saglamak gibi hedeflere de hizmet etmesi geregi lizerinde
durulmaktadir. Kisaca ticret politikasi, ticretlilerin hakkini korumali ve yiikseltmeli;

ancak ekonomik ve toplumsal gercekleri de goz 6niinde bulundurmalidir.®

Ucretlendirmenin temel amaci, en uygun iicret sisteminin uygulanmasiyla
calisanlarin daha verimli olmasini saglamak, bdylece bireysel performansin yani sira

kurumsal performansi da iyilestirmektir.

Buna gore bir kurulusta ticretlendirme sisteminin amaglar1 genel olarak su
sekilde siralanabilir:

- Kurulus iginde personel tarafindan yapilan rutin isleri bunlardan saglanan

katma degerle karsilagtirmak suretiyle islerin degerini hesaplamak ve

¢alisana 6demek,

7 Acar, Ahmet C. “Ucret Yonetimi: Onemli Ama ihmal Edilen Bir Konu”. Degisim Dinamikleri
Yonetim Merkezi Limited. 8 Aralik 2012.
<http://dd.com.tr/index.php/makalearastirmaroportaj/makaleler/ucret-yonetimi-onemli-ama-ihmal-
edilen-bir-konu/>

8 DPT, 2000:10



Kurulus igerisindeki nitelikli personeli elde tutmak ve kurulus disindaki
nitelikli insanlar1 kurulusa ¢ekebilmek,

Ust diizey performans: odiillendirerek personelin  performansini
artirmasini tesvik etmek,

Personelin bireysel performansinin kurulus performansint artiracak
dogrultuda gelistirilmesini saglamak,

Kurulus genelinde adil ve dengeli bir ticret sistemi kurmak yoluyla is
barisini saglamak,

Kurulustaki genel {iicret sistemini, personelin tatmin diizeyi ile kurulusun
maliyeti arasinda en optimal sekilde belirleyerek kurulus i¢in en yliksek

fayday1 saglamak.

Ulkenin sosyal ve ekonomik yapisi iizerine etkileri dikkate alindiginda ise iyi

bir iicret politikasi:’

Ucret-fiyat yarisin1 6nlemeli, enflasyona yol agmamali,

Isgiiciiniin verimliligini artirarak {iretimi artirmali, isgiiciiniin mobilitesini
ve dengeli dagilimini saglamall,

Gelir dagilimi politikasinin 6nemli araglarindan biri olarak adil gelir

dagilimina yardimei olmalidir.

1.1.3. Ucretlendirme ilkeleri

Bir kurulusun basarili bir performans sergilemesi istihdam ettigi insan

kaynaginin basarili olmasima baglidir. Insan kaynagmin basarili olmasi ise emegini

verimli bir sekilde sunmasmi gerektirmektedir. Emek verimliligi ise bu emegin

karsiliginin alinip alinmamasina gore farklilik gosterecektir. Emegin karsilig: iicret

olduguna gore emek verimliliginin saglanmasi i¢in iicretin dogru ve hakkaniyete

uygun bir sekilde belirlenmesi, dolayisiyla iyi bir iicret sisteminin kurulmasi

gerekmektedir.

Iyi bir iicret sisteminin ise su ilkelere uygun olarak hazirlanmis olmasi

beklenmektedir:'°

° DPT, 2000:9-10
19 Tortop, 1992:108



Ucret asgari gecim haddi esas alinarak personelin olagan ihtiyaclar1 icin
yeterli bir tutar olmali,

Ucret fiyat dalgalanmalaria gore degisebilmeli,

Ucret insan kaynagmm hayat seviyesini yiikseltecek kadar tatminkar
oldugu gibi kurulusun {retimdeki maliyetlerini asir1 derecede
artirmayacak kadar ol¢iilii olacak sekilde i¢ dengeyi saglayacak bi¢cimde
belirlenmeli,

Kurulus genelinde en diisiik ticret ile en yiiksek iicret alan personel
arasindaki farki niteleyen “iicret yelpazesi” ¢ok acik olmamali,

Ucret, kurulus ile piyasadaki iicretler arasinda énemli bir fark olmayacak
sekilde dis dengeyi saglayacak bicimde belirlenmeli,

Ucretlendirme, ¢ok calisma ya da zor sart ve zamanlarda ¢alisma gibi
durumlarda ticrete eklemeler yapilmasini saglayacak sekilde esnek olmali,
Ucretler iklim, mahrumiyet, pahalilik gibi unsurlar dikkate alinarak talep
gormeyen bolgeler igin farklilastirilabilmeli,

Ucret hesaplamasi oldukca acik olmali,

Ucretlendirmede yapilan degisikliklerden personelin zamaninda haberdar

edilmesi saglanmalidir.

1.2. Ucretin Belirlenmesi

1.2.1. Ucretin belirlenme Kkriterleri

Ucretin tespitinde ve farklilasmasinda; emegin somut sekli olan hizmetin

agirhigy, riski, 6nemi, sorumlulugu, sunuldugu sartlar ve gerektirdigi nitelikler gibi

gerekgeler ileri siiriilebilmekte ve bu gerekgelere bagli olarak personele yapilacak

ddemeler sosyal ihtiyaclar da gdz 6niine alinarak bes ayr tiire ayrilabilmektedir:!!

“Isin ve hizmetin kendisine bagli olarak yapilan 6demeler,
Isin ve hizmetin normal mesai saatleri disina tasan kismi veya farkl

tiirleri i¢in yapilan 6demeler,

I Kestane, 2003:127-128



- Is ve hizmetin arz ettigi 6nem, sorumluluk, nitelik, giicliik, risk, iginde
bulundugu tabii ve cografi sartlar, kiside gerektirdigi 6zel nitelikler vb.
sebeplerle yapilacak 6demeler,

- Olaganiistii gayret ve ¢alisma sonucu saglanacak yarar, basari, verimlilik
vb. sebeplerle yapilacak takdir ve tesvik edici nitelikteki 6demeler,

- Herhangi bir hizmetin ve isin karsilig1 olmamakla birlikte sosyal niteligi

agir basan sosyo-ekonomik amacli 6demeler.”

Burada deginilen is ve hizmet kavramlarinin ayrimimni yapmak énemlidir. Is,
bir tretim/hizmet sistemindeki faktorlerin ortak hareket ederek gorevlerini yerine
getirmesidir. Hizmet ise bir tarafin digerine sundugu, temel olarak soyut ve herhangi
bir seyin sahipligi ile sonuclanmayan bir faaliyet ya da faydadir. is kapsaminda
yalnizca emegin degil ayn1 zamanda emekle birlikte kullanilan diger faktorlerin de
onemi biiyliktiir. Hizmet sunumunda ise emegin faydasi, dolayisiyla performanst 6n

plana ¢ikmaktadir.

Ucretin bir faktdr fiyat1 olmasi nedeniyle arz ve talep de iicret iizerinde etkili
olmaktadir. Ancak piyasanin {icret iizerindeki etkisi tamamen serbest
ger¢eklesmemektedir. Ciinkii insanin en temel ge¢cim kaynagi emeginin karsiligt
ticrettir. Bu en temel ge¢im kaynaginin piyasa kosullarinda ¢ok diisiik seviyede
belirlenmesi, emek sahibini dogrudan olumsuz etkileyecektir. Bu durum ise insanin
en dogal hakk: olan insani bir yasam hakkinin temin edilememesine neden olacaktir.
Bu nedenle iicret genel olarak piyasa sartlarina gore belirlenmekle birlikte asgari
tcret uygulamalarinda gorildigii gibi kamu otoritesi tarafindan tiicretin belli bir

seviyenin altina inmesini engelleyen sistemler de bulunmaktadir.

1.2.1.1. Ucretin tek tarafli ya da pazarhkla belirlenmesi

Kamu yonetiminde lcretler tek tarafli ya da pazarlikla belirlenmektedir.
Genel olarak tek tarafli belirleme, biitce dengesini gozetecegi ve bdylece biitgeye
fazla bir yiikk getirmeyecek miktarda bir ticret artist kabul edilmesini saglamast
nedeniyle faydali bulunabilir. Ucretin pazarlikla belirlenmesi ise emek sahiplerinin
de temsilcileri araciligtyla kendi emeklerinin karsiligi olan iicretin belirlenmesinde

sz sahibi olmasini saglamasi agisindan savunulabilir.



Kamu sektoriinde isci iicretleri toplu sozlesmelerle belirlenmektedir. Isci
icretleri ve calisma kosullari, igveren ile is¢i sendikalar1 arasinda yapilan gériismeler
sonucu toplu sozlesmelerle kararlastirilmakta; s6zlesme imzalanamamasi durumunda
ise Yiiksek Hakem Kurulu karariyla kesin hiilkme baglanmaktadir. is¢i sendikalari
gerek toplu sézlesme imzalanmasi asamasinda gerekse Yiiksek Hakem Kurulunun
isleyisinde oldukg¢a etkin rol oynamaktadir. Boylece kamu is¢ilerinin tcretleri,
ucretin  pazarlikla  belirlenmesi  usuliine olduk¢a yakin bir yOntemle

belirlenebilmektedir.

Ulkemizde memur sendikalarina da iicret belirlemelerinde taraf olabilme
imkan1 saglanmasiyla {icretlerin tek tarafli belirlenmesinden pazarlik yoluyla
belirlenmesine dogru bir yonelis oldugu sdylenebilir. Ancak toplu sozlesme
goriismeleri sonrasinda toplu sézlesme imzalanmamasi durumunda tcretin Kamu
Gorevlileri Hakem Kurulu karartyla belirlenmesi ve bu Kurulun olusumunu
diizenleyen Yonetmelikte'? Kurul olusumunda kamu yéneticilerine agirlik verilmesi
ve Kurulun baskani ve 6gretim iiyelerinin Bakanlar Kurulunca secilmesi dikkate
alindiginda bu belirleme yonteminin pazarlik ydnetimine ne Slgiide uygun oldugu

tartigmalidir.

Bununla birlikte toplu s6zlesme metninde taraflarca mutabik kalinamamast
izerine 29/05/2012 tarihli ve 2012/1 sayili Kamu Gorevlileri Hakem Kurulu
Karariyla; 657 sayili Kanuna tabi memurlarla birlikte 399 sayili KHK nin eki (II)
sayil1 cetvele dahil pozisyonlarda calisan KiT’lerdeki sozlesmeli personel ile 399
sayth KHK’nin kapsami disinda kalan KIT ve bagli ortakliklarinda (haklarinda
Ozellestirme karar1 alinanlar dahil) calisan s6zlesmeli personelin 2012 ve 2013 yilina

iliskin ticret artislar belirlenmistir.

1.2.1.2. Esit ise esit iicret

Esit degerde oldugu saptanan isleri yapan personele esit ticret 6denmesini

ongéren bu iicret belirleme yoOntemindeki is esitligi mutlak esitlik degil,

12 Detayli bilgi i¢in bkz. 20/04/2012 tarihli ve 28270 sayili Resmi Gazetede (R.G.) yayimlanarak
yiiriirliige giren Toplu Sozlesme Goriismelerinin Yapilma Usul ve Esaslar1 ile Kamu Gorevlileri
Hakem Kurulu, Kamu Personeli Danisma Kurulu ve Kurum Idari Kurullarimin Teskili, Calisma Usul
ve Esaslarina iliskin Yonetmeligin 10’uncu maddesi.
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“esdegerlilik” olup bu yontemde; hangi kurumda, yerde ve nitelikte olursa olsun
ogrenim, bilgi, beceri, deneyim, bedensel ve zihinsel ¢aba, sorumluluk derecesi ve
calisma kosullar1 agisindan birbirine denk ya da esit degerde oldugu saptanan isleri

basaranlara esit iicretin 6denmesi esastir.'3

Ulkemizde de 2011 yilinda yiiriirliige giren 666 sayili Kamu Gérevlilerinin
Mali Haklarinin Diizenlenmesi Amaciyla Bazi Kanun ve Kanun Hikmiinde
Kararnamelerde Degisiklik Yapilmasina Dair KHK yle esit ise esit ticret olarak lanse
edilen ancak c¢alisma kosullart ve diger nitelikler géz ardi edilerek esit unvana esit
tcret denebilecek bir uygulamayla farkli kurumlarda ¢alisan benzer unvanlarin
iicretleri esitlenmistir. Ayrica s6z konusu KHK’yle KiT’lerde memur statiisiindeki
bazi unvanlarin da 657 sayili Kanuna tabi olarak calisan ayni unvanlarla ayni iicreti

almas1 diizenlenmistir.

Esitlige iliskin 4857 sayili Is Kanunundan bir sonug ¢ikarilacak olunursa s6z
konusu Kanunda ayni ve esit degerde bir is i¢in cinsiyet nedeniyle {icret ayrimcilig1
yapilamayacagina iliskin diizenlemenin'® yami sira is iliskisinde dil, ik, cinsiyet,
siyasal diglince, felsefi inang, din, mezhep ve benzeri nedenlerle ayrim

yapilamayacagi seklindeki diizenlemeden,'’

acikca sayilan bu nedenlerle iicret
farklilig1 yapilamayacagi, ise iligkin farklilik olmasi durumunda ise is iliskisinde ve
dolayistyla ticrette farklilik olusturulabilecegi sonucuna varilmaktadir. Haliyle ayni
is¢i statlisiine sahip olmasina ragmen farkli isler yapan isgiler arasinda farkli ticretler
belirlenebilecektir. Buradan hareketle gerek genel devlet biinyesinde gerekse KiT ler
biinyesinde memur, sdzlesmeli ya da is¢i statiisiindeki personelden ayni ya da benzer
unvanlilarin -yapilan isin niteligine bakilmaksizin- ayni isi yaptiklar1 sonucu
¢ikarilamayacagina gore bu durum ayni iicreti almalarinin gerekgesi olamaz. Nitekim

ucret, yapilan isin karsilig1 olduguna gére bu ddemenin belirlenmesi de yapilan isin

niteliginin degerlendirilmesine gére olmalidir.

13 Kestane, 2003:128

14 “Ayni veya esit degerde bir is igin cinsiyet nedeniyle daha diisiik iicret kararlagtirilamaz.” (Madde
5/4)

15 s iligkisinde dil, 1rk, cinsiyet, siyasal diisiince, felsefi inang, din ve mezhep ve benzeri sebeplere
dayal1 ayirim yapilamaz.” (Madde 5/1)
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1.2.1.3. D1§s denge unsuru

Dis denge unsurunun esasi, kamu kesiminde 6denen {iicretlerin 6zel kesimde

Odenen ticretlerle karsilastirilmasi ve buna gore bir iicret belirlenmesidir.

Ancak dis denge unsurunun uygulamasinda su giigliikler bulunmaktadir:'®

- Kamu hizmeti niteligindeki islerde fiyat saptamak oldukca giictiir.

- Belli bir is i¢in 6denen iicret, ¢esitli yerlerde ve kuruluslarda farklilik
gosterecegi igin tiirlii isler ve hizmetler i¢in piyasada Odenen ticretleri
bilmek tek basina yeterli olmaz ve karsilagtirma yapmak i¢in bir se¢im
yapmak gerekir ki bu noktada se¢im konusunda kriter giicliigli yasanir.

- Bolgesel farkliliklar gibi tilkenin her bolgesindeki {icret ve hizmet
sartlarinin  ayn1 olmamasi, tUcret karsilastirmasimi biiyiik 0Olclide

gliclestirmektedir.

Ulkemizde KiT’lerde personel iicretleri belirlenirken dis denge unsuru tam
olarak uygulaniyor olmamakla birlikte YPK (Yiiksek Planlama Kurulu), “kapsam
dis1 personel”!” istihdam eden KiT’lerde bu personelin tavan iicretini belirlerken séz
konusu KiT’in faaliyet gdstermis oldugu sektdrdeki personel iicretlerini de dikkate
almaya calismaktadir. Bu durum YPK tarafindan 6zellikle TPAO (Tiirkiye Petrolleri
Anonim Ortaklig1), BOTAS (Boru Hatlar1 ile Petrol Tasima A.S.) gibi enerji
sektoriinde faaliyet gdsteren KiT’lerdeki kapsam disi personelin tavan iicretlerinin
diger KiT’lerde oldugundan daha yiiksek olarak belirlenmesinin en 6nemli

gerekgesini olusturmaktadir.'®

1.2.1.4. i¢ denge unsuru

Kamu kesiminde c¢alisan personelin aldigi {icretlerin kendi aralarinda
karsilastirilmak suretiyle denge gozetilmesi olarak tanimlanan i¢ denge unsuru;
kamuda goriilmekte olan islerin tiimiiniin ayni gili¢lik ve sorumluluk derecesinde

olmamasi, Ucretlerde yapilacak farklilasmalarin i¢ dengeyi bozacak bir diizeye

16 Kestane, 2003:128

17 Kapsam dis1 personel; bazi KiT’lerde Is Kanununa tabi olup toplu sézlesmeye tabi olmayan genel
miidiir, genel midiir yardimeisi, daire bagkani gibi yonetici kademesindeki ve diger bazi personeli
nitelemek i¢in kullanilmaktadir.

18 Bkz. 31/12/2012 tarihli ve 2012/T-26 sayili YPK Karar1
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ulasabilme ihtimali, kimi donemlerde bir kisim personelin kazanilmas: ya da
hizmette tutulmasi i¢in 6zel ddiinler verilmesi gibi gerekgelerle kamu kesimindeki

iicretlerin kendi i¢inde karsilastiriimasidir.!®

Ancak i¢ denge unsuru; personel iicretleri arasinda karsilastirma yapilirken
personelin egitimi ve niteligi, yaptig1 isin niteligi ve zorlugu, ¢alisilan bdlgenin tercih
edilme durumu gibi farkliliklarin dikkate alinarak tiim bu kosullar karsisinda ayni
durumdaki personelin ayni, farkli durumda olanlarin ise farkli ticretlendirmeye tabi

tutulmasini gerektirmektedir.

666 sayili KHK’yle islerin gii¢liigli ve sorumlulugu gibi kriterler goz ardi
edilerek ayni ise ayni iicret yerine ayni unvana ayni iicret modelinin kabul edilmesi,
Tirk kamu yonetiminde iicret belirlemesinde i¢ denge unsurunun dikkate
alimmadiginin  bir  gdstergesidir. Ancak bu durum KiT’lerde biraz daha
esneklestirilmis ve Kamu Iktisadi Tesebbiislerinde 2011 Yilinda Uygulanacak
Ucretlerin Tespitine Tliskin Teblig ekindeki 21/10/2011 tarihli ve 2011/T-20 sayili
YPK Kararinda, KiT’lerde istihdam edilen sozlesmeli personelin temel iicret
tavanlar1 5 grupta belirlenmis ve sz konusu Kararin 6 ve 8’inci maddelerinde®® bu
tavan dahilinde temel fiicretlerde farklilastirma yapma yetkisi KIT yonetim
kurullarina verilmistir. Boylece YPK aymi kurulus igerisinde ya da diger
kuruluslardaki benzer unvanli personelin ayni iicreti alabilmesine ya da tam aksine
calisma kosullart ve benzeri farkliliklardan dolayr benzer unvanlilar arasinda dahi

tcret farkliligi yapilabilmesine imkan tanimistir.

19 Kestane, 2003:129

20 Madde 6 — (1) Bu Karar kapsamindaki kuruluslarda agiktan veya naklen atanan, egitim diizeyi,
gorev yeri veya unvani degisen veya kurulus i¢inde ayni unvandakilere gore daha az iicret alan
sozlesmeli ve kapsam dis1 personelin iicretlerini, personelin unvani, egitim diizeyi, is gerekleri, isyeri
ve ¢alisma sartlari dikkate alinarak en diisiik ve en yiiksek ticretler dahilinde belirlemeye ilgili kurulus
yonetim kurulu yetkilidir.

Madde 8 — (1) Kamu iktisadi tesebbiisleri ve bagli ortakliklarinda (6zellestirme kapsam ve
programinda olanlar dahil) 399 sayili Kanun Hitkmiinde Kararnamenin eki (II) sayili cetvele dahil
pozisyonlarda c¢alisan sozlesmeli personel ile Stimer Holding’de 527 sayih KHK’nin 31’inci
maddesine istinaden istihdam edilen sdzlesmeli personelin {icretlerinde, sézlesmeli personelin dahil
oldugu gruba ait en diisiikk ve en yiiksek temel iicret miktarlar1 arasinda kalinmasi kaydiyla, gérevin
niteligi ve 6nemi, gorev yerinin 6zelligi, personelin egitim diizeyi ve hizmet siiresi, gorevde yiikselme
yonetmeligine gore bir iist unvan grubuna ait ticret diizeyi gibi hususlar ile kurulusun hiyerarsik yapisi
ve mali imkanlar1 dikkate alinarak ayarlama yapmaya ilgili tesebbiis ve bagli ortaklik yonetim kurulu
yetkilidir.
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1.2.1.5. Bolgesel farkhhiklar

Farkli bolgelerde farkli ¢alisma kosullarinin yani sira geg¢im sartlarinin da
farkli olmasi, tcretleri ulusal diizeyde ayni belirlenmesine ragmen ¢alistiklari
bolgeden dolayr calisma kosullart ve harcama diizeyleri farkli olan g¢alisanlar igin

hosnutsuzluklar ortaya ¢ikarabilmektedir.

Ulkemizde yerlesim yeri olarak tercih edilmeyen bazi bdlgelerde istihdami
daha cazip hale getirmek i¢in bolgesel farkliliklara gore ticret farkliligi olusturmak
amactyla “ek tazminat”, “olaganiistii hal bolge tazminat1” gibi uygulamalar yapildig:
goriilmektedir. Ancak Ozellikle ek tazminatin bu amacindan saptigi sdylenebilir.
Bolgesel bir farklilik olusturmak yerine, bolgesel farkliligi gézetmeden pek c¢ok
unvana da ek tazminatin verilmesi ve ek tazminat almayan unvanlarin ¢oguna da ek

0deme Ongoriilmesi, bu tazminatin tesvik amacini yerine getirme niteligini

kaybettigini gostermektedir.

Ulkemizde genel kamu yonetiminde bolgesel farkliliklar1 gozeten bir iicret
sistemi oldugunu séylemek zordur. Ornegin 6zel sektérde genellikle daha yiiksek
iicretlerin gegerli oldugu Istanbul gibi bir sehirde kamu personeli igin genel olarak
bir iicret farklih@ olusturulmamistir. Ancak KiT’lere bakildiginda bazi KiT’lerin
bolgesel farkliliklar: ticretlere yansittigr goriilmektedir. Her ne kadar bolgenin gegim
diizeyi farkli olmasa da bolgenin daha zor caligma sartlarina sahip olmasi ve
personelin o bolgede daha az galismaya istekli olmasi gibi kosullar dikkate alinarak
bolge tazminatlart uygulanmaktadir. Ornegin, BOTAS ta kapsam dis1 personele
tasrada daha fazla iicret belirlenmekte ayrica kapsam i¢i is¢i ve kapsam dis1 personel

olmak tizere tiim personele saha tazminati 6denmektedir.

1.2.1.6. Hizmet siiresi

Hizmet siiresine gore kamu personelinin {icretinin artmasi yaygin bir
uygulamadir. Genellikle kamu personelinin dcretleri ¢alistiklart  y1l arttikca
artmaktadir. Ulkemizde de kidem esast uygulamasi hizmet siiresine gore

iicretlendirmenin bir 6rnegidir.
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KIT’lerde de hizmet siiresinin iicrete olan etkisi kidem esasiyla birlikte genel
kamu yonetimiyle benzer sekilde islemektedir. KiT’lerde 657 sayili Kanuna, 399
sayitli KHK’ye ve kapsam disi personel icin kidem esasina gore iicret artisi

ongoriilmektedir.

Bir iste uzmanlagsmanin o hizmet alaninda basarimin artmasina etkisi dikkate
alindiginda, hizmet siiresi daha uzun olan bir personelin o iste daha ¢ok uzmanlastig1
Ongoriisiiyle {icretin belirlenmesinde kidemin de dikkate alinmasinin makul bir

yaklasim oldugu degerlendirilmektedir.

1.2.1.7. Performans faktorii

Performans faktorii licret belirlemede diger yontemlere gore daha yeni bir
uygulama olmakla birlikte performansin dogru, iicretin de performansa uygun bir
sekilde belirlenebilmesi kosuluyla diger iicret belirleme yontemlerinden daha tercih

edilebilir bir yontem olarak dikkat ¢ekmektedir.

Geleneksel {icret yaklagiminda iicret esas olarak personeli ise alma, iste tutma
ve personelin isteki motivasyonunu saglama amaglarina gore tasarlanmisken son
yillarda {icretin stratejik bakis agisiyla ele alinmasina, bireysellesmesine yonelik

egilimler bulunmaktadir.?!

Ucret sistemlerini stratejik hale getirmenin gerekliligini bazi mevzuat
degisikliklerinde de gdérmek miimkiindiir. Ornegin Bankacilik Diizenleme ve
Denetleme Kurulu tarafindan yayimlanan Bankalarin Kurumsal Yénetim Tlkelerine
fliskin Yonetmelikte?? banka faaliyetlerinin kapsami ve yapisi ile stratejileri, uzun
vadeli hedefleri ve risk yonetim yapilariyla uyumlu, asir1 risk alimimni Snleyici ve
etkin risk yonetimine katki saglayacak yazili bir icretlendirme politikasi

olusturulmasi dngoriilmektedir.

Ucret sistemlerini stratejik hale getirmek igin kurulusun hedefleri ile iicret

sisteminin uyumlagtirllmas1 ve orgiitin diger insan kaynagi uygulamalarinin

2 Demir, 2007: 51

22 Detayh bilgi i¢in bkz. 09/06/2011 tarihli ve 27959 sayili R.G.’de yayimlanarak yiiriirliige giren
Yonetmelikle degistirilen 01/11/2006 tarihli ve 26333 sayili R.G.’de yayimlanarak yiiriirliige giren
Bankalarin Kurumsal Yoénetim ilkelerine iliskin Yénetmeligin 6’nc1 maddesi.
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biitlinlestirilmesi gerekmektedir. Bu nedenle de iicretin degisken ve performans
kosuluna bagli olmasi gerektigi agiktir. Bu nedenle de iicrete iliskin yeni
yaklasimlarda, iicret sistemi tasariminda iicretin performans kosuluna bagli olan

oranim yiikseltmek 6nerilmektedir.??

Kamu hizmetlerinde genel olarak rekabetin olmamasi, kamu yonetiminde
performansa gore bir {cretlendirme yapmanin zorlugu olarak gosterilse de
performans faktoriiniin yalnizca rekabet ilkesine dayanarak belirlenmemesi, diger
pek c¢ok unsurun performans Ol¢iimiine dayanak olarak almabilmesi, kamu
yonetiminde de performans faktoriiniin kullanilabilmesine olanak saglamaktadir.
KiT’ler, kamu hizmetlerinin yani sira rekabetci birer isletme olmalari nedeniyle
performans  faktoriiniin  uygulanmasina daha uygun kuruluslar  olarak

degerlendirilmektedir.

Bunlarla birlikte performans faktoriine bagli basarili bir iicretlendirme
yapilmasi, ayni igi yapan personele farkli ticret 6demenin kriterlerini objektif bir
sekilde belirleyen, bu g¢alismanin temel amacini ortaya koyan objektif kriterlere
sahip, performansa dayali iicretlendirmeye iliskin saglikli bir modelin kurulmus

olmasina baghdir.

1.2.1.8. Diger faktorler

Ucretin belirlenmesinde simdiye kadar acgiklanan kriterler disinda kalan baz1

farkli kriterler de rol oynayabilmektedir.

Bir meslegin prestijinin artmasi ya da azalmasi, ¢alisma kosullarindaki
degismeler, meslekler arasindaki risk farkliliklari, kisilerin bos zaman tercihlerindeki
farkliliklar gibi meslegin iicret dis1 yonlerinde goriilen degismeler ve kisilerin bu
ticret dis1 etkileri degerlendirmelerindeki farkliliklar isgiicliniin meslekler arast
dagiliminin homojen olmasinit engellemekte ve bu nedenle iicret farkliliklarina neden

olabilmektedir. Ayni zamanda bir memur ile uzman doktor unvani elde etme

23 Demir, 2007:52-53
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ornegindeki gibi c¢esitli meslekleri edinme maliyetindeki farkliliklar dahi tdicret

belirleme kriterleri arasinda sayilabilmektedir.?*

1.2.2. Ucretlendirme yontemleri

Lyi bir {icret sisteminde yer almas1 gereken ilkeleri esas alan bir iicretlendirme

yontemi belirlenmesi dnemlidir.

Ucretlendirme yéntemleri, isi ya da insan kaynagini esas alan iicretlendirme

yontemleri olarak ikiye ayrilabilir:>®

Isi esas alan bir iicretlendirme yonteminde yapilacak olan, is degerlemesidir.
Esit ise esit iicret ilkesinin gergeklesmesi i¢in en uygun yontem olan is
degerlemesiyle igin Ozelliklerine iliskin is analizi yapilarak isler; isin tehlikesi-
tehlikesizligi, azligi-coklugu, kolayligi-zorlugu, basitligi-karmasikligi, ayniligi ve
degiskenligine gore siniflandirilarak diger islerle kiyaslanir ve buna gore bir iicret

degeri belirlenir.

Insan kaynagini esas alan ydntem ise insan kaynagmin egitim seviyesi,
deneyimi, uzmanlig1, evli-bekar ya da genc-yasli olmasi gibi kisiye baglh 6zelliklere

gore ticret degerinin belirlenmesidir.

Her iki yontemde de iicretin hesaplanmasinda; {lilkedeki enflasyon artis orani,
issizlik orani, serbest piyasadaki iicretler seviyesi ile devletin siyasal ve ekonomik
yapist ve igleyisi gibi dis etkenlerin yan1 sira kurum igindeki is analizlerinin, bireysel
performans sonuglarinin ve giderek kamu personeli i¢in de 6nemini artiran toplu

sézlesmelerin etkisi olmaktadir.?

Ucret hesaplanmasina etkisi olan bu unsurlar, iilkemiz kamu yonetimindeki
personel ticretlerinin belirlenmesinde de dikkate alinmakta olup daha once tek tarafli
kararla belirlenen memur {icret artiglarinin toplu sdzlesmeyle belirlenmesi bunun bir
ornegini teskil etmektedir. KiT’lerde istihdam edilen sdzlesmeli personelin iicret

artislar1 399 sayili KHK uyarinca YPK kararlariyla belirlenmekteyken 2012 yil1 icret

24 Kestane, 2003:130
25 Bilgin, 2004:90-91
2 a.g.e.:91
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artislarinin - Kamu  Gérevlileri Hakem Kurulu Kararryla belirlenmesi, KIiT

iicretlerinde de ayn1 usuliin izlenmeye baglandigini gostermektedir.

1.2.3. Ucretlendirme sistemleri

Ucretlendirme sistemlerine iliskin bu bashk altinda yalnmizca temel
ucretlendirme sistemleri hakkinda agiklamalarda bulunulacaktir. Bu ¢alismanin
konusuyla dogrudan ilgili olmadigi igin genellikle tretime yoOnelik isletmeleri

ilgilendiren daha detayli iicretlendirme sistemlerine®’ burada deginilmeyecektir.

1.2.3.1. Performansa dayal iicretlendirme

Performansa dayal1 licretlendirme sistemi, iyi bir sekilde uygulandiginda adil
ticret ilkesini saglayan ve bdylece gliniimiizde 6zel sirketlerin yan1 sira ¢ogu lilkede
kamu yonetimleri tarafindan uygulanmak istenen bir sistemdir. Pek ¢ok OECD
(Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Teskilati - Organisation for Economic Co-
operation and Development) iiyesi tilkede farkli sekillerde ve farkli seviyelerde de
olsa performansa dayal1 licretlendirme sisteminin uygulanmaya ¢alisiimas1 bunun bir

gostergesidir.

Performansa dayali icretlendirme, yiiksek performans gosterdiginde
performansinin  karsiligin1 alabilecegini {imit eden kisilerin daha yiiksek bir
performans icin ¢aba gosterecegi savina dayali Vroom tarafindan ileri siiriilen

“Beklenti Teorisi”ne dayandirilmaktadir.?®

Performansa dayal: iicretlendirme sistemi, klasik anlamda “personelin 6zliik
islemleriyle ilgilenme” anlayisindan g¢alisanlar1 orglitiin en degerli kaynag: olarak
goren “insan kaynaklarinin stratejik yonetimi” anlayisina dogru bir yonelisin

gostergesidir. Cunkii calisanlarin  performanslart ve motivasyonlarini artirmak

27 Bu iicretlendirme sistemleri; dogrudan parga basi iicret sistemi, standart saat iicret sistemi, Halsey
ticret sistemi, Rowan ficret sistemi, degisken payli ticret sistemi, degisken parca basi {icret sistemi,
Bedaux ticret sistemi, Gantt {icret sistemi, Emerson iicret sistemi, komisyona dayali iicret sistemi, grup
¢alismalarinda akord sistemi, grup g¢alismalarinda prim sistemi, yiizde usuliine dayali iicret sistemi,
Scanlon fiicret sistemi, Oneri sistemi, satis degerine gore prim sistemi, kar paylasim sistemi, mali
istirak sistemi olarak belirtilebilir.

28 Perry, James L. “Compensation, Merit Pay, and Motivation”. p.121. 1995. 21 Kasim 2012.
<http://www.indiana.edu/~jlpweb/papers/Compensation,%20Merit%20Pay,%20and%20Motivation P
erry Pub%20Personnel%20Admin_1995.pdf>
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amaciyla performans ile ticret arasinda iliski kurulmasi, insan kaynaklar1 yonetiminin

en onemli konular1 arasindadir.?’

Bununla birlikte performansa dayali iicretlendirmeye iliskin bazi olumsuz

goriisler bulunmaktadir. Bunlardan;

- Performansin motivasyon iizerindeki etkisi lizerine arastirma yapan Deci,
performansa dayal: iicretlendirmenin bireyin dogasinda olan motivasyonu
azalttigini ve bireylerin en az ¢abayla ulasabilecekleri 6diilleri almalarina
yol agacak metotlar gelistirdigini,

- Kohn, kisilerin iicretleri kesildiginde motivasyonlarii kaybettiklerini
ancak tcretleri iki kat artirildiginda bunun c¢alisanlarin performanslarini
artiracagl anlamina gelmedigini ve ayni zamanda bu sistemin uygulandigi
igyerindeki takim ruhunun zedelenecegini,

- Pearce, Stevenson ve Perry yaptiklari arastirma sonucunda ABD’de
(Amerika Birlesik Devletleri) federal diizeydeki kamu yoneticilerine
performansa gore 6deme yapilmast sonrasinda performansin artmadigini

ve bu sonucun eyaletler ve yerel yonetimlerde de farkli olmadigimni

savunmus olmakla birlikte genellikle anketlere dayali, kisisel gozlemler iceren ve tek
bir zaman diliminde yapilan bu gibi caligmalarin sonuglarinin giivenilirliginin

tartismali oldugu degerlendirilmektedir.>°

Nitekim bu calismalarin aksine, performansa dayali ticretlendirmenin olumlu

etkilerine iliskin iilke uygulamalarindan ¢ikarilan su sonuclar &rnek verilebilir:3!

- Macaristan’da performansa dayali iicretlendirme sisteminin uygulamaya
koyulmasiyla birlikte kuruluslarda giincelligini yitirmis ve diizensiz olan
is tanimlariin yenilenerek acik ve seffaf hale getirildigi ve bu sistemin
kamu hizmetlerinin etkili ve etkin bir devlet yapisinin gelismesi ve islerlik

gostermesi, profesyonel calisma anlayisinin gelistirilmesi, kurumsal

29 Kestane, 2003:126
30 Coskun ve Dulkadiroglu, 2009:86-87
3L OECD, 2005: 79-80-112-129-157
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kiiltiriin  degisiminin desteklenmesi amaglarina ulagsmasina yardimci
oldugu,

- Isveg’te bireysel iicret belirleme modellerinin iyi yoneticilerin ise
alinmasini1 ve elde tutulmasini sagladigi; ayrica hiikiimet ve kurumlar
arasinda olusturulan gérev ayrimimin iicret artiglari ve biitce tahsisleri,
personel alim politikalar1 ve emek piyasasi politikasi, planlanmamis yeni
faaliyetler ve kaynaklar arasindaki ayrimi saglayarak bunlara iligkin daha
etkin kararlarin alinmasina yardimei oldugu,

- Finlandiya’da isverenlerce performansa dayali {icretlendirme sisteminin
ve sonuca dayali ddiillerin kurumsal gelisim, personel gelisimi ve egitimi
icin yararli bir ara¢ oldugu, Ozellikle sonuca dayali odiillendirme
sisteminin takim igerisindeki igbirligi tizerinde ¢ok yararl etkileri oldugu,
isttihdami daha rekabetci bir yapiya kavusturdugu,

- Performansa dayali {icretlendirmenin 6zellikle Danimarka, Finlandiya ve
Isveg gibi iilkelerde daha dinamik, rekabetci bir {icret yapisinda daha iyi
bir ticret elde edebileceklerini hisseden yenilik¢i dzelliklere sahip farkli
tipte personelin ilgisini ¢ektigi ve kamu hizmetlerinde istihdami tesvik

ederek is cevrelerini pozitif etkiledigi
degerlendirilmektedir.

Performansa dayali iicretlendirme sisteminin bu olumlu sonuglarma iligkin
ilke Ornekleri de dikkate alindiginda, sistemin belirli kriterler dogrultusunda
uygulanmas: durumunda basariya ulasabilecegi soylenebilir. Ornegin performansin
dogru ve objektif bir sekilde Olgiilmedigi, yOnetimin performans sonuglarimi
yansitacak yeterli ticret farkliligi yapamadigi gibi durumlar personelin de kurulustaki
icret belirlemedeki adalete iliskin giivenini yitirmesine ve performanslarinin
olumsuz etkilenmesine neden olarak performansa dayali iicretlendirme sisteminin

olumlu sonuglar vermesine engel olacaktir.
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1.2.3.2. Calisma siiresine gore iicretlendirme
Calisma siiresine gore iicretlendirme iki farkli sekilde uygulanabilir:*?

Bunlardan ilki, personelin kurulusta ise girdigi giinden bugiine kadar
gecirdigi siireyi hesaba katan ve bu siireye gore bir {icretlendirme yapan modeldir.
Uygulamada kideme gore ticretlendirme de denen bu modelde, yapilan iglerin sayisal
ve niteliksel boyutu ile karsilasilan giigliiklerin bir 6nceligi bulunmayip kurulusta

daha 6nce istihdam edilen personel daha ¢ok iicrete hak kazanmaktadir.

Kideme gore iicretlendirme, personelin calismis oldugu siire boyunca is
deneyiminin ve becerisinin artacagi, slirenin veya kidemin artmasima karsin iicret
artis1 olmayan personelin ¢aligma isteginin kaybolacagi varsayimina dayanmaktadir.
Ancak bu iicretlendirme sisteminde verimlilik ve etkinlik ile bireysel performanslarin
dikkate alinmamasi, personelden beklenen verimliligin saglanamamasina yol
acabilmektedir. Ciinkii boyle bir sistemde personeli verimli ¢alismaya sevk eden bir

mekanizma bulunmamaktadir.

Calisma siiresine gore diger icretlendirme modeli ise lcretin ise iliskin
ozellikler ve verimlilik dikkate alinmaksizin saat basi, giindelik, haftalik veya aylik

seklinde belirlendigi modeldir.

Bu modelde ticret miktar1 6nceden belirlenmis oldugundan, personel ¢aligsma
siiresine gore ne kadar iicret alacagini bilmekte ve bu iicret degismemekte olup

verimlilik ve bireysel performans dlgiimii goz ardi edilmektedir.

1.2.3.3. is miktarna gore iicretlendirme

Ozellikle isci iicretlerinin belirlenmesinde par¢a basina iicretlendirme diye de

nitelendirilen bu sistemde licret, yapilan is miktar1 arttik¢a artmaktadir.

Is miktarma gore iicretlendirme igin isin 6lgiilebilir olmas1 sarttir. Ancak
farkli isletmelerin farkli iiretim sistemlerine sahip olmasi, bu isletmelerdeki
personelin is miktarina gore ticretlerinin kargilastirilmasia olanak tanimamaktadir.

Ayrica is miktarina gore Tlcretlendirme, ayni igyerinde {iretim sistemlerinde

32 Bilgin, 2004:93-94
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degisiklik olmasi durumunda dahi bunun is miktarindaki artis ya da azalislara olan
etkisini dikkate almay1 gerektirmektedir.** Nitekim personelin birim saat basina daha
fazla is miktar1 liretebilecegi bir sistemden daha az iiretim yapacagi bir sisteme gegis

personelin ticretini azaltmamalidir.

Bu iicretlendirme sistemi performansa dayali ticretlendirmeyi andirsa da isin
yalnizca miktariyla ilgilenmesi ve mutlaka 6l¢iilebilir olmasinin yani sira igin niteligi
gibi unsurlar1 goz ardi etmesi dolayisiyla performansa dayali iicretlendirmeden
farklilagmaktadir. Bu iicretlendirme sisteminin iiretime dayal1 isletmeler ve hatta bu
isletmelerin  {retim  kademelerindeki iscgiler disinda uygulama  imkam

bulunmamaktadir.

1.2.3.4. Beceriye gore iicretlendirme

Insan kaynaklarmim sahip olduklar1 nitelikleri dikkate alan beceriye gore
ticretlendirme sistemine gore ¢alisanlarin  kisisel yeteneklerinin yani sira
uzmanlastiklart alandaki becerilerine gore fiicretlendirilmesi séz konusudur. Bu
sistemin 0zii, kurulusa deger katan becerilerin kazanilmasi ve kullanilmasinin

odiillendirmesidir.

Sistem birey, takim ve kurulus diizeyinde 6grenmeye olanak taniyan gesitli
mekanizmalar1 icermektedir. Calisanlar agisindan igsel tatmin saglayan 6grenme ve
edinilen beceriler, parasal ve parasal olmayan ddiillerle desteklenerek bu igsel tatmin
ve olusan motivasyon dissal bir gii¢le tesvik edilmektedir. Ancak her tiirli 6grenme
faaliyetinin finansal agidan kurulusa getirecegi yiik diisliniildiigiinde, iicretlendirme
kapsamina alinamayacaginin ¢alisanlar tarafindan bilinmesi ve benimsenmesinin
saglanmas1 son derece biiyiik 6nem tasimaktadir.>* Burada kritik nokta ¢alisanin
Ogrenme sonrasi artan bilgi ve beceri diizeyinin kurulusun amaglarint yerine
getirmede Onem arz etmesidir. Dolayisiyla kurulus icerisindeki calisma alaniyla
higbir ilgisi olmayan bir Ogrenme faaliyetinin {icretlendirilmesi s6z konusu

olmayacaktir.

3 Isaac, Alfred. Ucret Sistemleri. p.53-55. 30 Aralik 2012.
<http://www.iudergi.com/tr/index.php/sosyalsiyaset/article/viewFile/13168/12390>
34 Kaymaz ve Sayilar, 2005:124
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Bu iicretlendirme sisteminin kisisel yetenekleri artirma ve uzmanlagmaya
iliskin 6zendirici etkisi yiiksek olsa da personelin s6z konusu ozelliklerinin gerek
kendi performansin gerekse kurulusun performansinit ne kadar artirdigina dair bir
degerlendirmeye tabi tutulmamasi ve dolayisiyla performansin icretlere
yansitilamamasini, beceriye gore tlcretlendirmenin en 6nemli eksik yonii olarak

degerlendirmek miimkiindiir.

1.2.3.5. Ozendirme amach iicretlendirme

Ucreti 6nemli yapan seylerin basinda iicretin 6zendirici bir faktdr olmasi
gelmekte ve bu nedenle isveren iicreti yalnizca bir maliyet unsuru olarak
gormemektedir. Ciinkii ticret artisiyla iiretilen mal ya da hizmette nicel ve nitel artis
saglayabilecegini diigiinen isveren, calisanin performansini artirmak icin {creti

oOzendirici unsurlardan biri olarak kullanabilmektedir.

Ozendirme amagh iicretlendirmeyle ortalama calisma hizinin artirilmasi ve
boylece iiretim maliyetlerinin diisiiriilmesi, ¢alisanlarin ve dolayisiyla kurulus
verimliliginin artirilmasi amaglanmaktadir. Bu amaglart gergeklestirmek igin
o6zendirme amagli ticretlendirme sistemi, listiin performans gosterenleri diillendirme
yontemiyle ¢alisanlarin normal performanslarindan daha iyi bir performans

gostermeleri icin calismaya isteklendirilmelerine imkéan tanimaktadir.?

Bununla birlikte ticret artisinin c¢alisanin performansini artirmada 6zendirici
bir etki yapabilmesi ancak personelin hangi performansi karsilifinda iicretinin ne
sekilde arttigini bilmesiyle miimkiindiir. Bu nedenle 6zendirme amagl {icretlendirme
yapilirken ticretle performans arasindaki iliski olabildigince net bir sekilde

tanimlanmali ve bu iliski ¢alisanin da bilgisine sunulmalidir.

3 Altayli, 2006:38
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2. PERFORMANSA DAYALI UCRETLENDIiRME

2.1. Performans ve Ucret iliskisi

OECD tiyesi iilkelerde devletin ekonomideki roliine ve kamu kuruluslarinin
verimlilik ve etkililik agisindan performanslarina iligkin yasanan tartismalarda da
goriildiigli izere son yillarda ulusal ekonomilerin pek ¢ogunda kamu yodnetimlerine

yoOnelik reform ¢alismalar lizerine yogunlasilmaktadir.

Bu tartismalar sonrasinda kamu kuruslarinda gerceklestirilmeye ¢alisilan
performans yonetimi uygulamalari, kamu kurum ve kuruluslarinda rekabet¢i bir iicret

sistemi olusturulmasini giindeme getirmistir.

Ancak bu tiir bir kamu performans yonetiminin kamu kesimindeki personel
yonetim anlayisinin dogasina uygun olmayacagi, kamu kesimindeki personel
yonetiminin korumali, giivenceli, tstiin ve kendine 6zgli durumunun kaybolmasina
neden olacagi iddiasinda bulunanlar mevcuttur. Bu iddiaya argiiman olarak ise
kamuda performansa dayali {icret sisteminin, kamu gorevlisinin kamu hizmetini
sadece emegini sattif1 bir is olarak goriip genel kamu yarar1 yerine bireysel
cikarlarin1 gézetecegi, bu durumun ise memur kisiligi ile makam kisiligi arasindaki

bagin tiimiiyle kopmasina neden olacag: belirtilmektedir.>®

Ancak bu goriise, kamuda performans ve iicret iligkisinin kurulmast
gerektigine iliskin su goriisle itiraz edilebilir: Kamu calisan1 da neticede bir emek
sahibidir ve licret yalniz 6zel sektor ¢alisant i¢in degil, kamu calisani i¢in de basari
elde etme duygusunun bir aract olarak goriilebilir. Ornegin, bir memurun
performanst dogrultusunda {iicreti arttiginda, memur bu artisi, ¢abalarinin fark
edilmesi olarak gorebilir ve isinde basarilt olup bunun karsiligini aldig: diisiincesiyle
isinde daha da gayretli ¢alismaya motive olabilir. Boylece elde edebilecegi iicret
gelirini artirmak icin daha fazla performans artis1 gosterebilir. Bu performans artisi,
tcretinin artacak olmasi dolayisiyla yalnizca memurun bireysel ¢ikari anlamina
gelmemektedir. Memurun yapmis oldugu is nihai olarak kamu hizmeti olduguna gore

performansinin artmast ayni zamanda kamu hizmetinin de nitelik ve/veya niceliginin

36 Giiler, 2003:27

24



artmas1 demektir. Performansa dayali iicretlendirme sistemi kurgulanirken memurun
yapmis oldugu isin niceligi yaninda niteliginin de dl¢limiinii yapacak kistaslara yer
verilmesi, bu degerlendirmeyi yapmay: kolaylastiracaktir. Boylece memurun
performanst tam olarak Slgiilebilir ve kurulusa olan katkist belirlenerek ticreti de bu

katkiya gore tespit edilebilir.

Ulkemizde 5018 sayili Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Kanunuyla kamu
kuruluglarinda performans kavrami giindeme gelmis ve kuruluslarin performans
kriterleri ve hedefleri belirlemesi ve donem sonlarinda bunlara iliskin
gergeklesmelerin gerekgeleriyle birlikte degerlendirilmesi hiikiim altina alinmistir.
Boylece kamu kuruluslarinda kurumsal performans ilkeleri benimsenirken

performans ve iicret iliskisinin kurulabilmesi i¢in bir alt yap1 hazirlanmistir.

Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda
Yonetmelik®’ ile kamu idarelerinde stratejik planlamaya gecis takvimi yayimlanmis
ve bu takvime gore kamu idareleri stratejik planlarini hazirlamislardir. Idarelerin
performans gostergelerine stratejik planlarda yer verilmis ve stratejik planlarim
hazirlamalarinin  ardindan idareler ayrica stratejik planlarin  yilik uygulama

dilimlerini gdsteren performans programlarini da her yil hazirlamaya baslamislardir.

2.2. Performans Yonetimi

Bir iste gosterilen basar1 derecesini ifade eden performans; belirli bir donem
igerisinde, bir isi yapan bireyin, grubun ya da Orgiitiin o isle amaglanan hedefe ne

Olgiide ulasabildiginin nicel ve nitel ifadesi olarak tanimlanabilir.

Bir kurulusta performansin nasil etkili bir sekilde idare edilecegi sorusu ise

performans yonetimi kavramini ortaya ¢ikarmistir.

Kurulusta insan kaynaklarmin performansint ydnetmek anlaminda bir
tanimint yapmak gerekirse performans yonetimi, kuruluslarda gérevi ne olursa olsun

tim calisanlarin belirli is ve gorev tanimlar1 ¢ergevesinde faaliyetlerini ne diizeyde

37 Y onetmelikle stratejik planlarini hazirlamakla yiikiimlii idareler, stratejik planlarini Devlet Planlama
Teskilat1 Miistesarligina son gonderme tarihleri 2006, 2007, 2008 ve 2009 yillar1 olmak tizere 4 gruba
ayrilmustir.
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gerceklestirdiklerinin  belirlenmesi, yoOnlendirilmesi, degerlendirilmesi, emeginin

fiyatlandirilmasi ya da ddiillendirilmesi ve gelistirilmesi olarak agiklanabilir.?®

Performans yonetimi, ¢alisanlart kendi potansiyellerinin farkina varmalarini
saglayacak sekilde motive ederek kuruluslardan, takimlardan ve bireylerden daha
etkin sonuclar almak i¢in {izerinde anlagsmaya varilmis amaglar, performans
standartlari, hedefler, Olgiim, geribildirim, o&diillendirme amaglarindan olusan

sistematik bir yonetim araci olarak da tanimlanabilir.>’

Performans yonetimi anlayisinda bir kurulus yonetiminin gorevleri su sekilde

dzetlenebilir:*

- Kurulusun ortak amacini, kurulusu olusturan en alt sistemlere kadar bu
sistemlerin 6zel amaglarin1 da igerecek bicimde tim kurulus birim ve
personeline yaymak ve benimsetmek,

- Kurulus igerisinde hiyerarsik olarak yukaridan asagiya ve asagidan
yukariya karsiliklt bilgi akisini saglayacak iletisimi gergeklestirmek,

- Yonetilen birimlerin performansini siirekli gelistirmek, bu amacla
kurulusun timi icin bir performans Ol¢iim ve denetim sistemini

uygulamak.

Yapilan performans 6lgiim sonuglarint dikkate alan bir performansa dayali
icret sistemi kurmak ve saglikli bir sekilde yonetmek de kurulus yonetiminin

gorevleri arasinda belirtilebilir.

Kurulusun hedefe odaklanmasi ve bdylece amacina ulasabilmesi i¢in kurulus
performans yonetiminde daha Once belirlenmis standartlara gore orgiitsel ve kisisel
performansin dlgiilmesi ve degerlendirilmesinin yapilmasi énemlidir.*' Ciinkii ancak
bu yolla sorumluluklar objektif bir sekilde acik¢a belirlenmekte ve bu

sorumluluklarin nasil yerine getirilecegi ortaya konmakta, sonrasinda ise sonuglarin

3% Donmez ve Okmen, 2005:146

39 Nohutgu ve ark., 2003:174

40 Akal, 2005:75

41 Balc1 ve Kirilmaz. “Performansa Dayali Ucretlendirme Sistemleri ve Kamu Sektoriinde
Uygulanabilirligi: Saglik Bakanligindan Déner Sermaye Gelirlerinden Performansa Dayali Ek Odeme
Sistemi”. s.2. 27 Aralik 2012.
<http://www.performans.saglik.gov.tr/content/files/yayinlar_yeni/performans_ve_kalite uzerine_yazil
ar/sbpdeos.pdf>
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degerlendirilmesi yapilmaktadir. Degerlendirme sonuglarina gére belli yaptirimlarin
uygulanmasi ise personel motivasyonunu artirmak suretiyle kurulus performansini

artirabilecektir.

Buradan yola ¢ikildiginda performans yonetimi i¢in kurulusta dncelikle insan
kaynaklar1 performansa dayali olarak planlanmali, daha sonrasinda sirastyla bu plan
cergevesinde performans izlenmeli, 6l¢tilmeli ve degerlendirilmelidir. Nihayetinde
gerceklesen ve hedeflenen performans degerlerinin karsilastirilmast sonucunda
personelin iicretlendirilmesi ve performans yonetimine iliskin diger kritik kararlar

alinabilecektir.

Performans yonetiminde kurulusun performans hedeflerinin belirlenmesi,
etkin kaynak tahsisinin gergeklestirilmesi ve yoneticilerin karar alma kapasitelerinin
artirilmas1 suretiyle performans Ol¢liimiinden elde edilen bilgiler kullanilmalidir.
Cilinkili performans yonetimi; degisen sosyal, kiiltiirel, teknolojik ve iktisadi sartlar
cergevesinde kurulusun kendi konumunu giiclendirmesi amaciyla stirekli

iyilestirmeyi esas alan déngiisel bir siiregtir.*?

Sekil 2.1. Etkin Bir Performans Yonetimi Sisteminin Unsurlari

Yatkinlik

Pozicyon Performans Yonetimi

Hedefler

Kaynak: Paksoy, 2006:39

42 Koseoglu, 2005:29
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Ayrica performans yoOnetiminde Sekil 2.1°den goriilecegi lizere personel
kendisinden beklenen c¢alismalar dogrultusunda degerlendirilmekte ve bdylece
kariyer, egitim ve lcret yonetimi gibi diger insan kaynaklar1 siireglerine girdi
saglanmaktadir. Boylece kurulus amaglari dogrultusunda mal ve hizmetlerin
uretilmesini saglayacak bir insan kaynagi olusturularak basarili bir kurulus yonetimi

gerceklestirilebilmektedir.

Bununla birlikte insan kaynaginin basariyla yonetilmesi i¢in ¢alisanlarin neyi,
nasil ve hangi zaman diliminde basarmak durumunda olduklarini bilmeleri
gerekmektedir. Clinkii ¢alisanlarin kendileri i¢in belirlenen hedefleri gergeklestirme
oranlart dogrultusunda gercek kapasitelerinin ve uygun g¢alisma alanlarinin ortaya
¢ikarilmasi sonucunda performansa dayali bir yonetim uygulamasina gecis daha

kolay ve yonetimin basar1 oran1 da yiiksek olacaktir.*?

KiT’ler acisindan bakildiginda ise performans yonetimi genel kamu
yonetimine gore daha énemli ve KiT’ler i¢in daha uygulanabilir bir siiregtir. Ciinkii
KIT’ler mal ve hizmet iiretimi ve/veya satis1 yaparak ticari faaliyetlerde bulunurlar.
KiT’lerin karli bir isletme olabilmesi ve bunu siirdiirebilmesi, kamu hizmeti agir
basan KIT’lerin ise kaliteli mal ve hizmetleri minimum maliyetlerle iiretebilmesi
ve/veya satabilmesi acgisindan performans yonetimi KiT’lerde cok daha &nemle

iizerinde durulmasi gereken bir konudur.

KiT’ler de dahil olmak iizere kamu kurum ve kuruluslarinca yonetilmesi
gereken performans; kurumsal performans, takim performansi ve bireysel

performans olmak iizere li¢ noktada odaklanmaktadir.

2.2.1. Kurumsal performans

Kurumsal performans, kurumlarin ge¢mis etkinlik ve etkililiklerini gz oniine

alarak stratejik planlarina gore mevcut durumlarinin genel veya boliimsel olarak

belirlenmis hedeflere yakinligimi veya uzakligini gosterir.**

Y ag.e.:14

4 Erkan, T. Erman. “Siire¢ Yonetimi, Hedefler ve Performans Gostergeleri”. 25-26 Kasim 2010. s.6.
10 Ocak 2013. <http://www.beyaznokta.org.tr/cms/images/surec-yonetimi-hedefler-ve-performans-
gostergeleri.pdf>
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Kurumsal performans yoOnetimiyle ise kurulus icin belirlenen hedeflere
ulagmay1 saglayan bir yonetim mekanizmasi amaglanmaktadir. Bu hedeflere ulagsmak
i¢in stratejik planlardaki oncelikler belirlenerek {ist yonetimden alt birimlere kadar

yayilir ve boylece s6z konusu onceliklerin gergeklesmesi saglanir.

Kurumsal performans yonetiminde kurulusta calisan tiim personelin
gorevlerinin acikca belirtilmesi suretiyle kurulusta ¢alisan herkes sorumluluklari
Olgiisiinde hesap vermekle ylikiimli tutulmakta ve boylece kurulusta verimlilik artist

hedeflenmektedir.

Ulkemizde kamu kurumlarinda kurumsal performans yénetiminin 5018 sayili
Kanunla giindeme geldigi soylenebilir. 5018 sayili Kanunla kamu kaynaklarinin
etkili, ekonomik ve verimli kullanim1 6n plana ¢ikmistir. Bu ilkelerin uygulamaya
koyulmasint saglamak icin stratejik planlarin ve performans programlarinin

hazirlanmasina iligkin hiikiimlere yer verilmistir.

5018 sayili Kanunun 9’uncu maddesinde kamu idareleri; kalkinma planlar,
programlar, ilgili mevzuat ve benimsedikleri temel ilkeler cercevesinde gelecege
iliskin misyon ve vizyonlarin1 olusturmak, stratejik amaglar ve Slgiilebilir hedefler
saptamak, performanslarini 6nceden belirlenmis olan gostergeler dogrultusunda
Olgmek ve bu siirecin izleme ve degerlendirmesini yapmak amaciyla katilimct

yontemlerle stratejik plan hazirlamakla yiikiimli tutulmuslardir.

5018 sayili Kanunun 2’nci maddesi uyarinca s6z konusu Kanun; merkezi
yonetim kapsamindaki kamu idareleri, sosyal giivenlik kurumlari ve mahalli
idarelerden olusan genel yonetim kapsamindaki kamu idarelerinin mali yonetim ve
kontroliinii kapsamakla birlikte uluslararasi anlagmalarin hiikiimleri sakli kalmak
kaydiyla Avrupa Birligi fonlart ile yurt ici ve yurt disindan kamu idarelerine
saglanan kaynaklarin kullanimi ve kontroliinii ihtiva ederken bazi maddeleri

diizenleyici ve denetleyici kurumlart da kapsamaktadir.

5018 sayili Kanunun KiT’leri kapsamamasi nedeniyle KiT’ler bu Kanun
geregince stratejik plan hazirlamakla yiikiimlii olmamakla birlikte Kamu iktisadi
Tesebbiisleri ve Bagl Ortakliklarinin 2008 Yilina Ait Genel Yatirim ve Finansman
Programinin Tespitine Iliskin 15/10/2007 tarihli ve 2007/12702 sayili Kararnamenin
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eki Kararmn 25’inci maddesi*® uyarinca stratejik plan hazirlamakla yiikiimlii

tutulmuslardir.

Kutu 2.1. Genel Yatirim ve Finansman Programlar

Genel yatirim ve finansman programlar1 233 sayili Kamu Iktisadi Tesebbiisleri
Hakkinda KHK’nin 29’uncu maddesinde diizenlenmistir.

KIT’ler, yatirim ve isletme faaliyetlerini plan, program ve biitcelere dayali olarak
yiiriitiirler. KIT’lerin yatirim ve finansman programlarinin hazirlanma sekli Hazine
Miistesarliginin bagli oldugu bakanlik tarafindan Kalkinma Bakanliginin (Devlet Planlama
Teskilat1) ve Sayistay’in (Yiksek Denetleme Kurulu) goriisii alinarak tespit olunur ve
YPK’nin onayina sunulur.

KiT’lerce hazirlanan genel yatirim ve finansman programi, takvim yili basindan
itibaren en az yetmisbes giin 6nce Bakanlar Kurulu’nca karara baglanir.

KiT’lerin isletme biitceleri, her hesap dénemi igin yillik genel yatirim ve
finansman programindaki hedefler esas alinarak hazirlanir ve yonetim kurulunca
onaylanir.

S6z konusu Karar uyarinca stratejik planini hazirlayan 15 KiT’in stratejik
plan1 Devlet Planlama Teskilat1 Miistesarliginca*® (Kalkinma Bakanliginca) uygun
bulunarak yayimlanmis olup stratejik plani yayimlanmamis KiT’ler*’ ile stratejik
planinin kapsadig1 siire bitip yeniden plan hazirlamasi gereken KiT’ler Kalkinma

Bakanlig1 goriisleri ¢ergevesinde stratejik plan g¢alismalarini stirdiirmektedirler.

Bu gelismeler, performans yonetiminin bir ayagi olan kurumsal performans
yonetimi uygulamalar1 icin KiT’lerden c¢ogunun altyapilarinin hazir duruma
geldigini, bir kisminin ise bu altyapmin olusmasinda son asamaya geldigini

gostermektedir.

4 (1) Kamu Tesebbiisleri 2009 - 2013 yillar1 arasim kapsayan 5 yillik stratejik planlarim DPT
Miistesarliginca hazirlanan Kilavuza uygun sekilde 15/07/2008 tarihine kadar hazirlayarak Hazine
Miistesarligi, DPT Miistesarligi ve ilgisine gore Ozellestirme Idaresi Baskanligina gonderirler. S6z
konusu stratejik planlar hazirlanirken, Avrupa Birligine liyelik kapsaminda yapilan ¢aligmalar,
Dokuzuncu Kalkinma Plani, Orta Vadeli Program ve Hikimet Programi g6z Ontinde
bulundurulacaktir. Kuruluslar yillik programlarint hazirlarken stratejik planlarin ilgili yillik dilimlerini
dikkate alacaklardir.

(2) DPT Miistesarhigi stratejik planlar1 gbzden gegirecek ve Hazine Miistesarliginin olumlu goriisii
iizerine tesebbiislere geri bildirimde bulunacaktir. Tesebbiisler stratejik planlarint  DPT
Miistesarliginin goriisleri dogrultusunda yenileyerek nihai hale getireceklerdir.”

46 Bakanlar Kurulunun 03/06/2011 tarihinde kararlastirdigi 641 sayili Kalkinma Bakanlhiginin Teskilat
ve Gorevleri Hakkinda KHK’yle DPT Mistesarligi Kalkinma Bakanligi seklinde yapilanmustir. 15
KiT’e ait yayimlanmis stratejik planlarin tamami DPT Miistesarligi doneminde uygun bulunmustur.

47 Stratejik planlart hazirlanmamis olan KiT’ler; TIGEM (Tarim Isletmeleri Genel Miidiirliigii), ESK
(Et ve Siit Kurumu), TEMSAN (Tiirkiye Elektromekanik Sanayi Genel Midiirliigii) ve TTK’dir
(Tiirkiye Tas Komiirii Kurumu). Bu KiT’lerde yeniden yapilandirma galigmalarinin tamamlanmasi
sonrasinda stratejik planlar hazirlanacaktir.
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2.2.2. Takim performansi

Takim performansinda personelin bireysel performansi yerine belirli gérevler
igin olusturulan takimin performansmna odaklanilmaktadir. Bu performans tiiri,
kuruluslarda gerek nitelikli bazi isler gerekse kolektif caligma gerektiren islerde
personelin daha iyi bir dayanigsma icgerisinde bulunmasi gibi nedenlerle olusturulan

takim ve takim benzeri gruplara uygulanabilmektedir.

Bir kurulusta yalnizca bireysel performansin 6l¢tilmesi, kurulus igerisindeki
takim ruhunu ve dayanigsmasini ortadan kaldirarak kurulus performansinin diismesine
yol agabilir. Bu itibarla kuruluslarda bireysel performansin yani sira kurum ve takim
performansinin da Slgiilmesi, kurulusun 6zellikle personel dayanismasini saglayarak

faaliyetlerinde daha verimli sonuglar almasini saglayabilecektir.

Takim performansinin degerlendirilmesinde, bir takimin ya da birimin grup
olarak performansinin ortaya koyulabilmesi agisindan temelde su gibi kriterler
dikkate alinabilir:

- Takim tarafindan gergeklestirilen faaliyet sonuglarinin takim igin

belirlenen hedefleri karsilama orani,

- Takim faaliyetlerinin zamaninda gergeklestirilme orani,

- Takimin gerceklestirdigi faaliyetlerin, hedeflenen maliyetlerle kargilanma

orani.

Takim performansi yonetiminin KiT’lere uygulanabilirligi sorgulandiginda,
KiT’lerde takim performansi degerlendirmesi yapilmasina uygun pek cok calisma
gergeklestirildigi goriilmektedir. TIGEM’de tarim arazilerinin sulanmasi, TMO’da
(Toprak Mahsulleri Ofisi) depolama kapasitesinin artirilmasi, ESK’de kombinalarin
modernizasyonu, CAYKUR’da (Cay Isletmeleri Genel Miidiirliigii) organik cay
dretimi gibi projeler takim performansina gosterge olusturabilecek caligmalara
ornektir. Bu itibarla KiT’lerde takim performans: yonetiminin kolaylikla

gergeklestirilebilecegi degerlendirilmektedir.
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2.2.3. Bireysel performans

Kuruluslarda personelin motivasyonunu olumlu etkileyip kisisel performansi
ve bunun sonucunda da kurulus performansini artirabilecek en 6nemli performans
yonetimlerinden biri bireysel performans yonetimidir. Ancak bireysel performans
yonetiminin kurulusta olumlu etkiler dogurabilmesi igin ilk ve en dnemli kosul,

objektif bir sekilde kurgulanmasidir.

Bireysel performansa gore degerlendirme ile klasik performans yonetimi
arasinda en Onemli farkin, bireysel performans degerlendirmesinde performans

olgiitleri ile hedeflerin dlgiilebilir olmasinin gerektigi belirtilebilir.*®

Bireysel performans degerlendirilmesinin en dogru ve adil bir bi¢imde
yapilabilmesi icin degerlendirme Olgiitlerinin yapilan ise en uygun sekilde

belirlenmesi gerekmektedir.

Ayrica bu degerlendirme Olgiitlerinin  bireysel performansa  gore
ucretlendirme yapmaya imkan taniyacak, ulusal ve uluslararast mevzuata aykirilik

teskil etmeyecek nitelikte olmalarina dikkat edilmelidir.

KiT’lere bakildiginda, tam olarak performansa dayali iicretlendirme olarak
degerlendirilemese de performansa gore bir licret belirlemesi yapilmaya calisilmistir.
Nitekim 399 sayili KHK’nin 27°nci maddesinde®® KiT’lerde calisan sozlesmeli
personelin iicret unsurlart arasinda bagari Ucreti sayilmaktadir. Ancak basari
diizeylerine gore 6denmesi geren bu iicretin, KiT’lerde genel olarak performansa
gore yapilan bir 6deme yerine standart bir 6deme halini aldigi goriilmektedir. Bu
ornek ise somut Olgiitlere gore performans degerlendirmesi yapmanin énemini ortaya
koymaktadir.  Aksi  durumda, somut Olgiitler koyulmadan  yapilacak

degerlendirmelerin ne devamli ne de objektif bir uygulama olacag diisiiniilebilir.

4 Bilgin, 2004:49

49 «Spzlesmeli personelden sicil ve basari degerlemesi sonucunda sicil ve basarilart (A) diizeyinde
olanlara temel tcretlerinin % 8", (B) diizeyinde olanlara % 4", (C) diizeyinde olanlara % 2'si
oraninda hesaplanacak miktarda ve 43 {incii maddedeki esaslara gore basari ticreti 6denir.”
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Ayrica 399 sayili  KHK’nin 35’inci maddesinde®® personele 6diil
verilebilmesine iligskin diizenleme, KiT’lerde siirli da olsa bireysel performansa
gore ticretlendirmenin diizenlenmeye calisildigini ortaya koymaktadir. Bu sinirlt bir
diizenlemedir. Zira hem bu 6diiliin verilebilme sartlarinin hem de 6diil miktarinin ve
odiillendirilecek personel sayisinin oldukga simirlandirilmis olmasi, bu diizenlemenin
etkinligini de smirlamaktadir. Ayrica yine bu diizenleme de somut Olgiitlere gore
degil, aksine “basari licreti” uygulamasindaki gibi takdire dayali bir degerlendirmeye

bagli 6demeyi dngdrmektedir.

2.3. Performans Degerlendirme

Performans yonetimi uygulamasindan sonra bu defa performans yonetiminin
sagladigi bir fayda olarak farkl: iilkeler, belirlenen politikalarin gergekten hedeflerine
ulasip ulagsmadigint degerlendirebilmek igin degerlendirme kavramini giindeme

getirmislerdir.!

Performans degerlendirme, kurulus biinyesinde gelecekteki kararlara ve
islemlere dayanak olmak {izere calismada gosterilen basar1 ya da basarisizliga
periyodik ve bigimsel bir deger bigme islemidir. Sistemli yonetim siirecinde temel
asamalardan biri olan performans degerlendirmede; amacin gerceklesip
gerceklesmedigi, gerceklesmediyse bunun nedenleri ve gelecek igin ne tiir
degisikliklere ve islemlere gereksinim duyuldugu gibi sorulara yanit aranmaktadir.>?
Boylece performans degerlendirme kurulusta basarili bir yonetim i¢in énemli bir rol

oynamaktadir.

2.3.1. is degerlemesi

Performans ol¢limleri sonuglar, ¢iktilar ve/veya siire¢ gostergeleriyle ilgilenir

ve daha detayli yorumlara basvururken nedensellik iliskilerinin gézden

30 “Gorevlerinde olaganiistii gayret gdstermek suretiyle verimlilik veya karlilig1 artiran veya tesebbiis
ve bagli ortakligin faaliyetlerine yararli bulus getiren veya biiyiik zararlarin dogmasini 6nlemede tistiin
gayret gosteren sozlesmeli personele genel miidiirce bir aylik, genel midiiriin teklifi izerine yonetim
kurulunca iki aylik sdzlesme iicretini agsmamak iizere 6diil verilebilir. Ancak bu sekilde bir takvim yili
i¢inde odiillendirileceklerin sayisi tesebbiis ve bagli ortakliklarin toplam sézlesmeli personel sayisinin
% 2'sinden fazla olamaz.”

31 Oral, 2005:37

52 Canman, 1993:34
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gecirilmesiyle ilgilenen degerlendirme, genellikle performanslarin artirilmasi i¢in

faaliyet ve programlarda degisiklik onerilerinde bulunur.’?

Iste buradan yola cikildiginda performansa dayali iicret sisteminin basarisi
i¢in Oncelikle basarilt bir performans degerlendirme ydnetim sisteminin uygulanmasi
kosulu, bu sistemin iicretle baglantisinin kurulmast asamasinda ise dnceden "esit ise
esit Ucret" ilkesine dayali olarak gergeklestirilmis bir "is degerleme sistemi'nin

varlig1 aranmalidir.>*

Ancak burada kastedilen esitlik, yapilan ise gore bir esitliktir. Yoksa esit
unvana esit dcret degildir. Mesela ESK’de gida mihendisi ve elektrik
miithendislerinin “miihendis” olarak ayni kadro unvaninda istihdam edilmesine
ragmen yaptiklar isler ESK icin esit bir is olmayabilir. Bu nedenle is degerlemesi

agsamasinda bu ayrimin gézetilmesi gerekmektedir.

Is degerlemesi tanimi da bu ayrmmi hakli kilacak niteliktedir. Ciinkii is
degerlemesi, bir kurulustaki islerin birbirlerine oranla kurulus agisindan degerlerinin
tespiti ve bu islere verilecek iicretlerin tayini olarak tanimlanmaktadir.’® Baska bir
ifadeyle is degerleme, bir kurulusta mevcut isler arasinda o kurulus 6zelinde kabul
edilen deger farkliliklarim ortaya c¢ikaran bir karsilastirma yontemidir. Is
degerlemesinde temel amag, belli bir gérev igin verilmesi gereken dogru icreti
bulmak ve bdylece kurulusta esit ise esit licret verilmesini saglamaktir. Nitekim is
degerleme c¢alismasiyla birgok faktoriin etkisi de dikkate alinarak kurulan ticret
modelinde, ayn1 6nem ve giigliik derecesindeki islerin ayni, farkli islerin ise farkli

iicrete baglanmasi hedeflenmektedir.

Is degerlemesi ve sonrasinda buna gore bir iicret belirlemede dikkate alinmasi
gereken iki temel ilke, kisiler yerine islerin degerlendirilmesi ve esit ise esit iicret
verilmesidir.’® Kurulusta yapilan islerin tiimiiniin aym derecede beceri, sorumluluk
ya da gayret istememesi, is degerlemesini gerekli kilmaktadir. Is degerlemesi,

kurulusta yapilan isleri birbirleriyle karsilastirarak ve nispi degerlerini sistematik

33 Oral, 2005:37

34 DPT, 2000:50

55 Dogug, Ertugrul. “is Degerlendirmesi Nedir”. Madencilik. Cilt IX. Say1 4. s.20. 10 Ocak 2013.
<http://www.maden.org.tr/resimler/ekler/538.pdf>

36 Yamak, 1999:146
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bi¢cimde belirleyerek bu farkliliklarin {icrete yansimasinda en temel dayanagi

olusturmaktadir.

Is degerlemesinin tiim bu 6zellikleri, is degerlemesi ¢alismasinin
tcretlendirme yontemi veya {icret sistemlerinin olusturulmasindan daha Once

yapilmast gerekli bir calisma oldugunu ortaya koymaktadir.

2.3.1.1. is degerleme ¢alismasi

Islerin kurulus icinde tasidiklar1 6nem siras1 olan is hiyerarsisini verecek is
degerleme caligmalari su asamalardan olusmaktadir:>”
e Hazirlik ¢calismalari: Gorevlilerin se¢imi, yontemin se¢imi ve egitim.
e Islerin incelenmesi:
= s analizleri: Kurulustaki performans standartlarinin belirlenmesini ve is
degerlendirmesi i¢in her bir isin goreceli Onemini ortaya koymay1
saglayacak temel bilgilere ulasmayi saglayacaktir.
= s tanimlar1 ve is gerekleri ile ilgili belgelerin hazirlanmasi: Is tanimlart
isin organizasyon i¢indeki yerini ve 6nemini ortaya koyarken is gerekleri
belirli bir isi yerine getirmek i¢in personelin sahip olmasi gereken yetenek
ve becerileri ortaya koymaktadir.
= Islerin segilen yonteme gore degerlemesi:
- Faktorler ve alt faktorlerin belirlenmesi
- Is degerleme faktdr puan planiin hazirlanmasi
- Faktorlerin agirliklandirilmasi ve derecelendirilmesi
- Hazirlanan “faktér puan plani”na gore “is degerleme formlari”nin
hazirlanarak her kadro unvani i¢in degerleme yapilmasi ve toplam is

puaninin elde edilmesi.

Bu is degerleme faaliyetlerinden sonra, iicretlerin buradaki puanlamaya gore

olusan is hiyerarsisine uygun bir sekilde belirlenmesi gerekmektedir.

57 DPT, 2000:51-52
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2.3.1.2. is degerleme sonuclarina gore iicret sistemi kurulmasi

Is degerleme sonuglarina dayali bir iicret sisteminin kurulmasi icin
kuruluslarda ticret diizeyi ve iicret yapisini olusturarak personele ddenecek iicreti

belirlemek amacina sahip "iicret yonetimi" siireci su sekilde gerceklestirilmelidir:>®

Bir kurulusta personele 6denen iicretin olusturdugu sinir olan {icret diizeyinin
belirlenebilmesi i¢in yiikselme politikalarinin saptanmasi, ticret diizeyinin alt ve {ist
sinirlart ile dicret derecelerinin belirlenmesi, bodlgesel {icret sinirlarinin ve mali
kaynaklarin bilinmesi gerekir. Ayrica iicret diizeyinin belirlenmesinde, yasalarla

birlikte sosyal ve ekonomik yasam kosullari1 da dikkate alinmalidir.

Ucret yapisinin kurulmasi, bir kurulusta bir ise digerine gére ne kadar iicret
o0denecegini belirleme ¢alismasidir. Bunun i¢in ise is degerleme ve isletme dis1 ticret

uygulamalarinin incelenmesi gerekmektedir.

Ucret yapisimin kurulmasinda 6ncelikle is degerlemesiyle elde edilen is
sirasina bakilir. Ucret yapisi gelistirilirken gruplama yapmak suretiyle ayn1 6nem ve
giicliikteki isler bir grupta toplanarak ayni gruptaki islere tek bir iicret ya da ticret

aralig1 belirlenebilir.

is gruplarinm alt ve {ist sinir puan degerlerinin belirlenmesinin ardindan taban

ve tavan {icret sinirlarinin belirlenmesiyle “iicret araliklar1”° elde edilir.

Ucret araliklarinin hazirlanmasindan sonra isletmede mevcut islerin ve
personelin bu araliklarin i¢indeki yerlerinin saptanmasi gerekmektedir. Bunun i¢in
her is tek tek incelemeye alinir. Degerlenen is, toplam puan degerinin esiti olan ticret
basamagina girer. Ayrica her isin eski iicreti ile yeni yonteme gore hak edilen iicreti

karsilagtirilir.

Ucret araliklarinin amaci, bireysel iicret farkliligina olanak verebilmektir. Bu
nedenle her bir personelin bulundugu {icret araliginin tabanindan tavanina ne sekilde

cikacagi belirlenmelidir. Is degerlemeyle personelin temel iicreti belirlenirken (iicret

% a.g.e.:56-59
39 Ucret araliklari; alt ve iist sinirdaki puanlarin belli puan araliklaria bdliinmesi sonrasinda her puan
aralig1 i¢in taban ile tavan {icret arasinda bir {icret araliginin belirlenmesini nitelemektedir.

36



araligiin genellikle yiizde 50’si), basar1 ve kidem degerlendirmeleriyle de temel

ucretin yani sira personele verilecek basar1 ve kidem iicreti paylari belirlenmis olur.

Is degerleme caligmasi sirasinda personelin dzellikleri hi¢ dikkate alinmazken
basar1 degerlendirmesinde ise katkisi, verimi ve etkenligi en iyi sekilde belirlenmeye
calisilir. Bu asamada ticret araliklarinin i¢ yapist 6nem kazanmaktadir. Bireysel ticret
farkliligina olanak verebilmek i¢in iicret araliklarinin i¢ yapisinda; temel, basar1 ve

kidem alanlar1 olusturulur.

Is degerleme galismasiyla ayni is unvanindaki tiim personel kidem ve basari
diizeylerine bakilmaksizin ayni temel {icreti alirlar. Boylece isler arasindaki iicret
adaleti saglanmis olur. Bu asamaya kadar “yapilan is” degerlendirilmistir. Ucret
adaletinin saglanmasi, personel arasindaki huzursuzluklart giderebilir ancak
personelin performansini artirmaya 6zendirilmesi i¢in yeterli olmayabilir. Bunun i¢in
is degerleme calismalarinin performans degerlendirme ¢alismalariyla desteklenmesi
gerekmektedir. Boylece personelin kisisel yetenek ve basarilart degerlendirilerek
performans ticretleri saptanir ve ayni isi yapan personel arasinda performans

diizeylerine bagli olarak bir farklilasma meydana getirilebilir.

2.3.1.3. is degerlemesinden performans degerlendirmesine gecis

Performans degerlendirmesi, is degerlemesini izleyen bir siirectir. Ciinki
performans degerlendirmesi yapabilmek, is degerlemesinde yapilan is analizi
calismalar1 ve gerekli standartlarin belirlenmesi sonucu miimkiin olabilir. Boylece is

degerlemesinden performans degerlendirmesine bir ge¢is s6z konusu olmaktadir.

Birbirini takip eden bu siiregler nitelikleri itibariyle bazi farkliliklara da
sahiptir. Performans degerlendirme c¢alismalarini is degerlemesinden ayiran iki
énemli 6zellik vardir:®

- Is degerlemesi calismalar bir defa yapildiktan sonra ancak spesifik bir is

alaniin ortaya ¢ikmasi veya makro degisimler nedeniyle uzun araliklarla
yapilirken performans degerlendirme ¢alismalart niteligi geregi daha sik

yapilmaktadir.

0 Bilgin, 2004:68
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- Is degerlemede bir isin yapilis sekliyle ilgili olarak standart tanimlar

bulunurken performans degerlendirme daha esnek tanimlamalara sahiptir.

Giiniimiizde kuruluslarin faaliyetlerinde ve personelinin gorev tanimlarindaki
hizli degisimler karsisinda, degerlendirmelerin daha sik yapilmasi: ve daha esnek
olmasi beklenmektedir. Dolayisiyla is degerlemesi sonrasi bu &zellikleri barindiran
bir sistem olan performans degerlendirmesinin yapilmast daha da Onem

kazanmaktadir.

2.3.2. Performans degerlendirme sistemi

Performans degerlendirme sisteminin amaci, bir kurulusta istihdam edilen
personelin belirli bir dénemde o kurulustaki gorevlerini yerine getirmedeki
performansiin oOlgiiliip degerlendirilmesidir. Kurulusun verimliligini ve etkinligini
artirarak performansini gelistirmesinin ancak o kurulus biinyesinde istihdam edilen
personelin performansinin artmasma bagli oldugu disiiniildiigiinde performans
degerlendirme sisteminin o kurulus i¢in ne kadar 6nemli bir sistem oldugu da ortaya

¢ikmaktadir.

Amir konumunda olan ya da diger performans degerlendirmesinde
bulunanlar, personelin performansini donemsel olarak gozden gecirerek her bir
calisanin verilen gorevleri olusturulmus standartlar ve hedeflere gore nasil yerine
getirdigini degerlendirirler. Bu nedenle dogru bir performans degerlendirme sistemi,

liyakata dayali iicret siirecinin en dnemli dgesi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.®!

Performans degerlendirme sisteminin uygulandig1 kuruluslarda personele
verilen hedefler sayesinde kuruluslarin amaglarima ulasmas: kolaylasacak ve
hizmetlerin iyilestirilmesi ve emek verimliligindeki artislarla emek maliyetinin
distiriilmesi s6z konusu olacaktir. Bu sonug ise hem iktisadi esaslara gore faaliyet
gosteren IDT hem de daha gok sosyal faydayr gozeten KIK olmak iizere tiim

KIT’lerin amaglarimi gergeklestirmesinde en biiyiik yardime1 olacaktir.

Ozellikle bireysel performanslardaki  farkliliklarm {icret sistemine

yansitilmasinda karsilagilan sorunlar, performans degerlendirme sonuglarinin

¢! Demir, 2007:159
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personel {icretlerine yansitilmasi {izerinde Onemle durulmast gerektigini
gostermektedir. Ciinkii performans degerlendirmesinin objektif ve hakkaniyetli bir
sekilde yapilmadig1 durumlar; giivensizlik ortaminin dogmasina, kurulus yénetiminin

sayginliginin azalmasina ve is huzurunun bozulmasina neden olabilmektedir.

Karsilasilabilecek bu gibi sorunlari azaltmak i¢in performans degerlendirmesi
objektif bir sekilde, is ve performansa uygun olarak yapilmalidir. Dogrudan bir
karsilagtirma yapilamasa dahi niteligi itibariyle daha zor islerdeki basar1 oranina daha
yliksek bir puan verilmesi gibi hakkaniyete uygun bir degerlendirme yapilmaya

¢alisilmalidir.

Personel degerlendirme sisteminin temeli performans standartlari olup bu
standartlar belli bir is ya da hizmeti yerine getirmek iizere gorevlendirilen kisinin
ulagmas1 beklenen basar1 ve etkinlik diizeyini gosteren Ol¢iit olarak tanimlanabilir.
Performans standartlarinin belirlenmesiyle ¢alisanlar, kendilerinden beklenen basari
diizeyinin ne olmasi gerektigini onceden bilme, bu basar1 diizeyine ulagmak igin
yeteneklerini ve performanslarini iyilestirme ve gelistirme imkanini bulur; yonetim
ise personelle ilgili kararlarini objektif bir esasa dayandirma, ¢alisanlarin potansiyel
yeteneklerini 6grenme ve uygulanan performans yontem ve tekniklerinin gegerligini

deneme firsatini elde etme imkanini kazanir.®

Sayilabilir ya da o6lgiilebilir, somut sonuglara dayali isler icin performans
standartlarini belirlemek daha kolay olmasina karsin niteliksel boyutu 6nem kazanan
islerde bu standartlarin belirlenmesi olduk¢a zordur. Bununla birlikte niteliksel yonii
agir basan islerle birlikte diger isler icin gecerli olabilecek tek tip bir standart
belirlemek de son derece giigtiir. Bu nedenlerle saglikli bir performans degerlendirme
yapilabilmesi i¢in her hizmet ve is kategorisi i¢in ayr1 standartlarin gelistirilmesi

gerekmektedir.

Performansa dayali ticret modeli kurmak i¢cin hem kurumsal performansin
hem takim performansinin hem de bireysel performansin degerlendirilip buna gore
performans iicretinin belirlenmesi, performansin farkl: agilardan degerlendirilmesi ve

boylece daha kapsayict bir degerlendirme yapilmasi agisindan uygun olacaktir.

62 Kestane, 2003:130
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KiT’lerde bdyle bir performansa dayali iicret modeli tasarimina gegmeden
once performansin somut bir bigcimde Olc¢iilmesi acisindan bu ii¢ performans
degerlendirme yontemi arasinda daha gii¢ bir degerlendirme yontemi olan bireysel
performans degerlendirmesi konusunu biraz daha ayrintili olarak ele almak faydali

olacaktir.

2.3.2.1. Bireysel performans degerlendirme ara¢ ve yontemleri

Gilintimiize kadar bireysel performans degerlendirmesinin daha iyi yapilmasi
amacma yonelik pek ¢ok ydntem denenmistir. Calismanin besinci boliimiinde
tasarlanan KiT’lerde performansa dayali iicret modelini daha iyi degerlendirebilmek

i¢in bu yontemlere kisaca deginmek faydali olacaktir.

Stwralama: Insan kaynagim en basarilidan en basarisiza dogru siralanmasi
olan bu en klasik degerlendirme yontemiyle personel arasinda bir karsilastirma
yapilmaktadir. Ancak bu degerlendirme yontemi insan kaynagini yalnizca caligmakta
oldugu kurulus biinyesinde siralamaya tabi tutmakta olup bu durum personelin
performansini artirma gayretini yalnizca calisma arkadaslarmin oniine ge¢meyle
sinirlandirmaktadir. Ayrica siralama yonteminde bir personel ister yiiksek isterse ¢cok
az bir farkla o kurulustaki en basarili personel olsun s6z konusu personele bu
basarinin boyutuna gore farkli bir degerlendirme yapilmamaktadir. Siralama
yonteminin bu Ozellikleri, insan kaynaginin performansinin kendi kapasitesinin
altinda kalmasina neden olabilmektedir. Bunlarla birlikte siralama yapilirken
siralamada dikkate alinan basar1 Olciitlerinin acgik¢a ortaya koyulamamasi, bu
performans degerlendirmesinin nesnel bir degerlendirme yontemi olmaktan cok

uzakta oldugunu gostermektedir.

Belli faktorlere gire degerlendirme: Grafik Ol¢im yOnetimi olarak da
adlandirilabilen bu ydntemin uygulanabilmesi icin Oncelikle insan kaynaginin
basarilarinin degerlendirilecegi isin niteligi, teknik bilgi, takim ruhu, dakiklik ve
girisimcilik gibi faktorler 6nceden en uygun sekilde belirlenmeli ve bu faktorlere

uygun olacak puan agirliklar1 verilmelidir.®® Insan kaynagmnin bu faktorlere gore

& Bulut, Zeki Atil. “Isletmelerde Performans Degerlendirme Calismalari ve Uygulanan Yéntemler”.
Mevzuat Dergisi. Y1l 7. Say1 79. Temmuz 2004. 28 Aralik 2012.
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degerlendirilmesi neticesinde almis oldugu puanlarin toplami, performansini ortaya

koyacaktir.

Bu yontemin sakincalar1 olarak degerlendirmeyi yapanlardan bazilari i¢in ¢ok
iyl goriilen bir performansin bazilarina gére yetersiz goriilmesi seklinde objektifligin
yakalanamamas1 ve degerlendirmeyi yapanlarin asiriliklardan kaginmak suretiyle
ortalama bir yolu tercih ederek personel arasindaki farkin ortaya ¢ikmasia engel

olmas1 sayilabilir.®

Kompozisyon: Ozellikle insan kaynaklarmin segiminde giindeme gelen
kompozisyon degerlendirmesinde degerlendirmeye konu insan kaynagi hakkinda
amirleri, eski is arkadaslart gibi s6z konusu insan kaynaginin niteliklerini
degerlendirebilecek kimselerden kompozisyon metni seklinde bir degerlendirme
yapmalari istenir ve bu kimselerin insan kaynaginin nitelikleri, iistiin ve zay1f yonleri
hakkindaki diisiinceleri &grenilerek bir degerlendirme yapilmis olur.®> Subjektif
degerlendirmelere  fazlasiyla agik olan kompozisyon yontemi 0Ozellikle
degerlendirmeye konu insan kaynagiyla cok iyi ya da ¢ok kotii iliskileri bulunan eski
is arkadaslari, amirleri gibi kimselerin degerlendirmelerinin dogrulugu noktasinda

giivence vermekten yoksundur.

Kritik olaya gore degerlendirme: Kritik olaylarin meydana gelebilecegi
islerde uygulanabilecek bir yontem olan kritik olaya gére degerlendirme yonteminin
0zii, insan kaynagima siradan gorevler verildiginde neyi nasil yaptigiyla degil, bu
insan kaynaginin gorevleri esnasinda sira disi olaylarla karsilagilmas: halinde ne tiir
bir tepki verecegiyle ilgilenmektir.®® Bir kurulusta yalnizca bu degerlendirme
yonteminin uygulanmasinin performans degerlendirme icin yeterli olamayacagi
ancak kurulusun yapisina uygun diger degerlendirme yontemleriyle birlikte bu
yontemin de uygulanmasi durumunda kurulusta daha basarili bir performans

degerlendirme sistemi olusturulacag diisiinilmektedir.

% a.g.e.
<http://www.mevzuatdergisi.com/2004/07a/05.htm>
% Tortop, 1999:135

% Walker, 1980:207-208, Bilgin’den 2004:57
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Is miktarina gire degerlendirme: Bu yontemde, iiretilen is miktarmin
sayilabilir ~ olmasi  O6nemli  olup  personelin  bireysel  performansinin
degerlendirmesinde bu sayilabilir mal ya da hizmet iiretimindeki performansinin
dikkate alinmasi s6z konusudur. Niteligi itibartyla kamu hizmetlerinde genellikle is
miktarma gore degerlendirmeye bagvurulmadigi goriilmektedir. Ancak ticari
faaliyette bulunma 6zelliklerinden dolay1 KiT lerin 6zellikle mal ve hizmet iiretimine
iliskin birimlerindeki personelin performansinin degerlendirilmesinde uygulanabilir

bir degerlendirme yontemi olabilecegi sdylenebilir.

Kurum basarisindaki katkisina gore degerlendirme: Personelin kurulusun
basarisina olan katkisinin degerlendirilmesidir. Bu yontemde, kurulusun yillik
degerlendirme raporlarinda yer alan performans gostergesinde personelin ne kadarlik

bir paya sahip oldugu degerlendirilmektedir.

KiT’lerde gerek stratejik planlardaki hedeflerin gerceklesme orami gerekse
karlilik artis1 ve maliyet diisiisii gibi gostergeler kurum basarist olarak dikkate

alinabilir.

Yerinde inceleme ve gozlemleme yontemiyle degerlendirme: Bu yontemde
personeli degerlendirmek icin personelin performansini isbasinda izleyen uzmanlarca
personelin en yakin amirine verilmek iizere bir form doldurulur. Bdylece hem
yoneticilerin degerlendirme formlarint doldurma kiilfeti ortadan kaldirilmakta hem

de yoneticilerin kisisel dnyargilarinin degerlendirmeyi etkilemesi dnlenmektedir.®’

Ancak bu degerlendirme yonteminin somut kriterlere sahip olmamasi ve
yoneticinin olmasa dahi personeli isbasinda izleyen uzmanlarin Onyargilarindan

etkilenebilmesi, s6z konusu yonteme elestiri olarak getirilebilir.

Ikili degerlendirme: ikili degerlendirme aracinin temel 6zelligi, personelin
sadece en yakin amiri tarafindan degil, ayrica bir uzlas: igerisinde insan kaynaklari

birimindeki uzmanlarca da degerlendirilmesidir.

67 Canman, 1993:21
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»68 yygulamast ikili

Ulkemizde sicil sisteminin bir pargasi olan “sicil notu
degerlendirmeye benzer bir sistemdi. 6111 sayili Bazi Alacaklarin Yeniden
Yapilandirilmas: ile Sosyal Sigortalar ve Genel Saglik Sigortasi Kanunu ve Diger
Bazi Kanun ve Kanun Hiikmiinde Kararnamelerde Degisiklik Yapilmasi1 Hakkinda
Kanunla genel olarak kamu idarelerinde sicil sisteminin kaldirilmasi, bu
degerlendirme aracinin Tiirkiye’de basarili olmadigi anlamima da gelmektedir.
Nitekim bu sistem belli kriterlere gore yapilan bir personel degerlendirme aract
olmasina ragmen degerlendirmenin somut verilere goére yapilmamas: nedeniyle

performans degerlendirmesinde objektifligi saglamaktan da uzak bir sistem olarak

dikkat ¢ekmekteydi.

Bununla birlikte KiT’lerde uygulanmakta olan sicil sistemi, KiT’lerin birer
isletme olmalarina ragmen personel sistemi agisindan genel kamu ydnetiminden pek

de ayrilmadigmin bir gostergesi olarak degerlendirilebilir.

Amaclara gore degerlendirme: Amaglara gore degerlendirme, birey veya
takim bazinda personelin kendi belirledigi hedeflere gore yine kendini degerlendiren
bir anlayisa dayanmaktadir. Bu modern degerlendirme ydnteminde, kurumsal
hedeflere yonelik olmak iizere personelce belirlenen ve kendisince ¢ok iyi bilinen
hedeflere ulagsmak i¢in ¢aba gosterip gostermedigine karar vermede personelin etkisi
oldukga biiyiiktiir. Bu yaklasimla degerlendirilen personelin performans 6lgiitlerinin
belirlenmesine katilimdan performans hedeflerinin birlikte saptanmasina ve
degerleme goriismesine katilmaya kadar giden bir katilim siireci s6z konusudur.
Boylece bu katilimcr siireg, amaglara ulasma baglaminda personelin giiclii ve zayif
yoOnlerinin tartisilmasi suretiyle personelin performansini gelistirmeye yardimci

olmaktadir.%®

Boyle bir degerlendirmenin kamu isletmeleri olan KiT’lerde basarili olmasi
zordur. Bu degerlendirme yonteminin basariyla gergeklestirilmesi ancak hem calisan
sayisinin az hem de c¢alisanlarin karar alma siireglerinin ¢oguna katilabildigi daha

kiigiik isletmelerde miimkiindiir. KiT’lerin personel sayisinin  ¢oklugu ve

%8 657 sayili Kanunun miilga 113’iincii maddesi: “Sicil amirleri, belli zamanlarda diizenleyecekleri
sicil raporlarinda, memurlarin liyakat derecesini not esasina gore kiymetlendirerek tespit ederler.”
% Roberts, 2003:92-93
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personelinin biiylik bir ¢ogunlugunun da karar alma siireclerine etkisinin olmadig1
diisiiniildiigiinde boyle bir performans degerlendirme yonteminin KiT’lerde basariyla

uygulanmasinin olduke¢a gii¢ oldugu soylenebilir.

Dogrudan indeks yontemiyle degerlendirme: Bu yontemde kullanilacak
performans standartlari isin niteligine gore verimlilik, devamsizlik, isgiicii devri gibi
global nitelikte ve objektif kriterlere dayanmakta ve yalnizca yonetici ya da astla
birlikte yonetici tarafindan belirlenebilmektedir. Personelin ise devamui, isten ayrilma
oranlar1 gibi kriterler yoneticilerin degerlendirilmesinde birer degerlendirme kriteri
olabilirken personel ise kalite ve miktar standartlarina gore

degerlendirilebilmektedir.”®

Ozellikle personelin ise devami ya da isten ayrilma oranlari gibi personelden
verim almaya ve personelin is tatminini saglayarak kurulustaki personel siirekliligini
saglamaya iliskin  gostergelerin  KiT’lerdeki  yoneticilerin  performansinin

Olgiilmesinde oldukga anlamli olacag diisiiniilmektedir.

Kendini degerlendirme: Kendi kendini degerlendirme, astlarin ve {istlerin
bizzat kendilerini degerlendirmeleridir. Kendini degerlendirme, personelin kendi
olumlu ve olumsuz yodnlerini bilmesi acisindan bireysel planlama yapmasini
o6zendirmekle birlikte bu degerlendirme ydnteminin performansa iliskin verilere ve

diger bireyler tarafindan degerlendirmelere zit olma riski bulunmaktadir.”!

Kendini degerlendirme ydnteminde personelin objektif bir degerlendirme
yapma ihtimalinin diisiikliigii bu yéntemi KiT’lerde uygulanabilir bir degerlendirme

yontemi olmaktan uzaklastirmaktadir.

Merkezce degerlendirme: Bu degerlendirme aracinda bireysel performansa
iliskin sadece gerceklestirilmis caligmalar degil, ayn1 zamanda gelecege iliskin
tahminlerde bulunan uzman bir degerlendirme merkezinin varligi s6z konusudur.
Insan kaynaklarmim bireysel performans degerlendirmesi bu merkez tarafindan

yapilir. Buna gore merkezi degerlendirmede, isle ilgili boyutlara ve ¢ok kaynakli

" Fecerov, Rakif. /nsan Kaynaklar: Yonetiminde Performans Degerleme Yontemler. 4 Ocak 2013.
<http://sbe.dumlupinar.edu.tr/8/133.pdf>
"I Bingdl, 2003:250-251
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personel kayitlarindaki bilgilere bakilarak personel hakkinda gelecege iliskin bir

degerlendirme yapilmis olur.”

Merkezce degerlendirme ydntemi KiT’lere uygulanabilir olmakla birlikte
boyle bir sistemin isleyebilmesi i¢in Oncelikle mevcut durumda saglikli bir

performans degerlendirme sisteminin kurulmasi gerekmektedir.

Goriisme yoluyla degerlendirme: Bu yontemde amirin ya da yOneticinin
performanst degerlendirilecek olan personelle karsilikli goriiserek ve tartisarak

performansin degerlendirilmesi s6z konusudur.

Boyle bir degerlendirme yontemi eger saglikli bir sekilde uygulanabilirse
ozellikle somut hedeflere sahip olmalar1 nedeniyle KiT’lerde basarili olabilir.
Yoneticilerin personelden beklentileri ile personelin yapabileceklerine iliskin
karsilikli goriis paylasimindan sonra birlikte performans hedefi belirlenebilir.
Belirlenen bu hedeflerin gergeklestirilme basarisina gére yapilacak bir performans

degerlendirme yontemi ise personelden yiiksek verim alinmasini saglayabilir.

Ancak bu degerlendirme yontemi i¢in uzun bir siireye ihtiya¢ olmasimin yani
sira degerlendirmenin dogru bir sekilde yapilabilmesi i¢cin hem personelin hem de
yoneticinin islerin niteligi hakkinda ¢ok iyi bilgi sahibi olmasinin ve yoneticinin
degerlendirmede  objektif  davranmasinin  gerekliligi, = gériisme  yoluyla

degerlendirmenin uygulamada istenen sonuglar1 verememesine neden olabilecektir.

360 derece (¢oklu) degerlendirme: Coklu bir degerlendirme araci olan 360
derece degerlendirme yoOnteminde personelin performansi personelin is
arkadaslarindan, stlerinden, astlarindan, personelle iletisim halinde olan mdiisteriler
gibi kurulusun dis paydaslarindan, pargasi oldugu proje takimlarinin diger
tiyelerinden ve kendisinden derlenen kisinin is becerisi ve davranigsal 6zelliklerine
iligkin is performansi bilgileri 1s18inda degerlendirilir. Bu degerlendirme yonteminde,
puanlama yoOntemiyle ya da sorulara verilen agiklayict yanitlardan olusan

degerlendirme formlart tercih edilebilecegi gibi yeni 360 derece degerlendirme

72 Thornton and Morris, 2001:57
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yonteminde oldugu gibi tiim bu kimselerle karsilikli konusmayla ilgili personel

hakkinda degerlendirme yolu da tercih edilebilir.”®

Bu degerlendirme yontemini goriisme yoluyla degerlendirmeden ayiran en
onemli fark, ¢oklu bir degerlendirme yontemi olmasidir. Nitekim goriisme yoluyla
degerlendirmede amir ya da yoOnetici yalmizca astla goriiserek performans
degerlendirmesi yaparken 360 derece degerlendirme yonteminde performans
degerlendirmesi icin personelle iletisimde olan pek ¢ok kisiyle goriisme

yapilmaktadir.

Ancak bu degerlendirme yonteminin basarist igin Oncelikle genel bir
performans degerlendirme sistemi olusturup daha sonra 360 derece sistemini yavas
yavas sisteme adapte ederek uygulamak gerekmektedir. Nitekim pek c¢ok sirket bu
yeni sistemi sirketin tamaminda uygulamadan 6nce ilk olarak kiigiik ¢aligma gruplart

tizerinde denemektedir.”*

Bu c¢oklu degerlendirme yonteminin subjektif degerlendirmelere agik
olmasinin yani sira dzellikle KiT’lerin ticari faaliyetlerde bulundugu géz oniine
alindiginda, hedef kitle tarafindan yapilacak degerlendirmelerde yaniltici sonuglarin
ortaya c¢ikmasi riski sebebiyle KiT’lerde basarili bir sonug¢ verme olasihigi diisiik
goriinmektedir. Kaldi ki kurulugsun yapisina uygunlugu diisiiniilmeden yalnizca bir
tercih olarak uygulanan 360 derece performans degerlendirme sisteminin, KiT lerin
yant sira diger kuruluslarda da bagarili sonuglar vermesi olduk¢a iyimser bir 6ngori

olarak degerlendirilmektedir.

Paylasiimis uyumlu hedeflere gore degerlendirme: Bu yontemin amaci,
kurulusun vizyonu ve stratejileri dogrultusunda hedefler ve dlgiitlerin belirlenmesiyle
calisanlarin kurulusa sagladiklarit katma degeri 6l¢gmek ve bu &lgiim dogrultusunda
calisanlar1 odiillendirmektir. Bu nedenle oOnce c¢alisanlarin gorev tanimlari
dogrultusunda olusan sabit gelirleri, sonra hedeflere erisim ve performans

degerlendirmesi sonucunda belirlenen degisken gelirleri hesaplanir.”®

73 Ludeman, Kate. “How to Conduct Self-Directed 360”. Training & Development. 30 Aralik 2012.
<http://www.questia.com/read/1 G1-64059324/how-to-conduct-self-directed-360>

74 Paksoy, 2006:39

7> Bilgin, 2004:59
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Kurumsal karne (scorecard) sistemi olarak adlandirilan bu yontemin temelini,
hedeflerin ve degerlendirmenin mali acgidan, hedef kitle agisindan, kurulus ici
siirecler agisindan ve gelistirme-6grenme agisindan yapilmasini 6ngdren “dengeli
kurumsal karne” (balanced scorecard) kurami olusturmaktadir.’® Bu yoéntemle
kurulus hedeflerinin {ist yonetimden c¢alisanlara dek azalarak dagilmasi; bdylece
hedeflerin iist yonetimin sorumlulugunda kalmamasi, her bir diizeydeki caliganin

hedeflere ulasim i¢in sorumluluk almast saglanmis olmaktadir.

Boyle bir performans degerlendirme sistemi, KiT’lerin stratejik planlarinda
ortaya koyulan stratejik hedeflerin ger¢eklesme oranlarini dikkate alarak kurum ve

takim performanslarinin degerlendirilmesinde uygulanabilir.

2.3.2.2. Degerlendirme sorunlari

Performans degerlendirme sistemi kurmadan 6nce kuruluglarca ¢oziilmesi ve
hazirlig1 yapilmas: gereken performans degerlendirme sorunlari sdyle siralanabilir:”’

- Degerlendirmeyi en iyi kimin veya kimlerin yapmasi gerektigi sorunu,

- Degerlendirmeye insan kaynaginin kendisinin mi yoksa yaptig1 is
miktarmin mi ya da her ikisinin birden mi konu olacagi sorunu,

- Degerlendirmeye konu olanlarin karsilastirmasinin neye gore yapilacagi
sorunu,

- Degerlendirmenin nesnelliginin saglanmasi sorunu,

- Degerlendirmede gereksiz esneklige yol agilmasi sorunu,

- Degerlendirme hatalarina diisiilmesi sorunu,

- Degerlendirmenin insan kaynagina olumsuz etkisinin olmas1 sorunu,

- Degerlendirme yapacak amirlerin  basarili  bir  degerlendirme
yapabilecekleri ast sayisi sorunu,

- Degerlendirmenin zamanlama sorunu,

- Degerlendirmenin ne siklikta yapilmasi gerektigi sorunudur.

Bu performans degerlendirme sorunlaria yol acan nedenler ise planlamanin

zay1flig1, yetersiz is analizi, is tanimlariin azligi, deneyim eksikligi, denenmis ancak

76 Kaplan and Norton, 2000:244
77 Bilgin, 1997:51
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basarili olamamis degerlendirme arag ve yontemlerinin kullanilmasi, degerlendiren
amirlerin yetersizligi ve bu konuda amirlere egitim verilmemesi, degerlendirilecek
personelin buna heniiz hazir hale getirilmemesi, konuyla ilgili bilgi ve dokiiman
eksikligi ile gecmis degerlendirme sonuglarmim kullamissizhigi olabilmektedir.”®
Performans degerlendirmelerinin basartya ulasmasi i¢in oncelikle bu eksikliklerin
kurulusca giderilmesi  gerekmektedir. Boylelikle saglikli  bir performans

degerlendirme sistemine zemin hazirlanmis olacaktir.

2.3.2.3. Degerlendirme hatalari

Ozellikle bireysel performans degerlendirme siirecinde degerlendirme
yapanlar gerek hakkinda degerlendirme yapilan personele gerekse degerlendirme

kistaslarina iligkin bazi hatalara diisebilmektedirler.

Bu hatalar genellikle kisilerin algi ve karar yanligliklarindan olusmaktadir. Bu
ise temel olarak nesnel verilere dayanmayarak yapilan degerlendirmelerde ortaya
¢ikmaktadir. Bu hatalar aslinda kuruluslarda somut verilere dayanarak bir

performans degerlendirmesi yapilmasinin gerekliligini ortaya koymaktadir.

Sikca karsilasilan degerlendirme hatalarini siralayarak bu hatalar1 kisaca

agiklamak faydali olacaktir.

Halo etkisi (Baskin ozellik): Hofstitter tarafindan "halo etkisi" olarak
nitelendirilen durum, iyi olarak algilanan birinin olumlu bir c¢ercevede

®  Personel

degerlendirilmesi ve biitiin iyi niteliklerin ona yiiklenmesidir.”
degerlendirilmesinde personelin lehine bir sonu¢ doguran halo etkisiyle personelin

sadece iyi oldugu konularda degerlendirilmesi s6z konusu olmaktadir.

Bu tiir bir hata, degerlendiricinin personelin bir alandaki veya konudaki ¢ok
olumlu bir 6zelliginin etkisinde kalarak bunu s6z konusu personelin tiim 6zelliklerine
genellemesiyle meydana gelmektedir. Burada personelin ¢ok iyi oldugu bir yoéniiniin

etkisinde kalinarak tiim performansinin ¢ok iyi oldugu yanilgisina diisiilmektedir.®

78 Thornton and Gruys, 2003:75-84

7 Ates, Seref. “Siyasal iletisimde imajlar”. /maj. Say1 2. Haziran 2003. 3 Ocak 2013.
<http://www.foreignpolicy.org.tr/arkaplan/haziran03/tr/aykonu.htm>

80 Helvaci, 2002:161
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Personelin gorevlerini yerine getirmede basarisiz olmasina karsin isine
zamaninda gelip gitmesi ve arandiginda calisma odasinda bulunmasi gibi
ozelliklerinin 6ne ¢ikarak personel lehine bir degerlendirme yapilmasi, bu hataya

ornek olarak gosterilebilir.

Ters halo etkisi: Halo etkisinin tersi olan ters halo etkisinde ise personel
yalnizca olumsuz ydnleriyle degerlendirilmekte, personelin bazi olumlu yonleri
degerlendirmede gbz Oniine alinmamaktadir. Personelin isinde basarili olmasina
ragmen Ozel yasamina iliskin kotii aliskanliklarinin bu basarisinin 6niine gegmesi,

ters halo etkisinin bir 6rnegidir.

Yakin zaman etkisi: Performans degerlendirmede karsilasilabilecek bu hata,
degerlendirmeyi yapacak kisinin personelin en son performansmi g6z Oniinde
bulundurarak karar vermesi olarak tanimlanabilir. Bir yoneticinin personelin alt1 ya
da sekiz ay Onceki performansindan daha c¢ok birkag hafta ya da bir ay onceki

performansini daha iyi hatirlamasi buna 6rnek olarak verilebilir.®!

Boyle bir hatayla karsilasma riskini azaltmak agisindan degerlendirmeyi

yapacak kisinin y1l boyunca personelin performansini kayit etmesi faydali olacaktir.

Hosgorii etkisi: Isminden de anlasilacag iizere personele hak ettiginden daha
fazla puan verilmesidir. Halo etkisinde personelin olumsuz yonleri géz ardi edilirken
burada bu yonler géz ardi edilmemekte ancak personelin tiim Ozellikleri dikkate
alindiginda, personele hak ettigi puandan daha fazla bir puan verilmesi s6z konusu

olmaktadir.

Memurlara uygulanmis olan sicil notu degerlendirmelerinde genellikle
memur isinde basarili olmasa bile geger not verilmesi ya da basariya oranla ¢ok daha

fazla puan verilmesi, hosgorii etkisinin en dikkat ¢ekici 6rnegidir.

Kanilik etkisi: Hosgori etkisinin tersine, degerlendirmeyi yapan kimsenin bu
degerlendirmeyi yaparken personele olumsuz bir 6n yargiyla yaklagmasi olarak
tanimlanabilen katilik etkisinde genel olarak personele performansindan daha az not

verme hatasina diisiilmektedir.

8la.g.e.:161
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Personel ile amir arasinda 6zel birtakim anlasmazliklarin olmasi durumunda
amirin kisisel iliskiden etkilenip subjektif bir degerlendirme yapmasi, katilik etkisine

ornek teskil eder.

Hatta degerlendirme yapanin; ¢alisanlarin yasi, cinsiyeti, dini ve wrki gibi
yapilan isle hicbir baglantisi olmayan 6zelliklerine gore farkli dnyargilart sonucunda
farkli degerlendirmede bulunmasi, katilik etkisinin en wug¢ Ornekleri olarak

siralanabilir.

Bu konuda Londra Metrosunda 1989-1992 yillar1 arasinda uygulanan
performans degerlendirmesine ag¢ilan dava dikkat c¢ekici bir Ornektir. Londra
Metrosunda degerlendirmeye tabi tutulan miidiirlerden siyahi olanlar, kendileri
aleyhine dolayli bir ayrimciliga yol agtig1 gerekgesiyle isvereni dava etmisler ve irk
ayrimi yaptig1 gerekcesiyle Londra Metrosu yetkilileri 60 bin Sterlin tazminat

ddemeye mahkum olmuslardir.?

Toptanci  yaklasim etkisi: Personelin Ozelliklerine gore tek tek
degerlendirilmeleri yerine, biitlin personele ortalama bir not verme egilimi olarak
tanimlanan bu hata 6zellikle kendisine ¢ok sayida personelin bagli oldugu amirlerin
personeli tanimadan gorev geregi degerlendirmede bulundugu ya da personelden
uzak bir ortamda bulunmalarina karsin amirlerin degerlendirme yapmak zorunda

kaldig1 durumlarda ortaya ¢ikmaktadir.®3

Kamu kurumlarinda uygulanmis olan sicil degerlendirmelerinde 6zellikle ¢ok
sayida personel istihdam edilen genel midiirliikklerde, sicil amiri olan genel
miidiirlerce yapilan degerlendirmelerde bu hataya diisme olasiliginin yiiksek oldugu

degerlendirilmektedir.

Benzetme etkisi: Amirlerin; yasam Oykiisii, benzer aile yapisi, aynt okuldan
mezun olma gibi 6zellikleriyle kendisine benzeyen personeli degerlendirirken salt bu

ozellikleri dolayisiyla bu personele daha yiiksek puan vermesidir.*

82 The Open University. “Economics Explains Discrimination In The Labour Market”. July 2011. 12
Ocak 2013. <http://www.open.edu/openlearn/money-management/money/economics/economics-
explains-discrimination-the-labour-market/content-section-4>

83 Beach, 1980:303: Bilgin’den 2004:65

8 Bilgin, 2004:65
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Kontrast hatasi: Orta diizeyde performans gosterenlerin degerlendirildikleri
siralamaya gore puanlarinin degismesi, kontrast hatasi olarak kabul edilmektedir. Bu
hata sonucu; istiin performans gdsterenlerin énce degerlendirilmesi durumunda orta
diizeyde performans gosterenlere diisiik puan verilmesi, diisiik performans
gosterenlerin 6nce degerlendirilmesi durumunda ise bu defa orta diizeyde performans

gosterenlere yiiksek puan verilmesi s6z konusu olmaktadir.®®

Kiwas hatasi: Degerlendirme sirasinda personelin = diger personelle
kryaslanmasi, bazi durumlarda kiyas hatasina yol agabilir. Personel arasindaki is
yikii, is niteligi, calisma kosullart gibi farkliliklar g6z ardi edilerek yalnizca

performanslarin karsilastirilmasi kiyas hatasina neden olacaktir.

Ancak personelin kiyaslanmasi, her zaman bir degerlendirme hatasi olarak
kabul edilemez. Belki yapisi itibariyle performans karsilastirmasina uygun olmayan
kuruluslar bulunsa da genel olarak kuruluslarin ¢ogunda personelin performansimnin
karsilastirilmasi, en temel performans degerlendirme araglarindan olabilmektedir.
Nitekim klasik degerlendirme araclarindan “siralama”, karsilagtirmaya dayali bir

degerlendirme aracidir.

2.4. Performansa Dayali Ucretlendirme

Ucret ile performans arasinda iliski kurularak olusturulan performansa dayali

ticretlendirme, performans yonetim sisteminin en 6nemli pargalarindan biridir.

Performansa dayali {icretlendirme sisteminde {icret ile performans arasinda
dogru bir orantt kurulmaktadir. Ancak performansa dayali iicretlendirmenin
kendisinden beklenen sonuglari verebilmesi i¢in bu orantinin makul bir sekilde
kurulmasi, sistemin kurulusta etkin olarak uygulanmasi ve kurulus calisanlari
arasinda performansin geregine ve Onemine iliskin bir anlayisin olusmasi

saglanmalidir.

Genellikle performansa dayali iicretlendirmede ikramiyeler ve {icret

seviyeleri, calisanin performansinin daha Once koyulmus olan hedeflere gore

85 Unal, Ayse. “Insan Kaynaklar1 Yénetimi Sisteminde Odiillendirme: Ucret Performans iliskisi”. s.5.
12 Ocak 2013. <.http://www.kamu-is.org.tr/pdf/542.pdf>
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degerlendirilmesiyle belirlenir. Ciinkii isle ilgili hedeflere bagli olan performanslar
dogrultusunda maas ve ilave tediyeleri esneklestirmek, performansa gore
iicretlendirmenin mantigin1 olusturur.®® Ancak ¢alisanlara yapilan performansa dayali
bu 6demelerin kriterleri belirlenirken her bir ¢alisanin pozisyonu ve pozisyonun

gerektirdigi gorevler dikkate alinmalidir.

Performansa dayali iicretlendirmenin performanst olumlu olan personeli iicret
artigiyla tatmin etmesi, olumsuz olani ise performansini artirma yoniinde tesvik
etmesi beklenir. Performans 6lgiitlerinin dogru ve yeterli belirlenememesi, rekabetin
catismaya doniismesi gibi olumsuz etkilerinin ortaya ¢ikmamasi i¢in iicretlendirme

sisteminin dogru ve kurulusa uygun bir sekilde tasarlanmasi1 gerekmektedir.

Performansa dayali iicretlendirme sisteminin ¢alisan1i motive etmesi igin su

hususlara dikkat edilmelidir:%’

- Ucret ve performans arasindaki iliski acik, anlasilir ve dolaysiz olmali,

- Ucretle performans arasinda kurulan iliski ¢alisanlar tarafindan tam ve
dogru olarak algilanmali ve boylece calisanlar yiiksek performansin daha
yiiksek maddi ddiilleri getirecegine inandirilmali,

- Ucretin performans iizerindeki 6zendirici etkisini azaltmamak icin diisiik
performans puani ile yiiksek performans puanina verilen odiiller arasinda
yeterince fark olusturulmali,

- Calisanin tcretle performans arasindaki iliskiyi daha kolay kurmasi igin
performans degerlendirmesi ile 6diiliin verilmesi arasindaki siire uzun
olmamali,

- Performans karsiligi verilen 6diiliin ¢alisan tarafindan 6nemli ve degerli
olarak algilanmasi ve bireyin ihtiyaglarinin tatmininde bir ara¢ niteligi

tasimasi saglanmalidir.

Ayrica performansa dayali iicretlendirme sistemi; objektif, Ol¢iilebilir ve
onemli olant dlcen, c¢alisanlara performans degerlendirme sonuglarinin 6nemini

kaybetmeden zamaninda geri bildirimini saglayan bir sistem olmalidir.

86 Kestane, 2003:127
87 Unal, Ayse. “Insan Kaynaklar1 Yonetimi Sisteminde Odiillendirme: Ucret Performans iliskisi”. s.7.
12 Ocak 2013. <.http://www.kamu-is.org.tr/pdf/542.pdf>
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Performansa dayali licretlendirmenin basariyla siirdiiriilebilmesi i¢in iicret;

Kurulus amaglarina uygun bir sekilde belirlenmeli,

Performansla dogru bir denge kurarak emegin karsilifini tam olarak
verebilmeli,

Hem farkli seviyedeki yoneticiler hem de yoneticiler ile personel icin
farkli degerlendirmelere gore belirlenmeli,

Performansa goére degismekle birlikte sabit unsurlara da sahip olmali,
Ayni sektorde faaliyet gosteren diger kurulus personel {icretlerinden ¢ok
fazla farkli olmamali,

Daha fazla performans gostermeye tesvik edici olmali,

Personel arasinda haksizliga neden olmamasi ve is huzurunun

bozulmamasi i¢in dogru performans kriterleri karsiliginda belirlenmeli.

Performans ile licret arasinda iligki kurmak isteyen kuruluslarin uyguladigi

sistemler ii¢ farkli agidan su sekilde siniflandirilabilir:®

Performans ile iicret arasindaki iliskinin bireysel performansa, takim
(grup) performansina ve kurum (organizasyon) performansina gore ele
alinmasi.

Performans 6l¢iimiinde kullanilan yonteme uygun olarak satig, karlilik,
maliyet vb. sonuglara yonelik kriterlerin ve sonuglara somut olarak
yansimasa da iistiin gayretleri degerlendirebilen 6l¢limlerin kullanilmasi.
Ucretin, basarili ¢alisanlarm 6diillendirilmesine yonelik olarak iicret artis

donemlerinde ek 6demelerle artirilmasi.

Ucretin performansla iliskilendirilmesinde ek &demeler; prim, maasta daha

yliksek (oransal) artis, maasta smiflandirma, maasta daha hizli (zamansal) artis

olarak dort farkli sekilde uygulanabilir.®® Bu yontemlerden hangisinin ya da

hangilerinin birlikte uygulanacagi kurulusun yapisina gore degisiklik gosterebilir.

Performansa dayali {icretlendirmenin performansin Slgiiliip degerlendirildigi

ortama ve performans yonetimi alanlarmma gore tiirleri olan kurumsal, takim ve

88 DPT, 2000:39
89 Kestane, 2003:143
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bireysel performansa gore {licretlendirme yoOntemlerini kisaca agiklamak faydali

olacaktir.

Kurumsal performansa gore iicretlendirme: Kurumsal performansa gore
ticretlendirme, calisanlarin hepsi i¢in ortak bir unsur olan kurulus amaglarini
gerceklestirmek icin isbirligi yapmaya tesvik ederek calisanlarin ve dolayisiyla

kurulusun performansini artirmayi amaclayan bir {icretlendirmedir.

Bu icretlendirme sisteminde, kurulusun genel performansi arttikga
calisanlarin da bu artistan pay almasi s6z konusudur ve bu nedenle bireylerin

gelirlerinin artmasi i¢in kurulus temel amaglar1 dogrultusunda ¢alismalar1 gerekir.”

Avustralya kamu sektoriinde uygulanan performansa dayali iicretlendirme
sistemi, kurumsal performansa gore iicretlendirmeye iyi bir drnek teskil etmektedir.
Bu sistemde bireysel performans kurumsal performansla iligskilendirilmekte, iist
yonetim arasindaki iletisim giiclendirilmekte, hizmet i¢i egitim gereksinimleri ortaya
¢ikarilmakta ve bu sistem hem performans artislarinin {icrete yansitilmasinda hem de
diisik performansin  nedeninin ortaya c¢ikartilmasinda bir ara¢ olarak

kullanilmaktadir.”!

Ulkemizde KiT’lere uygulanabilecek kurumsal performansa gore
iicretlendirmede degerlendirme kriterleri olarak KiT stratejik planlarindaki hedeflerin
gerceklesme oranlart ile satig, karlilik ve maliyet gibi isletmeye iliskin mali veriler

dikkate alinabilir.

Takim (grup) performansina gore iicretlendirme: Geleneksel yoOnetim
anlayisinda, calisanlarin bireysel performanslarina gore icretlendirmeleri esas
olmakla birlikte ¢agdas yoOnetim uygulamalart bireylerin takim igerisinde

gosterecekleri performansa gore iicretlendirilmesini de savunmaktadir.”?

Bireylerin farkli kabiliyet ve tecriibelerinin bulunmasi, takim i¢inde farkli

roller istlenilerek basarmin elde edilmesini saglayabilmektedir. Bu sebeple takim

0 Bilgin, 2004:93

°l O'Donnel and O’Brien. “Performance-Based Pay In The Australian Public Service: Employee
Perspectives”. The University Of New South Wales. 17 Ocak 2013.
<http://wwwdocs.fce.unsw.edu.au/orgmanagement/WorkingPapers/WP132.pdf>

92 Sabuncuoglu, 2000:219
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igindeki gorevlerini etkin kilan bireylerin takimi hedefine ulastirma konusundaki
katkilart 6nem arz etmektedir. Takim performansina gore iicretlendirmede, takimi
olusturan iiyelerin bireysel performanslari yerine takimin performansit 6n plana
cikmaktadir. Boylece takim performansina gore iicretlendirmenin, ¢alisanlar arasinda
igbirligi ve yardimlagsmay: tesvik etmesi ve grup dayanigmasini saglamasi

beklenmektedir.

Ozellikle c¢alisanlar1 dogrudan denetlemenin miimkiin olmadigi, bireysel
performansin Ol¢iilmesinin tam olarak saglanamadigi ve takim c¢alismasi ile
isbirliginin basar1 agisindan 6énemli oldugu kuruluslarda bireysel performansa dayali

{icret yerine takim performansina dayali iicret daha anlamli olmaktadir.”?

Ancak bu iicretlendirmede Oncelikle takimin performansinin dlgiilebilir
olmas, ikinci olarak ise takim iiyeleri arasinda is dagiliminin adil olmas1 gerekir.**
Ayrica takimin basarist yalnizca kendi performansina bagli olmadigi ve dis gevre
etkileri, isletme politikalari, takimin islevi i¢in gerekli girdiler, diger takimlarla
kurulan isbirligi gibi etkenler takimin basarisint olumlu veya olumsuz yonde
etkileyebildigi igin takim performansinin degerlendirilmesinde bu hususlarin da géz

dniinde bulundurulmasi gerekmektedir.”’

KIT’lerde takim performansia gére iicretlendirmede birim olarak daireler ele
alinabilir. Her bir daire kendi gorev alanindaki faaliyetlerin yapilmasinda gosterdigi
performansa gore bir degerlendirmeye tabi tutulabilir. Ornegin, kurulusun satis
paymin artmasi, pazarlama ve satis dairesinin performans gostergesi olarak dikkate
almabilir. KiT lerde takim performansinin uygulandigi durumlarda dairelerin kendi
gorev alanlarindaki gostergelere gore degerlendirilmesiyle birimler arasinda bir

¢ekismenin de 6niine gegilmis olacaktir.

Bireysel performansa gore iicretlendirme: Bireysel performansa gore
tcretlendirme sistemi, bireylerin tek tek performanslarini artirmalariyla kurum

performansinin artacagi varsayimina dayanmaktadir. Bu performans artisinin

% Unal, Ayse. “isletmelerde Insan Kaynaklarmin Onemi, insan Kaynaklar1 Islevleri ve insan
Kaynaklar1 Yonetimi Sisteminde Ucretleme”. Kamu-Iy. Cilt 7. Say1 1/2002. 23 Arahk 2012.
<http://www.kamu-is.org.tr/pdf/713.pdf>

4 Bilgin, 2004:93

% Sabuncuoglu, 2000:181
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saglanmasi icin bireysel performans ile ticret arasinda dogru orant1 kurularak iicretler

belirlenmekte ve artirilmaktadir.

Bireysel performansa dayali iicret sisteminde kisinin iicret artisi, gecmis
donemde degerlendirilen performansina gore belirlenmekle birlikte gelecekteki
performansin artirilmasi amaglanmaktadir. Bu itibarla bireysel performansa goére
icretlendirmeyle yiiksek performansin ddiillendirilmesinin yani sira bu performansin

stirdiiriilmesinin tesviki de s6z konusudur.”®

Bireysel performansa gore iicretlendirmenin  Onemi, bdyle bir
tcretlendirmenin olmadigi durumda ortaya ¢ikmaktadir. Ciinkii bireysel performansa
gore ticretlendirmenin uygulanmadigi bir kurulusta verimli ¢aliganla verimsiz calisan
personelin ayni iicreti almasi, verimli ¢alisan personelin motivasyonunu diigiirerek
performansimin azalmasina ve neticede kurulus performansmin diismesine neden

olabilmektedir.

Amerikan Personel Yonetimi Ofisi tarafindan hazirlanan ve performansa gore
iicret sisteminin 0zel sektorde basariyla uygulanmakta oldugunun, bu nedenle kamu
kuruluslarinin artik performansin énemini 6grenmeleri gerektiginin belirtildigi rapor

da bireysel performansa gore iicretlendirmenin énemini ortaya koymaktadir.®’

2.5. Performansa Dayah Ucretlendirme Sistemine lliskin Goriis ve

Degerlendirmeler

2.5.1. Performansa dayali iicretlendirme sistemine iliskin elestiriler

Performansa dayali {icretlendirmeye genel olarak su gibi elestiriler
getirilebilmektedir:*®

- Degerlendiricilerden kaynaklanan degerlendirme hatalar1 ve kullanilan

degerleme  yOntemlerinin  yetersizligi  gibi  sorunlardan  dolay:

performansin saglikli bir bigimde 6l¢iilmesinin giligligi,

9% Unal, Ayse. “isletmelerde insan Kaynaklarimn Onemi, insan Kaynaklar1 Islevleri ve insan
Kaynaklar1 Yonetimi Sisteminde Ucretleme”. Kamu-Is. Cilt 7. Sayr 1/2002. 23 Arahk 2012.
<http://www.kamu-is.org.tr/pdf/713.pdf>

97 Riser, 2002:318

98 Kestane, 2003:136-138
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- (Calisanlarca performansin adil, rasyonel ve objektif bir bigimde
belirlenmesi konusunda giivensizlik olusmasi durumunda sistemin basari
sansinin oldukga diismesi,

- Ucretin yalmzca performans kaynakli belirlenmedigi, en azindan bir
boliimiinlin performans dis1 (sabit iicret, kidem {icreti, vb.) unsurlardan
olustugu bir sistemde performanstaki artisin  dogrudan iicrete
yansitilamamasi,

- Birbirleriyle rekabet eden ¢alisanlar arasinda anlagmazliklarin g¢ikmasi
durumunda o6zellikle ekip calismasii gerektiren islerde uyum, hiz ve
verimliligin olumsuz etkilenmesi,

-  Upygulamanm saglikli isleyebilmesi i¢in yapilmas: zorunlu olan “is
analizi” ve ‘“norm kadro” caligmalari ile siirekli uygulanmas: gerekli
“performans Slgiimii” gibi siire¢lerin maliyetleri artirmasi,

- Yoneticilerin personeli degerlendirme puanlar lizerinde 6énemli bir role
sahip olmasi durumunda ¢alisanlarin yoneticilere subjektif degerlendirme
yapma konusunda baskilar kurmasi,

- Performansa dayali iicret sisteminin uygulandigi gruplarda farkli ticret
alan kisiler arasinda olusan asir1 rekabetin isbolimii ve yardimlagmaya

engel olmasi.

Ayrica performansa dayali iicretlendirmenin motivasyon kaybma neden
olabilecegine dair goriisler de bulunmaktadir. Bu goriislere gore performansin ¢ok
yakindan izlenmesi ve denetlenmesi ¢alisanlarda olumsuz izlenimler uyandirmakta
ve bu da motivasyonu disilirebilmektedir. Calisanlarin performans kriterlerine
odaklanarak tiretkenliklerini ve inisiyatif kullanma yeteneklerini kaybettiklerine dair
degerlendirmeleri arastirmak icin yapilan bazi caligmalara iliskin sonuglardan
performansa dayali {icretlendirme sisteminin nitelik ve yetkinlik diizeyi diisiik
calisanlara uygulandiginda onlar1t motive ettigi ve performanslarini artirdigr ancak
nitelik ve yetkinlik diizeyi yiiksek olan ¢alisanlara uygulandiginda, motivasyonu ve

dolayistyla da performansi diisiirdiigii degerlendirilmeleri yapilmaktadir.®

9 incir, 2000:5
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“Performansa dayali licretlendirme sisteminin tercih edilme nedenleri” baslig1

altinda ele alinan sistemin nasil fayda saglayacagi hususlari, performansa dayali

iicretlendirme sistemine getirilen bu elestirilere birer yanit niteligi tasimaktadir.

2.5.2. Performansa dayal iicretlendirme sisteminin tercih edilme nedenleri

Gerek 0Ozel sektorde gerekse kamu kuruluslarinda performansa gore iicret

belirlenmesi sonrasinda is verimliligi agisindan alinan olumlu sonuglar, performansa

dayali tcretlendirme sistemine olumlu yaklagilmasinin ve bu sistemin tercih

edilmesinin en 6nemli nedenini olusturmaktadir.

Performansa dayali iicretlendirmeyle beklenen pozitif etkiler genel olarak su

sekilde belirtilebilir: '

Birey/takim performansini gelistirmesi (Daha verimli g¢alisan kisilerin
tesvik ticretleriyle 6zendirilmesi kurumlarda motivasyonu artiracaktir.),
Birey/takim performansinin artmasi sonrast gelisen kurum performansi ile
hiz ve verimliligin artmast,

Basarili personelin ddiillendirmesiyle ¢alisanlarin kuruma bagimhiligmin
artmasi ve dolayisiyla bagka bir ise gegmesinin engellenmesi,

Tim c¢alisanlarin iicretlerini toplu olarak artirma yerine performansi
yiksek olan calisanlarin {icretlerini yiikseltme &zelligi sayesinde
performanst diisiilk personelin iicret artisindan faydalanabilmek icin
performansini ylikseltmek amaciyla rekabete girismesi ve bu rekabetin de
performanst diisiik olanlarla birlikte yiiksek performanshilarin da
performanslarini artirmast,

Performans degerlendirme i¢in belirli hedeflerin koyulmasiyla personelin
is tatmininin artmast ve bdylece personel sikdyetlerinin ve is
devamsizliginin azalmasi,

Performans: yiiksek personelin kendisinden daha az ve ilgisiz calisan
personele gore daha fazla iicret almasinin bu personeli ayni dogrultuda

devam etmesi konusunda motive etmesi,

100 K estane, 2003:133-135
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- Takim performansina gore 6diil verilmesi durumunda kurumda takim

calismasinin yayginlagmasi ve takimlarin etkinliginin artmasi.

Ayrica toplam kalite gibi yeni yonetim tekniklerinin uygulanmasinda
odiillendirme yontemi olarak performansa dayali iicret sistemleri tercih edilmektedir.
Bireysel performanslarin artmasi orgiitiin toplam performansini artirmakta, bu da

kaliteyi artirarak drgiitiin hizmet kalitesinin devamini saglamaktadir.'!

Nitekim iilkemizde kamu yonetiminde performansa dayali genel bir
ticretlendirme sistemi mevcut olmasa da bazi kuruluslarin performans karsiliginda

birtakim 6zendirici sistemler gelistirmeye ¢alistig1 goriilmektedir.

Ornegin, Saglik Bakanliginca saghk kurum ve kuruslarinda saglik
hizmetlerinin iyilestirilmesi, kaliteli ve verimli hizmet sunumunun tesvik edilmesini
saglamak amaciyla doner sermaye gelirlerinden ek 6deme yapilmasinda performansa
dayali bir sistem gelistirilmeye calisilmistir. Sistemin ana unsuru, saglik
kurumlarinda yapilmakta olan 5120 tibbi islemin bagil degerlerinin belirlenerek
puanlandirilmasidir. Personele 6denecek ek 6deme tutarlari, her ay doner sermaye
komisyonu tarafindan o ay 6denmesine karar verilen tutarin, biitiin personelin net
performans puanlarinin toplamimna bdliinmesiyle hesaplanacak olan ek Odeme

katsayisiyla carpilarak bulunmakta ve personele 6denmektedir.!%?

Diger bir 6rnek ise Ankara Emniyet Miidiirliigiinden verilebilir. Ankara
Emniyet Midiirliiglinde polisin performansini artirmak icin cinayet zanlisinin
yakalanmasina 35 puan, kagakcilik ya da terdor operasyonuna 25 puan, hirsizlik
cetesine darbe ve kapka¢ aydinlatmaya 20 puan, silah yakalama ve gasp sugu
aydinlatmaya 15 puan, fuhus sorusturmasinaysa 15 puan verilmek suretiyle her aym
sonunda yapilacak degerlendirmeyle en basarili birimde gérev yapan polislerin tatile

gonderilmesi gibi bir uygulama yapildig1 belirtilmektedir.!%

Bu wuygulama 06rnegi dahi kamu yonetiminde performansa dayali

icretlendirmeye ne kadar ihtiya¢ oldugunun bir gostergesi niteligindedir. Ciinkii s6z

101

a.g.e.:135

102 Erkan, 2011:428-430

103 Sabah. “Basarili Polise Tatil”. 9 Ocak 2013. 12 Ocak 2013.
<http://www.sabah.com.tr/Yasam/2013/01/09/basarili-polise-tatil>
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konusu durumda kamu idaresi, performans: ddiillendirmenin performans: artiracagi
ilkesinden hareketle belirlemis oldugu performans kriterleri ¢er¢evesinde kendisinin
tcret unsurunu belirleme yetkisi olmamasindan dolayi bir iicret veremese de bir 6diil

uygulamast gerceklestirmektedir.

Performansa dayali iicretlendirmenin tercih nedenleri arasinda {ilke
ekonomisine olan makro etkilerini de sayabiliriz. Ciinkii {ilke ekonomisinin geneline
bakildiginda, performansa dayali iicret sistemiyle c¢alisanin performanst dikkate
almacag igin gizli issizlere ddenen gereksiz sabit maliyetten kurtulmak miimkiin
olabilecektir. Boylece yapilan isle toplam iicret arasinda dogru bir korelasyon
kurulabilecektir. S6z konusu durumda gizli issizligin elenmesi suretiyle gercek

istthdam sayisi artacaktir.

Teoride bu kadar olumlu yonlerinden bahsedilen performansa dayali
ticretlendirme sisteminin pratikte motivasyon bozucu bir unsura déniismemesi i¢in
sistemin kurgulanmasinda yasanabilecek olumsuz kosullarin iyilestirilmesi
gerekmektedir. Bu olumsuz kosullarin iyilestirildigi durumda performansa dayali
icretlendirme sistemi yukarida belirtilen Ozellikleri sayesinde, personelin ve
dolayisiyla kurulusun performansini artirma yoluyla kendisinden beklenen sonuca

ulagsmada basaril1 olacaktir.

Performansa dayali iicretlendirmenin motivasyon bozucu bir unsura
doéniismeden uygulanabilmesi igin su hususlara dikkat etmek gerekir:'%

- Hedefler, performans ger¢eklesmesinden 6nce koyulmali,

- Belirlenen performans hedefleri, personel i¢in asir1 kolay ya da asir1 zor
olmamali,

- Performans hedefleri belirlenirken personelin katkist ve goriisleri
alinmali,

- Performans hedefleri personel tarafindan benimsenmeli,

- (diil ya da ceza performans esasl iicretlendirmede amag olmamali, amag

personelin gelistirilmesi olmali,

1% Kiimbiil, Burcu. “Ucrette Adaleti Saglayan Performansa Dayali Ucret Sistemleri”. [y, Giig Endiistri
liskileri ve Insan Kaynaklart Dergisi. 2001. 21 Aralik 2012.
<http://www.isguc.org/?p=makale&id=103 &cilt=3 &sayi=1 &yil=2001>
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- Personele gergeklestirdikleri performans hakkinda dogru ve yeterli

geribildirim yapilmalidir.

Ayrica personelin kurulusta calisan diger personelle aldig {icreti mukayese
etmesi sonucunda haksiz bir 6diillendirme yapildig: diisiincesine kapilmamast igin
performans kriterlerinin personelin gdrevlerinin niteligine uygun bir sekilde
belirlenmesi gerekmektedir. Ciinkii personelin iicretinin belirlenmesi konusunda
kendisine diger personel karsisinda bir haksizlik yapildigi kanaatine varmasi, kurulus
igerisinde personelin performansini artirmak bir yana performansii diisiirebilir ve
hatta yasanabilecek ¢ekismeler dolayisiyla bu etki diger tiim personele yansiyarak
i¢inden ¢ikilmaz bir hal alabilir.

Nihai olarak performansa dayali icretlendirme sistemi kurgulanirken is
tanimlarinin  dogru bir sekilde yapilmasi, bireysel basarilar1 agikga gosteren
hakkaniyetli ve dogru performans degerlendirme yontemlerinin segilerek sistemin
objektifliginin saglanmasi ve bu 6zelliklere sahip sistemin personele net bir sekilde
aciklanabilmesi durumunda performansa dayali iicretlendirme sistemi olumlu bir
sonug verecektir.

Performansa dayali iicretlendirme sisteminin uygulanabilmesi ig¢in
performans  sonuglarinin  somut bir gekilde ortaya koyulabilmesi ve
degerlendirilebilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in ise kurulusta verilerin islenerek
bilgilere doniistiirilmesi ve bunlarin gereksinim duyuldugu anda kolay erisimini
saglayan veri igleme sistemi, bu bilgileri amaca gore 6zetleyip raporlara doniistiiren
yonetim bilgi sistemleri ve kontrol standartlarinin etkili olarak belirlenmesinde ve
ortaya c¢ikan sonuglarla standart degerleri karsilastirmak suretiyle sapmalart
belirleyerek gerekli diizeltmelerin zamaninda ve etkili yapilmasini saglayan karar
destek sistemlerinin etkili bir sekilde ¢alismasi 6nem kazanmaktadir.'%

Tim bunlarin yani sira performansa dayali {icretlendirme sisteminin neden
tercih edilebilir bir sistem oldugu calisan kesim, kurulus yonetimi ve sendikalar

agisindan bu sistemin degerlendirilmesi suretiyle sdyle ortaya konabilir: '

105 Canman ve ark., 2002:311

106 K {imbiil, Burcu. “Ucrette Adaleti Saglayan Performansa Dayali Ucret Sistemleri”. Is, Gii¢ Endiistri
[liskileri ve Insan Kaynaklar: Dergisi. 2001. 21 Aralik 2012.
<http://www.isguc.org/?p=makale&id=103&cilt=3&sayi=1&yil=2001>
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Caliganlar acisindan performansa dayali iicretlendirme sistemi: Bu
sistemle basarili kisilerin o6diillendirilmesi hedeflenmektedir ve c¢alisanlar da
basarilarinin karsiligint gérmek isterler. Tiim iyi niyet ve g¢alisma giiclinii ortaya
koyan bir calisanin kendisinden daha az ve ilgisiz ¢alisan biriyle ayni iicreti almasi,
bu kiside esitsizlik algisina neden olacak ve kisinin motivasyonunu olumsuz yonde
etkileyecektir. Dolayisiyla performansa dayali iicretlendirme sistemi kisideki bu

esitsizlik duygusunu kaldirarak iicrette tatmin ve adalet saglamis olacaktir.

Calisanlarin ¢aligmalar1 karsiliginda takdir edilmesi de bir motivasyon araci
oldugundan, performansa dayali licretlendirme sistemi kapsaminda gergeklestirilen
performans degerlendirmesi, diisiik performansin artirilmasi yoniinde personeli

tesvik edebilmektedir.

Ayrica performansa dayali ticretlendirmeyle saglanan adil ve yiiksek tcret
artiglari, calisanin isine ve kurulusa baglanmasini saglayarak isgiiciiniin devamsizligi

ya da is birakmas1 gibi kurulus i¢in maliyeti yliksek olumsuzluklari1 azaltmaktadir.

Kurulug acisindan performansa dayali iicretlendirme sistemi: Calisanlarin
bireysel performanslarina yaptigi olumlu etki araciligiyla kurulusun toplam
performansini artiran performansa dayali iicretlendirme boylece kaliteyi artirarak

kurulusun rekabet giiciinii devam ettirmesini saglamaktadir.

Toplam kalite gibi yeni yonetim tekniklerinde ddiillendirme yontemi olarak
performansa dayali {icretlendirme sistemlerinin uygulaniyor olmasi, kaliteyi
odiillendirmek ve kaliteli tiretimin devamliligin1 saglamak i¢in performansa dayali

iicretlendirmenin gerekliligini ortaya koymaktadir.

Sendikalar acisindan performansa dayali iicretlendirme sistemi: Sendikalar,
performansa dayali licretlendirmeyle iicretin bireysellestirildigi ve bdylece is¢i ve
igsveren sendikalarmin kolektif iligkiler yoluyla belirledigi {icret standartlarindan
uzaklasildigi endisesiyle sisteme karsi ¢ikmaktadir. Gergekten de igverenler, bireysel
is sozlesmeleri ve performansa dayali licretlendirme sistemiyle ticretin belirlenmesi
konusunda esneklik kazanarak sendikalar1 devreden ¢ikarma yolunu bulmakta ve bu
da is¢i sendikalarmin varhigini tehdit etmektedir. Bu nedenle performansa dayali

icretlendirme daha ¢ok sendikalasmanin goriilmedigi orgiitlerde kullanilmaktadir.
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Ancak sendikalarin karsi ¢iktiklar1 nokta, bireysellige giden yol oldugu igin bireysel
performansa dayali iicretlendirme sistemleridir ve sendikalar kar-kazang paylasimi
gibi planlara daha 1himli yaklagsmaktadir.!®” Kisaca, sendikalar performansa dayal
ticretlendirme sistemlerinin tamamina degil, Ozellikle bireysel performansin

tcretlendirilmesine karsi ¢gikmaktadir.

Aslinda bu karsi ¢ikma, bireysel performansa dayali iicretlendirmenin ne
kadar faydali olabilecegini de gostermektedir. Ciinkii boyle bir konudaki basarmin
sendikalara olan ihtiyact azaltacak olmasi, bu sistemin basarili bir sekilde
uygulanmasi durumunda sendikalarin amacinin da gergeklestirilmis oldugunu
gostermektedir. Nitekim calisma hayatinda daha yliksek performans gosteren emek
sahibinin bu basarisinin daha fazla ticret artisiyla ddiillendirilmesi, iicret adaletinin

saglanmasina katki saglayacaktir.

Tim bu agiklamalar gerek kurum ve takim performansina gerekse bireysel
performansa dayali bir iicretlendirme sisteminin kurulus ve personel lehine olumlu

sonuglar doguracagini dogrular niteliktedir.

107 Unal, 1999:4-5
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3. PERFORMANSA DAYALI UCRETLENDIRMEYE ILiSKiN ULKE
ORNEKLERI

3.1. Genel Durum

Performansa dayali {icretlendirme sistemleri duragan sistemler degildir.
Sistemin tasarlanis sekli uygulandigi ¢evreye uygun olmayabilir ve 6zellikle emek

piyasasindaki baskilarin da etkisiyle sistem zamanla doniisiim siirecine girebilir.!%®

Cesitli ilkelerin kamu yonetimlerinde uygulanan performansa dayali
icretlendirme sistemlerine baktigimizda da sistemin belli agamalarda degisimlere
ugradigini gorebiliriz. Ayrica bu iilkelerde performansa dayali ticretlendirmenin tim
kamu yonetiminde yeknesak uygulanmasi yerine genellikle kismi uygulamalar
seklinde gerceklestigi anlasilmaktadir. Boyle dinamik bir sistem olmakla birlikte
kamu yoOnetimlerinde uygulanan performansa dayali {icretlendirme sisteminin

gelisimini agagidaki sekilde 6zetleyebiliriz.

Performansa dayali iicretlendirme politikalar1 ilk dalga olarak 1980’lerin
sonlarinda farkli sekillerde de olsa Danimarka, Hollanda, Yeni Zelanda, Ispanya,
Isvec, ingiltere ve ABD merkez hiikiimetlerinin performansa dayali iicretlendirme
sistemini benimsemeleriyle bazit OECD iiyesi lilkelerde uygulanmaya baslamis olup
bu doénemde Finlandiya’daki belirli organizasyonlarda ve Almanya’daki posta

servisinde de bu politika test edilmistir.!*

Performansa dayali {icretlendirme sistemi kurmadaki ikinci dalga ise
1990’larin  baginda Avustralya, Finlandiya, Irlanda ve Italya’nin bu sistemi

benimsemesiyle baslamigtir.!!°

Son olarak 1990’larin sonunda ve 2000’lerin basinda Cek Cumbhuriyeti,
Macaristan, Polonya ve Slovak Cumbhuriyeti gibi baz1 dogu Avrupa iilkelerinin yani
sira Almanya, Kore, Isvigre gibi iilkeler farkli bigimlerde performansa dayali

icretlendirme sistemini uygulamaya koymaya baglamistir. 2004’te ise Fransa 6

198 OECD, 2005:30
109 2.0.e.:29
110 3.g.e.:29
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bakanlikta''! miidiirler gibi {ist diizey kamu goérevlileri i¢in temel maasin en fazla
ylizde 20’sine ulagabilecek primlerden olusacak sekilde performansa dayali

iicretlendirme sistemini benimseyerek sistemi tecriibe etmeye baslamistir.!!?

Kismen de olsa performansa dayali 6deme sistemlerine gecen iilkelerden
Kanada, Irlanda, italya ve Norveg’te performansa dayal iicretlendirmenin yalnizca
yonetim seviyesinde uygulandigi, Finlandiya gibi bazi {ilkelerde ise politik
atamalarla gelenlerin performansinin degerlendirilmesinden ¢ekinilmesi dolayisiyla
en Ust diizey yoneticilerin performansa dayali iicretlendirme sistemi disinda

tutuldugu dikkati gekmektedir.''?

OECD’nin stratejik insan kaynaklart yonetimine iligkin arastirmasinin
sonuglari, OECD {iyesi iilkelerde kamu yonetimlerinde performansa dayali
ucretlendirmeye iliskin genel yapiy1 ortaya koymada faydali olacaktir. Tiirkiye’den
bir katki gelmedigi gerekgesiyle Tiirkiye’deki uygulamalarin dikkate alinmadigi
belirtilen s6z konusu ¢alismada;

- Yunanistan, Izlanda, Liiksemburg ve Ispanya disinda OECD iiyesi
iilkelerin c¢ogunlugunda kamu g¢alisanlari i¢in resmi, kapsamli bir
performans degerlendirme sistemine sahip olundugu, performans
degerlendirme sistemlerinin ¢ogunlugunun bireysel performansa dayali
oldugu, bu gibi degerlendirmelerin standart kriterler yerine biiyiik dlgiide
personel ya da yonetici performans anlagsmalarinda tanimlanan is
amaglarma bagli oldugu,

- Pek ¢ok OECD iilkesince bireysel ile kurumsal amag¢ ve performansla
baglantili ya da en azindan bu usule uygun genel bir performans yonetim
stratejisi uygulamasinin denendigi,

- Kanada, Danimarka, irlanda, italya, Kore, Norveg, Ingiltere ve ABD gibi
pek cok OECD iyesi iilkenin iist yoneticiler i¢in diger personelden daha

farkli bir performans yonetim sistemi gelistirdigi,

""" Maliye Bakanligi, Savunma Bakanligi, Icisleri Bakanhgi, Tarim Bakanligi, Kamu Hizmetleri
Bakanligi, Tedarik Bakanligt

112 OECD, 2005:29-30

113 a.g.e.:42
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- Birkag OECD iiyesi {iilkede diisiik performansin ele alindigi sistematik
politikalar gelistirildigi,

- OECD fiyesi iilkelerin kotli performansa iliskin yaptirimlardan ziyade iyi
performanst gelistirmeyi tesvik etmeye odaklandigi, genelde pozisyona
dayali sistemlerin parasal tesviklere odaklanirken Kkariyere dayali
sistemlerin terfi ve ilerlemeyle baglantili tesviklere odaklandigi,

- OECD iiyesi iilkelerin tigte ikisinin bazi unvanlar i¢in kamu goérevlilerinin
performanslariyla baglantili 6deme yapmaya calistiklari,

- Tiim bunlarla birlikte Danimarka, Finlandiya, Kore, Yeni Zelanda, Isvicre
ve Ingiltere gibi OECD iiyesi iilkelerin yalnizca birkagmin genis
kapsamda gercek bir performansa dayali {icretlendirme sistemine sahip

oldugu
anlasilmaktadir.!'

Ulkelerin kamu yonetimlerinde performansa dayali {icretlendirmenin
gelisimine iligkin bu genel agiklamalarin ardindan, ¢alismanin konusuyla paralel
olmas1 amactyla farkl iilke KiT’lerinde uygulanan performansa dayali iicretlendirme

orneklerine deginmek faydali olacaktir.

Bu béliimde Cin, Giiney Afrika Cumhuriyeti ve Finlandiya KIT’lerinde
ornekleri goriilen performansa dayali iicretlendirmenin nasil bir yapida oldugu, bu
iilkelerdeki KIT sistemlerinin 6zellikleri de cok kisaca belirtilerek agiklanmaya

calisilacaktir.'’

Cin’de KiT’lerin sayisal fazlaligiyla birlikte ekonomi igerisinde gittikge artan
agirhgr; Giiney Afrika Cumhuriyeti KIT sisteminin 6zellestirme siireci, yonetim
kurulu iiyelerinin atanmasi, KiT’ler {izerinde hiikiimetin etkisi gibi Tiirk KIiT
sistemiyle yakin benzerlikler tasimasi; her ne kadar son yillarda &zellestirmeler
sonrast ekonomi igindeki pay1 azalsa da kamu isletmeciligi ¢ok eski yillara dayanan

Finlandiya’da performansa dayali iicretlendirme uygulamalarinda edinilen tecriibe,

114 OECD, 2004:3-12-13

115 Ulkelere gére KIT tanimlarinin farklilasabilmesi ve KiT’lere iliskin ayrimin saglhkli yapilamamasi
dolayisiyla her ne kadar KiT olarak ifade edilse de iilke 6rneklerinde KiT’ler yerine kamu sermayeli
isletmeler baz alinmistir. Boylece ¢alisma kapsaminda performansa dayali ticretlendirme agisindan
daha saglikli bir mukayesenin yapilmasi amaglanmigtir.
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calisma kapsaminda bu iilke KiT’lerinin performansa dayali iicretlendirmede 6rnek

olarak secilmesinde etken olmustur.
3.2. Cin KiT’lerinde Performansa Dayal Ucretlendirme

3.2.1. Cin KIiT sistemine genel bakis

Cin’de 3 kategoride gruplandirilabilen yaklagik 9,6 milyon isletme
bulunmaktadir:''®
- Sahipligi ya da kontrolii tamamen ya da kismen Devlet tarafindan yapilan
kamu isletmeleri,
- Ozel sektor ve Devletce birlikte hak sahibi olunan ortakliklari kapsayan
karma isletmeler,
- Deniz asir1 tilkeler, Hong Kong, Tayvan, Macau’dan ya da yerel

yatirimcilarin sahibi oldugu 6zel sektor finansmanli igletmeler.

Merkez ve bolgesel KIT smiflandirmasi, KiT’lerin Cin ekonomisindeki
roliinii gostermede dikkate alinabilecek 6nemli kriterlerden bir tanesidir. Ticari
faaliyetlerde kullanilan ve kullanilmayan varliklar olarak ikili ayrima tabi tutulan
Devletin sahip oldugu varliklardan ticari faaliyetlerde kullanilan varliklar, KiT’ler
tarafindan idare edilmektedir. KiT’ler tarafindan idare edilen bu varliklar, onlar
yoneten hiikiimetin seviyesine gore merkez KiT’ler ve bolgesel KiT’ler olarak yine
ikiye ayrilmaktadir. Merkez KIT’ler ise genis bir tamimlamaya gore iige
ayrilmaktadir: SASAC (Devlet Konseyi Kamu Varliklar1 Gozetim ve Yonetim
Komisyonu - State-Owned Assets Supervision and Administration Commission of
the State Council) tarafindan yénetilen isletmeler ilk grubu olusturmaktadir. ikinci
grup, Devletin sahip oldugu finansal kurumlar ve onlarin Cin Bankacilik Diizenleme
Komisyonu, Cin Sigorta Diizenleme Komisyonu ve Cin Menkul Kiymetler
Diizenleme Komisyonu’ndaki denetleyici otoritelerinden olusmaktadir. Ugiincii grup

ise denetleyici otoriteleri Ticaret Bakanligi, Egitim Bakanligi, Bilim ve Teknoloji

116 Bigiang et al. “China to Regulate Executive Pay at State-Owned Enterprise”. Economic Observer.
June 2009. 14 Subat 2013. <http://www.eeo.com.cn/ens/Politics/2009/06/25/141468.shtmI>
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Bakanlig1 ile SASAC disindaki diger bakanliklar gibi merkez hiikiimet bakanliklar:
olan KiT’lerdir.!!”

2008 Temmuz ay1 itibartyla SASAC tarafindan yonetilen KiT lerin sayis1 149
olup merkez KiT’lerin toplam sayis1 biitiin KiT’lerin yiizde 18’ini olusturmaktadur.
Ancak merkez KiT’lerin biitiin KiT’ler i¢indeki varlik oraninin yiizde 51,7 ve toplam
kar oraninin yiizde 64 olmasi ve bu KiT’lerin Cin ekonomisindeki éneminin artmasi

oldukea dikkat cekicidir.''®

Cin Sirketler Kanununa (The Corporation Law of China) gore hisseler ii¢ tiire
ayrilmaktadir: Devlet hisseleri, tiizel kisilik hisseleri, sahislar ve 6zel isletmelere ait
hisseler. Devletin ve tiizel kisilerin sahip oldugu hisseler borsada islem goéremez;
yalnizca sahislara ve dzel isletmelere ait hisseler islem gorebilir.!!® Devlet hisseleri,
Ulusal Varlik Yonetim Dairesi gibi merkezi hiikiimet biirokrasisindeki kurumlara
aittir ve bunlar tarafindan yonetilir. Tiizel kisi hisseleri ise ikiye ayrilir: Bunlardan
ilki Devletin sahip oldugu tiizel kisi hisseleri olup KiT’lere aittir; digeri ise sosyal
tiizel kisi hisseleridir ve diger tiizel kisilere aittir. KIiT’lerin merkezi ya da bolgesel
hiikiimetin kismen kontrolii altinda olmasi dolayisiyla hem Devlet hisseleri hem de

Devletin sahip oldugu tiizel kisi hisseleri benzer hedeflere sahiptirler.!?°

3.2.2. Cin KiT’lerinde performansa dayah iicretlendirme yapisi

Cin’de 1990’larin  basindaki emek piyasasindaki reformla birlikte

iicretlendirmeye iliskin 6nemli degisiklikler meydana gelmistir.

Ekonomik reform &ncesinde KiT’ler basta olmak iizere sanayi kesiminde
minimum ticret farklilastirilmasinin yapildigi, performans iliskisinin kurulmadig ve

kideme dayali iicret artiglarinin miimkiin oldugu bir iicret sistemi bulunmaktayken

17 OECD. State Owned Enterprises In China: Reviewing The Evidence, Working Group on

Privatisation and Corporate Governance. p.8. January 2009. 17 Subat 2013.
<http://www.oecd.org/corporate/ca/corporategovernanceofstate-ownedenterprises/42095493 .pdf>
18 a.g.e.:8-9

119 Pan et al., 2009:12

120 a.g.e.:7
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1992°de is¢i iicretlerinde tesvik edici licret agirlikli yeni bir sistem sz konusu

olmustur.'?!

1992°den itibaren borsaya kote olan isletmelere hiikiimet tarafindan
belirlenen genis bir {icret biit¢esi araliginda, iist yoneticiler de dahil personelin ciddi
tcret artiglarini belirleme yetkisini igeren i¢ iicret yapilarini kurma izni verilmistir.
Daha sonra gelismis {ilkelerden esinlenilen yonetimsel 6deme mekanizmasinin
getirilmesi ise kar1 tesvik edici ve isletme performansiyla baglantili yonetici
tcretlendirmesini baslatmayr amaclamistir. 1995-1999 dénemi boyunca personelin
yillik gelir kalemleri daha fazla degismis ve ticret yapisi daha az kideme dayali hale

gelmistir.!?

Daha o6nceden Devlet tarafindan kararlastirilan ve performansla baglantisi
olmayan Cin iicret sistemi ve uygulamalari, sirket kararlarina dayali tegvik edici ve
performans esashi yapiya dogru ciddi bir degisiklige ugramistir.'?® Ozellikle
2001°den itibaren Diinya Ticaret Orgiitine katilm sonrasnda Cin’deki hizli
ekonomik gelisme ve yeniden yapilandirma, pek ¢ok firmanm performansinin ve

kamu ortakliginin gelisimine katki saglamistir.!?*

Cin’de borsaya kote olan firmalara 2002’den itibaren idari {icretlerini
aciklama mecburiyeti getirilmis, bu durum idari {icretlerin belirlenmesini ve firma

performanstyla baglantisini incelemeyi kolaylastirmistir.!?3

Calisanlarm istihdam edildikleri KiT’e katki saglamada bir tesvik unsuru
olusturamayan onceki sistem yerine Is ve Sosyal Giivenlik Bakanliginin onerisiyle
performansa dayali iicretlendirme modeli getirilmistir. Bu sistemde farklh
isletmelerde ayni is i¢in 6denecek ticretler, her bir isletmedeki performansa ve isin
zorlugu gibi diger faktorlere gore degismektedir. Ayni zamanda farkli 6deme

yontemleri de uygulanmaya baslanmistir. Mesela bazi isgilere kismen sermaye

121 Cambridge Judge Business School. Payment Systems in Transition: Case studies in China’s Car
Industry. p.17. 14 Subat 2013. <http://www.business.mmu.ac.uk/parc/2007/huang.pdf>

122 Pan et al., 2009:10

123 Xiao, Erde. “A Study on Performance Related Pay of Foreign Financial Multinational Companies
in China”. p.3. 2007. 20 Subat 2013.
<http://edissertations.nottingham.ac.uk/1024/1/07MALIXEX.pdf.pdf>

124 Pan et al., 2009:7

125 a.g.e.:27
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hisseleri seklinde o6deme Ongoériiliirken bazilarmin da komisyon alabilmeleri
ongoriilmiistiir. Yonetim kurulu {yelerinin ve idarecilerin {icretlerinin, ydnetim
kurulu ve pay sahipleri tarafindan gerceklestirilen toplantilarda performanslarin
degerlendirilmesi sonrasinda belirlenmesi 6ngoriilmiistiir. Ayrica genel bir uygulama
olarak arastirma ve gelistirme personelinin, isletmelerin gelismesinde 6nemli rol
oynadiklar1 diisiincesinden hareketle, diger isletme personeline gore daha yiiksek bir

iicret almas1 dngériilmiistiir.'2¢

Yapilan reformlarla 6zellikle KIT yoneticilerinin etkinliklerinde biiyiik
degisiklikler olmustur. Ekonomik reformlardan sonra KiT’lerdeki yoneticiler, toplam
tcret kalemini artiramamalarina ragmen is¢i licretleri {izerinde gitgide daha fazla

karar alict konumuna gelmislerdir.

Iscilerin bireysel performansa dayali bir sistemle 6diillendirildikleri sonucuna
ulasan bazi calismalar, bu degisikliklerin hayata gecirildigini de gostermektedir. 104
tanesi KIT olmak iizere 440 Cin sirketi iizerinde yapilan bir arastirma, édemelerin
bireysel performansla iligkili hale geldigini ve bunun is¢iler i¢in énemli bir tesvik
unsuru oldugu sonucuna varmistir. Arastirma, sirketlerin ticret kalemlerinde ikramiye
ve kidem esasindan daha ¢ok performansla baglantili unsurlart kullandigini

belirlemistir.'?’

Ancak bir kisim c¢aligmalar, bu reform c¢alismalari sonrasinda da uygulamada
Cinli is¢ilerin iicret paketlerinin en 6nemli kism1 olan primlerin, ézellikle KiT’lerde
performanstaki farkliliklar1 dikkate almaksizin esitlik¢i bir tavir igerisinde dagitildig:

sonucuna ulagmistir. 28

Ayrica KiT’lerin iicret yapisi ortak girisim ve &zel sektor isletmeleriyle
karsilastirildiginda, KiT’lerde degisken iicret unsurlarinin toplam iicret icerisindeki

paymnin ¢ok az oldugu dikkat ¢ekmektedir.'?

126 People’s Daily. “China to Introduce Performance-Related Pay in SOE”. December 2000. 1 Mart
2013. <http://englishl.people.com.cn/english/200012/21/eng20001221_58419.html>

127 Zhu et al., 1998: Xiao’dan 2007:3

128 Cambridge Judge Business School. Payment Systems in Transition: Case studies in China’s Car
Industry. p.17-18. 14 Subat 2013. <http://www.business.mmu.ac.uk/parc/2007/huang.pdf>

129 a.g.e.:18
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Arastirma sonuglar1, reformlarla Cin KiT’lerinde performansa dayali iicret
sistemi konusunda ciddi gelismelerin goriilmesiyle birlikte sistemin halen amaglanan

seviyeye ulasmadiginin bir gdstergesi olarak degerlendirilebilir.

Diger yandan performansa dayali ticret sistemi agisindan Cin’in biitiiniinde

bir homojenlik bulunmadigina iliskin bir degerlendirme yapmak da miimkiidiir.

Cin genelinde iicret sistemine iliskin homojenligi bozan etkenlerin basinda
bolge farkliliklart gelmektedir. Cin’in farkli bolgelerindeki farkli ekonomik yap1 ve
gelismisliklerin etkisiyle performansa dayali 6demelere iliskin farkli egilimler

bulunmaktadir.

Cin’in giiney ve kiy1 bolgelerinin yiiksek derecede yabanci yatirima
acikligiyla Cin’deki ekonomik reformlara Onciiliik ettigi degerlendirilmektedir.
Cin’in agir sanayi bolgesi olan Kuzeydogu bolgesi ise bu Dbolgelerle
karsilastirildiginda ekonomik reformlarda ¢ok kiiciik ilerlemeler kaydetmistir.
Nitekim Cin’in giiney ve kiy1 bolgelerine gore kuzeydogu bolgesinde insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarmim, bu bdlgenin dis yatirnm eksikligi ve
KiT’lerdeki geleneksel duragan organizasyondan dolayr daha az piyasa odaklh
oldugu varsayilmaktadir. Bu durum ise Kuzeydogu Cin’deki firmalarin giiney ve kiy1
bolgelerine gore daha az performans odakli {icret sistemlerine egilimli olmalarinin

nedenleri arasinda gosterilmektedir.!3°

Cin genelinde {iicret sistemindeki homojenligi bozan bir baska etken ise

isletmelerin 6l¢ek farkliliklari olarak gésterilmektedir.

Biiyiik firmalarin kii¢iik firmalara gore degisiklik siireglerinde daha biiyiik
organizasyonel hareketsizlikle karsilagsmaya yatkin olduklar1 ¢ikarimindan hareketle
kokli organizasyon kiiltiirli, gelenekler, isgiicii biyiikliigii vb. nedenlerden dolay1
biiyiik 6lcekli KiT’lerde performansa dayali deme sistemine gegisin kiiciik 6lgekli

firmalardan daha yavas olmasi beklenmektedir.'!

Devlet Konseyi 2009 yilinda KiT’lerdeki idari iicretlerin standardizasyonunu

amaglayan yeni diizenlemeler yapmistir. Diizenlemeler {ist diizey yoneticilerin yillik

130 a.g.e.:19
131 a.g.e.:20
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temel {icretlerini, performansa dayali iicretlerini ve orta-uzun dénemli ikramiye ve
tesvikleri igermektedir. Ancak bu diizenlemelerin yalnizca KIT veya Devlet
kontroliindeki petrol ve gaz sirketlerine uygulanmasi, finans ve sigorta alaninda
oldugu gibi ortak sahipli isletmeleri etkilememesi dngoriilmiistiir.'3? Bununla birlikte
kamu kaynakli finansal isletmelerdeki yonetici iicretlerinin belirlendigi sistemin
temel olarak diger KiT’lere uygulanan sistemle paralellik arz etmesi de

planlanmustir.!33

Cin Tesebbiis Kanunu (The Chinese Enterprise Law) KiT’lerdeki isci
temcilciler meclisini, yonetim kararlarm1 degerlendirmede ve 1is kurallarim
ilgilendiren kararlara katilmada, iicret yapisin1 belirlemede ve kazang dagitiminda

genis yetkilerle donatmaktadir.!**

Yeni diizenlemeler yonetici licretlerinin degerlendirilmesi i¢in genel bir kriter
seti saglamay1 hedeflemis olup bu hedefin iicret seviyesi kiyaslarinin, performans
degerlendirmesinin, istihdamda maruz kalinan sigorta gibi maliyetlerin ve diger

ddeme unsurlarinin standartlasmasini saglamasi beklenmektedir. '3

KiT’lerde yonetici olarak nitelenen kimseler ise su gorevlilerden

olusmaktadir:'3¢

- Sermayesinin tamamina devletin sahip oldugu isletmelerdeki yonetici ve
yonetici vekilleri, finans memurlarmin sefleri ve diger st diizey
yoOneticiler,

- Sermayesinin tamamina devletin sahip oldugu isletmelerdeki baskan ve
bagkan yardimecilari, yonetim kurulu tyeleri, denetleme kurulundaki {iye
ve denetgiler,

- Sermayesinin c¢ogunlugunun devlete ait oldugu sirketlerdeki ydnetim

kurulu tiyeleri ve denetgiler.

132 Bigiang et al. “China to Regulate Executive Pay at State-Owned Enterprise”. Economic Observer.
June 2009. 14 Subat 2013. <http://www.eeo.com.cn/ens/Politics/2009/06/25/141468.shtml>

133 a.g.e.

134 1i, Minqi. “Three Essays on China’s State Owned Enterprises: Towards an Alternative to
Privatization”. p.59. October 2008. 18 Subat 2013.
<http://content.csbs.utah.edu/~mli/CV/China_State%200wned%?20EnterprisesBook.pdf>

135 Bigiang et al. “China to Regulate Executive Pay at State-Owned Enterprise”. Economic Observer.
June 2009. 14 Subat 2013. <http://www.eeo.com.cn/ens/Politics/2009/06/25/141468.shtml>

136 a.g.e.
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Yukarida bahsedildigi iizere yeni diizenlemede yoneticilerin yillik ticretleri
temel icret, performansa dayali {icretler ve orta-uzun donemli ikramiyeler seklinde

ii¢ unsura ayrilmaktadir:'3’

Temel tcret, belirli bir katsayiyla bolgesel ortalama {icretlerin carpimi ve
daha sonra isletmenin Slgegine gore belirlenen baska bir katsayiyla ¢arpilmasiyla

hesaplanir.

Performans 6demesi, temel iicretin ii¢ katiyla sinirlt olup yeni diizenlemeler
yonetsel olmayan faktorleri performans degerlendirme isleminden ayr1 tutmay1 temin

etmek amaciyla bir performans degerlendirme kriteri taslagi olusturmaktadir.

Orta-uzun dénemli ikramiyeler, toplam iicretin belirli bir oraniyla smirhdir.
ikramiyelerin ¢ogunlugunun kaynagmi, kati1 bir sekilde kontrol edilen miilkiyet
tesvikleri teskil eder ve bunlar ancak bir yoneticinin orta ve uzun donemli

performans kriterlerinin tamamini karsilamasindan sonra hak edilebilir.

Bununla birlikte en biiylik hissedarlar1 devlet ve kamu kuruluslar1 olan
isletmelerin yoOneticilerine yapilan ticret ve ikramiyeleri igeren 6demelerin 6zel
sirketlerdeki 6demelere gore performans gostergelerine daha az duyarli oldugu kabul

edilmektedir.'3®

SASAC Denetim Baskam1 Xiong Zhijun’un, SASAC’a bagh KIT iicret

sistemine iligkin yaptig1 agiklamalardan;

- 2003’te SASAC kurulmadan 6nce KiT’lerin iicret yonetiminin tesvik
edici unsurdan yoksun ve belirli bir sekilde organize olmadan, KiT’lerin
kendi baslarina gotiirdiigii bir sistem oldugu,

- SASAC’in kurulmasiyla birlikte uygulamaya ¢alistigt genel iicret
reformunun amagclarinin; piyasa kaynakli reformu takip etmek, tretim
faktorleriyle uyumlu bir dagitim, asama asama aktif ve siirekli tesvik edici
tcret sistemi reformu, tedricen piyasa ekonomisi, modern isletmecilik

sistemi ile etkili tesvik ve baski mekanizmalar1 kurmak oldugu,

37 a.g.e.
138 Pan et al., 2009:6-7
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-  SASAC’m yillik ticret, tesvik ticreti, is degerlendirmeleri, ticret paketinin
kurulmasi gibi modern isletme sistemindeki genel uygulamayr igeren
temel cercevede gorevlilerin 6diil paketlerini belirlemek icin dncelikle
yillik ticret sistemini kurmakla ise basladigi, temel iicret ile buna ilave
olarak performans tiicret mekanizmasmin kurulmasi ve rehber planin
baglatilmasindan sonra tegvik hisse senedi segeneklerinin bunu takip
ettigi,

- SASAC’1n daha dnceki is gelenegiyle karsilastirildiginda kisisel gayret ve
motivasyon agisindan oldukga belirgin bir basar1 kaydettigi performansa
dayali ticret ve yillik degerlendirme sistemi olusturdugu,

- Ancak reform siireci hala devam ettigi icin daha Oncekine benzer
sinirlamalarin  hala gegerli oldugu, tesvik edici piyasa ve baski
mekanizmalarinin halen tam olarak gerceklestirilemedigi,

- KiT’lerin piyasa ekonomisiyle uyumlu bir yaprya kavustugunda bir ticari
kurulus olarak sorumlu personelin bir profesyonel yonetici olacagi ve
boylece yoneticilerin piyasa kosullarinda (Cin’in ulusal kosullarina ve
kendi kiltiir karekteristigine uygun bir piyasa) istthdam edilerek piyasa
temelli tesvik edici iicreti alabilecegi, KIT yonetim kurulunun yatirimei
adna dogru yoneticiyi atamak ve {icret kararlastirmak zorunda oldugu,

- Merkez KiT’lerdeki yoneticilerin hem piyasaya yakin iicret almasi hem
de merkez KIT’lerin dengeleyici rollerinin siirdiiriilmesi i¢in KiT’lerdeki
personelin  temel Tcretiyle isletme disindaki personelin iicretleri
karsilastirilarak aradaki farkin belirlenenden ¢ok fazla olmadigi miiddetge

KIT’teki iicretin sabit kalmaya devam edecegi
anlasilmaktadir. 3

Cin KiT’lerinde performansa dayali iicretlendirmeye dayali s6zlesmelerden
ziyade tek tip iicret sistemi daha 6n plandadir. Tamamen piyasa odakli ve rekabetci

piyasadaki KIiT lerdeki kazanglar, yonetim ve personelin yeteneginden gelmektedir.

139 Venturedata. “Solving the reform of state-owned enterprises pay system”. October 2010. 1 Mart
2013.
<http://www.venturedata.org/?1180388_Solving-the-reform-of-state-owned-enterprises-pay-system>
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Ancak genellikle KIiT’lerdeki yoneticilerin iicretleri, o6zel sektordeki ayni
biiyiikliikteki isletmelerdeki meslektaslarmi yarisidir. Bu nedenle bu KiT’ler

yonetici gelirlerini ortiik gelirlerle iyilestirme egilimindedirler.'4°

Nitekim Cin’in kamu isletmelerine iliskin yillik raporlardaki hesaplariin
dogru olup olmadigr konusunda siipheler bulunmaktadir. Ciinkii Cin’in kamu
isletmelerinin  ¢ogunlugu yalnizca yoneticilerin bireysel toplu kazanglarini
bildirmektedirler. Ancak bu tutarlara dolayli 6demelerin ve ilave ikramiyelerin
(yonetim kurulu ve konferans iicretleri, yurtdis1 egitim masraflari, yolculuk ve
konaklama masraflari, iletisim masraflar1 vb.) dahil olmamasi nedeniyle rakamin
genellikle fiili kazanci yanisitmadigi, bu kazancin yalnizca buzdaginin goériinen kismi
oldugu diisiiniilmektedir. Ciinkii KiT teki tipik bir ydnetici, gdreve bagl harcama
esnekligi oldukga yiikksek oldugu icin kolayca ¢ok yiiksek dolayli gelir elde

edebilmektedir.'*!

Bu tip harcamalar goreve iliskin harcamalar ve tesvikler olarak nitelendirilir.
ABD’de buna benzer goreve iliskin harcamalar yalnizca kiiclik bir yonetici grubuna
iliskin kazanclarda hesaplanir ve bu istthdam sozlesmelerinde agik¢a belirtilir.
Cin’de pek cok iist diizey yoneticinin temel gelir kaynagi haline gelen bu gibi
harcamalarda bir seffaflik yoktur ve bu harcamalar ¢ok yiiksek tutarlart bulmaktadir.
Nitekim Securities Markets Weekly dergisine gore petrokimya devi Sinopec
sirketince (Guangdong subesi) 2011 Nisan ayinda {ist diizey yoneticileri i¢in yapilan
milyonlarca Yuan konaklama harcamasi, ortalama bir KiT’in personeline yaptigi
konut yapim harcamasia esit olup diger KiT’lerde de buna benzer ¢ok yiiksek

dolayli harcamalarin yapildigi tahmin edilmektedir.'*?

Bununla birlikte s6z konusu durumun 6nlenmesi ve seffafligin artirilmasina

iliskin ¢alismalar baslatilmistir. Shangi Daily’de yer alan bir haberde;

140 Knowledge@Wharton. “Shrouded in Mystery: Chinese Executive Compensation and the Numbers
Behind the Numbers”. May 2012. 16 Mart 2013.
<http://knowledge.wharton.upenn.edu/arabic/article.cfm?articleid=2824>

4 a.ge.

1492 a.0.e.
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- Shangai Devlet Varliklarim1 Yonetim ve Denetim Komisyonunun
sehirdeki devlet finansmanli faaliyetlerde seffafligi ve kamu denetimini
artirma planlari tizerinde ¢alistiklari,

- Bu calismanin, Komisyonun bu gibi sirketlerdeki yiiksek dereceli
gorevlilerin ¢alisma performanslarini degerlendiren raporlarin yani sira
s6z konusu gorevlilerin icretlerini ilan etmeyi igerdigi (Komisyonca
Sangay’daki 75 KiT’teki baskan ve genel miidiir gibi iist diizey
yoneticilere 2009 yilinda bu sirketlerdeki isgilerin {icretinin yaklasik 10
kat1 tutarinda 6deme yapildig: belirtilmekte),

- Sehrin siyasi danmisma kurulunun bazi iiyelerinin, KiT’lerdeki seffaflik
eksikliginin iist diizey memurlarin hak ettiklerinden daha yiiksek kazang
elde etmelerine yol acgtigini ifade ettikleri ve seffafligi gelistiren ortak bir
oneriyi kabul ettikleri,

- S6z konusu c¢alismanm, KiT’lerdeki yoneticilerin almakta oldugu adil
olmayan yiiksek tcretlerinin Onlenmesine ve liderler ile personel
arasindaki gelir farkliliginin ele alinmasina iliskin kamuoyu taleplerinin

artmasi iizerine baslatildig,
belirtilmektedir.!4?

Yine aynmi haberde bu gibi iicret farklarmi kontrol etmek i¢in merkezi
hiikiimetin de KiT memurlarmin iicretlerinin 6zel sektdr iscilerinden daha diisiik

oranda artmasma iliskin diizenleme getirdigi nakledilmektedir.'#*
3.3. Giiney Afrika Cumhuriyeti KiT’lerinde Performansa Dayah Ucretlendirme

3.3.1. Giiney Afrika Cumhuriyeti KiT sistemine genel bakis

1990’larin  ortasinda  Giiney  Afrika  Cumhuriyetinde = KiT’lerin

ozellestirilmesine odaklanilmis ve bu siiregte kazanilan tecriibe, KiT’lerin devletin

143 Shangai Daily — English People’s Daily Online. “Wages at State-Owned Firms To Be Make
Public”. April 2011. 15 Mart 2013.
<http://english.peopledaily.com.cn/90001/90776/90882/7355603 . htm1>

144 a.g.e.
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kalkinma kapasitesini artirmada Onemli rol oynayabilecegine iliskin politika

yaklagimina uyum saglanmasini giderek kolaylastirmistir.

Giiney Afrika Cumhuriyetinde KiT’ler enerji, madencilik, imalat ve ulastirma

sektoriinde faaliyet gostermektedir.

KIT’lerde pay sahipligi fonksiyonunu, gézetim sorumluluguyla birlikte Kamu
Isletmeleri Bakanlig: temsil etmektedir. Ancak performans gostergeleri olusturma ve
KIT’lerin performansii 6lgme gorevi, ilgili bakanlik tarafindan iistlenilmektedir. Bu
ikili yapinin koordinasyon sorunu ortaya g¢ikardigi hususu, bazi yorumlarda dikkat

¢ekmektedir.

KIT yénetim kurullar1 pay sahibi olarak Hiikiimet tarafindan atanmakta olup
bu durum ydnetim kurullarinin bazi durumlarda KIT 6ncelikleri yerine politik
kararlar alabilmelerine neden olabilmektedir. Ayrica KiT’lerin yénetim kurullarinin
yetkileri genellikle Hiikiimet tarafindan kullanilmaktadir. Hiikiimet KiT’lerin
stratejilerini belirler ve yiiriitiir, genel miidiirleri tayin eder, isten ¢ikarir, biiyiik
finansal harcamalara onay verir. Bu ise yonetim kurullarinin yetkileri ve yonetimine

iliskin karmasik bir durum olusturmaktadir.'#®

Bunlarla birlikte Giiney Afrika Cumhuriyeti KiT’leri &6zel sektdr
isletmeleriyle ayni kanuna tabidirler. Mevcut Sirketler Kanunu, sirketleri diizenleyen
genel bir yasa olup KiT ve &zel sirket ayrim1 yapmamaktadir. Ancak Giiney Afrika
Cumbhuriyeti daha yumusak bir biitce kisit1 siirdiirmekte ve bu genel KiT y6netimini
olumsuz etkilemektedir.'*® Nitekim kaynaklara ulasmada sikinti yasamayan bir

KIT’in verimli bir sekilde yonetilmesi de giiclesmektedir.

145 Institute of Directors Southern Africa. “State Owned Enterprise: Governance Responsibility and
Accountability”. Public Sektor Working Group: Position Paper 3. p.2-3. 2011, 5 Nisan 2013.
<http://c.ymecdn.com/sites/www.iodsa.co.za/resource/collection/§879CAE6C-7B9049F5-A983-
28AECBCE196F/PSWG_Position Paper 3 Governance in SOEs.pdf>

146 Sokol, D. Daniel. “Competition Policy and Comparative Corporate Governance of State-Owned
Enterprises”. Brigham Young University Law Review. p. 1762-1764. 2010. 7 Nisan 2013.
<http://lawreview.byu.edu/archives/2009/6/11Sokol.pdf>
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3.3.2. Giiney Afrika Cumhuriyeti KiT’lerinde performansa dayah

iicretlendirme yapisi

Giiney Afrika Cumbhuriyetinde Kamu Isletmeleri Bakanhig tarafindan KiT
bagkanlarinin ticret goriismeleriyle ticretin kararlastirilmasinda ve yonetici olmayan
idareciler i¢in iicret politikast ve sistemi kurmada, iicret komitelerine ve ydnetim

kurullarina yardimci olmak igin bir rehber hazirlanmaktadir.

Rehberde varlik ve gelir temeline dayanan bir KIT kategorisi
olusturulmustur. Buna gére KIT’ler biiyiikliiklerine gére 4 farkli gruba ayrilmaktadir.
KIT yonetim kurullar1 bu kategoriye uygun bir sekilde kendi KiT’inin biiyiikliigiinii
belirlemektedir. Rehbere uygun iicret politika ve uygulamalarindan yénetim kurullari

sorumludur.'#’

Baskanlarin ve yonetici olmayan idarecilerin sabit iicretleri, Kamu Isletmeleri
Bakanligi tarafindan gelistirilen {icret modeline goére belirlenmektedir. Bu {icret
modelinde her bir KiT bulundugu kategorideki taban ve tavan {icretler arasinda iicreti
belirleyebilir. Bagkanlar ve yonetici olmayan idarecilerin denetleme komitesi ve
diger alt komitelere katilmalar1 durumunda, bu gorevlere iligkin sabit {icretler yine bu
gorevler igin KIT modelinde ongoriilen taban ve tavan iicretler cergevesinde

belirlenir.'®

Bununla birlikte nitelikli kimselerin temininde giigliik olmasi gibi istisnai
durumlarda, yonetim kurulu bu kimselerin istihdami i¢in bunlara iliskin ticret
seviyelerini belirlemede gerek¢e sunmak ve hissedarlarin onaymi almak kosuluyla

takdir yetkisine sahiptir.'*’

Ucret komiteleri yonetim kurulu tarafindan atanan, tamami yonetici olmayan
idarecilerden olmak iizere en az li¢ liyeden olusur ve bu komiteler;

- Ust diizey yonetimin genel iicret politikasin1 gelistirme ve kararlastirma,

147 Department: Public Enterprises Republic Of South Africa. State Owned Enterprises Remuneration

Guidelines Part A Chairpersons & Non-Executive Directors. p.4-5. August 2007. 7 Mart 2013.
<http://www.dpe.gov.za/res/SEOA. .pdf>

148 a.g.e.:6-7

149 a.g.e.:8
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Yillik ikramiyeler, tesvik edici licretler, tesvik edici hisseler, emeklilik
ayligi ve diger kazanglar gibi yalnmizca temel {icretle sinirli olmayan
isletmenin yonetici miidiirleri i¢in belirli ticret paketlerini kararlastirma,
Yonetici  miidirlerin = sorumluluklarint  ve  fonksiyonlarni  yerine
getirmelerinde performanslarinin 6l¢iimiinde gerekli kriterleri belirleme,
Ust diizey yoneticiler icin sirketin ise alma, iste tutma ve isi sonlandirma

politika ve prosediirlerini gbzden gegirme

gibi faaliyetleri yaparak bu konulara iliskin yonetim kuruluna tavsiyelerde bulunur.

Yonetim kurulu, komitenin tavsiyesini dikkate alip degerlendirir ve Bakana onerisini

sunar; Bakan da 6neriyi degerlendirdikten sonra kabul ya da reddeder.!>°

Rehbere gore ticret komitelerti;

Tesvik edici licretlere yer veren, sabit ve degisken ticretler arasinda uygun
bir denge saglayan, esnek ve amaca uygun hedeflere dayanan {icretlerin
karisimindan olusan bir ticret sistemi kurmali,

Idarecilerin dagilimini dogru yansitan iicret seviyeleri temin etmeli,
Tesvik edici licret sisteminden kaynaklanan ve diger tiirlii gelebilecek
haksiz kazanglarin 6niine gegmeli,

Sonradan performans gostergelerinin  hatali oldugunun anlagildigi
durumlarda yasal c¢oziimleri dikkate almali ve bdylece tesvik edici

iicretlerin 6denmesinin dniine gegebilmelidir.'>!

Rehbere gore iicret komiteleri hissedarlara rapor hazirlanmasinda yonetim

kuruluyla birlikte ¢alisacak ve her yil isletmenin yillik genel kurul toplantisinda

komitenin raporunda bahsedilen iicret politikasi onaylanmak iizere sunulacaktir.'>?

Ucret 6demeleri nakit, hisse senedi ya da farkl1 pay secenekleri seklindedir ve

tcretlemenin tiim unsurlart normal durumda sézlesme miizakerelerinin konusunu

teskil eder. Hisse senedi ve farkli pay secenekleri, hissedarlarin yoneticilere isletme

150 a.g.e.:9-18

Blage.:ll

1532 a.g.e.:19-23
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performansina olan katkilarryla baglantili {icret verme amaclariyla uyumludur ve

bireysel sartlara gore yeterli esneklige sahiptir. !>

Kamu fsletmeleri Bakanligi tarafindan hazirlanan Rehbere gore iicretler

ozetle su sekilde belirlenmelidir:'>*

Isletmeler uygun kontrol cergevesiyle birlikte yoneticileri isletmenin
basarisint ve uzun donemli gelisimini takip etmeye motive eden ve
yoOnetici performansiyla ticreti arasinda agik bir iliski kuran {icret
politikasi tasarlamali,

Yonetici licret paketleri, isletmenin kosullarina ve hedeflerine uygun kisa
ve uzun donemli performanslart yansitacak sekilde sabit ve degisken
ticretler arasinda bir denge saglamall,

Yonetici olmayan idarecilerin {icretleri, yoneticilerden agik bir gekilde
farklilastirilmali,

Ucret komiteleri tesvik edici iicretler icin hedeflerin belirlemesini,
izlemesini ve tesvik edici {icretlerin belirlenen hedeflerin fiili basarilma
oranina gore verilmesini saglamali,

Ucret komiteleri temel iicrete iliskin politikayr hissedarlarla iletisim
halinde belirlemeli,

Isletmenin ortalamanin iizerinde bir iicret politikas1 uygulamak istemesi
durumunda, buna iliskin gerekg¢e ve hissedarlarin onay1 aranmali,

Yillik tesvik edici ticretlerin performansla iliskisi agik¢a goriilebilir
olmali,

Hem bireysel hem isletme performans hedefleri birbiriyle iliskili olup
isletmenin gereklerine uygun hale getirilmeli,

Performans degerlendirmelerinin 6nemli derecede hatali bulunmasi
halinde ticret komiteleri, tcretleri diistirmek ya da diizeltmek takdir
yetkisini elinde bulundurmali,

Tesvik edici lcret isleyisi agik olmali, degisken licret ve performans

arasinda s6zlesmeye dayanan iliski kurulmali,

153 a.g.e.:20

% a.g.e.:12-17
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- Sozlesmelerin erken sonlanmasi halinde garanti kapsaminda tesvik edici
odemelere iliskin bir kazanim olmamall,

- Yoneticilerle yapilan sodzlesmelerde tiim 6demeler, sirketin finansal
durumu g6z Oniine alinarak amaglara iliskin performans temeline
dayanarak belirlenmeli; yoneticilere iliskin sézlesmeler sirketin basarisiz
olmasi durumunda 6deme yapilmamasini taahhiit etmeli,

- Her isletme resmi ve seffaf bir yonetici ticret politikast gelistirmelidir.

Parlamentoda 31/08/2012 tarihinde Kamu isletmeleri Bakanina sorulan bir
soru ve alinan yanit, Giiney Afrika Cumhuriyetinde KiT’lerdeki performansa iliskin

icretlendirmenin gelmis oldugu son durum hakkinda aydinlatici olacaktir.
S6z konusu soru su sekildedir:'3

KIT’lerin yonetici miidiirlerini de iceren yénetim kurulu iiyelerinin yiiksek
ticret paketlerine iist limit uygulanacak mi ve performansla iliskilendirilecek mi?
Eger yapilmayacaksa sebebi nedir? Eger yapilacaksa iicret rehberi ne zaman

tamamlanacak ve uygulanacak?
Kamu Isletmeleri Bakan1 ise soruyu 6zetle sdyle yanitlamigtir:!¢

“Bakanlik, KIT lerdeki yonetici ve yonetici olmayan miidiirler icin yeni bir
‘Ucret Standartlart’ gelistirmede son asamaya gelmis durumdadir. Standartlar
makul, seffaf ve KIT ler tarafindan siirekli uygulamay: gerektiren rehber ilkeleri
aracihigiyla bildirilecek.

Bu ¢alisma, yoneticiler ve is¢iler arasindaki fark daralana kadar makul bir
stire icin ticretlere iist sinir uygulamast gibi farkl politikalarin dikkate alinmasini
gerektirmistir. KIT ler pek ¢ok agidan karmagsik bir yapiya sahip olan ikili bir
himaye ve Tdicret yapisina sahiptirler ve bu durum Devletin ulusal amaclari ve
sirketin ticari sartlart arasinda iyi bir denge kurulmasin gerektirmektedir.
Ucretlendirme modeli ekonomik etki, KIT lerin calistigi cevrenin karmasik yapisinin

yani sira igletmenin finansman modeli gibi ¢ok ¢esitli ¢carpanlara dayandirilacaktir.

155 Q&A’s. 2012. “Will the High Remuneration Packages of the Board Members of SOC, Including
Executive Directors Will Be (a) Capped and (b) Linked to Performance”. 10 Mart 2013.
<http://www.dpe.gov.za/parliamentary-1271>

156 a.g.e.
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Performansin,  hissedarlarin  anlasmasina  uygun  bir  sekilde  olgiilmesi

diistintilmektedir.

Yeni Ucret Standartlart hichbir sapma olmaksizin KIT lerde  yiiriirliige
koyulacaktir. Bakanlik bu ¢alismayr 2012 Ekim ayinda bitirmeyi ve standartlart bu
mali  yilda uygulamaya baslamayr  planlamaktadir. Var olan istihdam
sozlesmelerinde, iicret politikalarindaki bu degisikliklerin asamali olarak dikkate

>

alinmasi gegiy i¢in 6nemli olacaktir.”

Tim bu agiklamalarla birlikte Giiney Afrika’da ticret diizenlemeleri, iicret
farkliliklar1 ve gelir esitsizligine iliskin 6nemli sosyo-politik ilgi dolayisiyla oldukca
karmasiklagsmaktadir. Konuya iliskin toplumsal baskilar, kamu otoritelerinin
onceliklerini de degistirmektedir. Nitekim 2012 yili Kasim ayinda Maliye Bakani,
daha 6nce Kamu Isletmeleri Bakam tarafindan yapilan, yiiksek yonetici iicretlerini
tartismak i¢in ulusal bir forum Onerisine destek vermistir. Cilinkii ticret farkliliklar:
yalniz 6zel sektoriin sorunu degildir. Yoneticilere sabit ve kisa donemli tesvik
iicretleri bakimindan &zel sektdre ¢ok yakin ddemeler yapan KiT’lerde de iicret

farklihiklar1 6nemli bir sorun olarak giindeme gelmektedir.!’

KIT genel miidiirlerinin iicret yapilarmin Giiney Afrika’da farkli alanlarda
faaliyet gosteren 6zel sirket genel miidiir ticret yapilartyla karsilastirilmasinda, Tablo

3.1 iyi bir fikir verebilecektir.

157 Work Dynamics. “Facing a Challenging Balancing Act In 2012 By Martin Westcott, Managing
Director P E Corporate Services & Chairman of the Work Dynamics Board”. 11 Mart 2013.
<http://www.workdynamics.co.za/news-120529-facing-a-challenging-balancing-act-in-2012.htm>

82



Tablo 3.1. Giiney Afrika Cumhuriyeti isletmelerindeki Genel Miidiirlerin Ucret

Yapisi
Tesvik Odemesi Toplam Ucret

Kategori . Toplam Ucret Sira | Kar icindeki Pay1 | Sira

Icindeki Pay1 (%) No (%) No
Kaynaklar 61 1 0,4 9
Telekomiinikasyon 55 2 0,2 11
Finansallar 53 3 0,4 10
KiT’ler 53 4 1,7 4
Sanayi 49 5 1,2 5
Tiketim Hizmetleri 48 6 1,2 6
Teknoloji 46 7 3 3
Saglik Hizmetleri 41 8 1 7
Kalkinma Sermayesi 37 9 -762 13
Tiiketim Mallar1 34 10 0,9 8
Petrol ve Gaz 34 11 0,1 12
ALTX (Alternatif Borsa) 30 12 33,8 1
Risk Sermayesi 14 13 7,5 2
TUM SIRKETLER 50 - 0,6 -

Kaynak: Theunissen, Philip. Remuneration and Benefits Review of State Owned Enterprises,
Presentation By Solidarity On Invitation of The Department of Public Enterprises, Solidariteit
Solidarity. July 2010. 4 Nisan 2013. <http://navorsing.co.za/wp-content/uploads/2010/08/Solidarity-
presentation-to-DPE.pdf>

Tablodan, farkli sektorlerdeki sirket genel miidiirleriyle karsilastirildiginda
KIT genel miidiirlerine verilen ikramiye gibi tesvik edici iicretlerin toplam {icretler
icindeki, toplam {icretin de sirket kar1 icindeki pay1 agisindan KiT’lerin {ist siralarda

yer aldig1 anlasilmaktadir.

Tablo 3.1, KIT genel miidiirlerinin iicretlerinin asir1 yiiksek oldugu ve bu
durumun gelir dagiliminda esitsizlik olusturdugu yoniindeki iddialar1 destekler

niteliktedir!®

Ancak bu gostergelere ragmen uzmanlagmis ve teknik becerisi yliksek

personel ile kalifiye yonetici eksikligi; Ekonomik Kalkinma Bakani Ebrahim

158 Theunissen, Philip. Remuneration and Benefits Review of State Owned Enterprises, Presentation
By Solidarity On Invitation of The Department of Public Enterprises, Solidariteit Solidarity. p.5. July
2010. 4 Nisan 2013. <http://navorsing.co.za/wp-content/uploads/2010/08/Solidarity-presentation-to-
DPE.pdf>
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PATEL’in 2011 yilinda yapmis oldugu, yillik 700 bin Rand (yaklasik 140 bin TL)
iizerindeki yonetici ticretlerine bir tavan sinir ve iicret artiglarina enflasyon oranlarina
esdeger limit getiren “Yeni Ilerleme Yolu” &nerilerinin Giiney Afrika genelinde
uygulanabilirligini engellemektedir. Nitekim P.E. Kurumsal Hizmetlerin son
arastirmasina gore Giliney Afrika’daki sirketlerin yiiksek bir orani, sayica az olan
yetenekli yoneticileri ¢ekmek i¢in ayrica iicret primleri de teklif etmekte ve kidemli
yoneticilerin ¢ogunlugu Onerideki tavan ticretin tzerinde toplam gelir elde

etmektedir.'>® Aslinda bu sonug Tablo 3.1°in de bir agiklamasi niteligindedir.
3.4. Finlandiya KiT’lerinde Performansa Dayah Ucretlendirme

3.4.1. Finlandiya KiT sistemine genel bakis

Finlandiya’da kamu isletmelerinin faaliyetlerinin uzun bir gecmisi
bulunmaktadir. Ancak kamu isletmelerinin pay sahipligi yapilari son 20 yilda hizli
bir sekilde degismis olup liberalizasyon siireci pek ¢ok Fin firmasinin yabanci
sermaye tarafindan satin alinmasina yol agmistir. Hala pek cok isletmede devlet pay
sahipligini korusa da kamu isletmelerinin ¢ogunlugu tamamen ya da kismen
dzellestirilmistir.!® Bu gelismelerle ayni paralelde kamu isletmeleri genellikle ¢ok

ortakl1 bir yaprya doniigmiistiir.'6!

Bazilar1 borsaya kote olmus olan bu sirketler temelde karliligi hedeflemekle
birlikte baska amaglara da sahiptir. Bu sirketlerin stratejik dneme sahip endiistrilerde
yerli iretimi siirdiirmek veya ekonomik olarak zor durumda olan bolgelerde

istihdam1 korumak gibi politik hedefleri de bulunmaktadir.'®?

Kamunun ticari alanda faaliyet gostermis oldugu isler ¢ogunlukla metal,
kereste imalati ve kimya endistrileri gibi temel endustriler ile ulastirma ve

haberlesme olarak dikkat gekmektedir.

159 Work Dynamics. “Facing a Challenging Balancing Act In 2012 By Martin Westcott, Managing
Director P E Corporate Services & Chairman of the Work Dynamics Board”. 11 Mart 2013.
<http://www.workdynamics.co.za/news-120529-facing-a-challenging-balancing-act-in-2012.htm>.

160 Jones et al., 2010:9

161 Ministry of Finance. Finnish Public Management: Building Sustainable Quality. p.12. Finland.
2006. 13 Mart 2013. <http://www.4qconference.org/liitetiedostot/Building_final.pdf>

102 Jones et al., 2010:12
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3.4.2. Finlandiya KiT’lerinde performansa dayah iicretlendirme yapis1

Finlandiya’da tim kamu sektoriinde 6deme planlari son yillarda bir reform
gecirmektedir. Reform, toplu sozlesmeler ve 6deme plani gelistirme programlari
yardimiyla uygulanmis ve 2006 Agustos ayi itibariyla yeni 6deme plani tiim kamu

sektoriine uyarlanmistir.!3

Yeni Odeme planlari, is Ol¢imlerine ve performans degerlendirmeye
dayalidir. Ucret, meslege ve personele bagl unsurlardan olusmaktadir. Genel is
Olciim kriteri sozlesmelerde belirlenmektedir. Genel olarak yeni ddeme planinin
amaglari; igler arasindaki iligskiyi, performansit ve flicreti gelistirmek, personelin
yeteneginin gelisimini desteklemek, hedef belirlemek ve basarilma derecesini
degerlendirmek, iyi  performans i¢in  Ozendiriciler = saglamak  olarak

stralanabilmektedir.'%

Emek piyasasindaki goriismeler genis kapsamda igveren Orgiitleri, isci
sendikalar1 ve hiikiimet olmak iizere iiclii bir sisteme dayanmaktadir. Ucret, ¢alisma
saatleri ve diger istihdama iliskin sartlar belirli sektor temelli is¢i ve isveren
kuruluslari arasinda yapilan goriismelerde kararlastirilmaktadir. Toplu sézlesmeler
kamu sektoriindeki isttihdam kosullarini da belirlemekte ve genellikle bir ya da iki

yillik yapilmaktadir.!'®®

Bolgesel yonetimde anlasma sistemi tiim bolgeyi ve ortaklik kuruluglarint ve
onlarin 430.000 is¢isini kapsamakta, toplu soézlesmeler bolgesel igverenler
komisyonu ile personel temsilcileri tarafindan yapilmaktadir. Devlet kurumlari ve
is¢ci sendikalart1 kurum bazinda toplu sdzlesme yapmakta, bdlgesel yonetimde
kurumsal toplu s6zlesmeler belediye ya da ortaklik kuruluslar ile pazarlik temsilcisi

olarak sektdrel mesleki birlik tarafindan yapilmaktadir.'6°

Hiikiimet, devlet ortakliklarindaki yoneticilere verilen idari ikramiyelere

iliskin diizenlemeleri sikilagtirmaktadir. Ayrica hitkiimetin tamamen devletin sahip

163 Ministry of Finance. Finnish Public Management: Building Sustainable Quality. p.27-28. Finland.

2006. 13 Mart 2013. <http://www.4qconference.org/liitetiedostot/Building_final.pdf>

164 a.0.e.:28

165 a.g.e.:22

166 Ministry of Finance. Finnish Public Management: Building Sustainable Quality. p.23. Finland.
2006. 13 Mart 2013. <http://www.4qconference.org/liitetiedostot/Building_final.pdf>
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oldugu ortakliklarda iste tutma ikramiyeleri ve ilave emeklilik 6demelerine artik izin
verilmemesine karar vererek sermaye sirketlerindeki en yiiksek ikramiye oranini
personel maasinin yiizden 140’indan yiizde 120’sine indirmeyi planladig:

belirtilmektedir.'®”

Hiikiimet, Ekonomi Politikas1 Komitesi tarafindan yayimlanan rehberde,
verilen ikramiyelerde seffafliliga, Olgiilillige ve elde edilen sonuglara vurgu
yapmaktadir. Boylece kamu sektoriinde ikramiyelerin verimlilige dayandirilmasi

beklenmektedir. '

Hikiimet yetkilileri yeni Onlemlerin agiriliklarla miicadeleye yardimei
olacagini, bunlarin yonetici istihdaminda bir sorun teskil etmeyecegini
belirtmektedir. Ydnetici iicret anlagsmalariin tiim yan kazanglarla birlikte eksiksiz
olarak aleni bir gekilde yapilmasinin politikalarinin temeli oldugunu belirten
Hiikiimet yetkilileri, yonetici anlasma ve ikramiyelerinin ne kadar aleni bir gekilde

yapilirsa o kadar asiriliklarin dniine gegilebilecegini diisiinmektedir.'®

Tesvik edici sisteme dayali yOnetici ve personel iicretleri, sirketin uzun
dénemli cikarlarini saglamaya motive edecek sekilde her bir sirket yonetim ya da
denetim kurullart i¢in 1999 yilinda Bakanlar Kurulunca temel bir prensip karari
olarak tasarlanmigtir. Ancak rekabet¢i kosullarin baska bir ticreti gerektirdigi
durumlar istisna olmak {izere nakit ikramiyeler genellikle standart iicretlendirmenin
yiizde 40’1yla sinirlandirilmistir. Ayrica borsaya kote olmus tiim KiT’ler, iist diizey
yoneticiler i¢in opsiyonlu bir sekilde, hisse senedi alma vb. tesvik edici {icretler
kullanmaktadir. Ancak bu tesvik edici iicretler, 6zel sirketlerden kapsamda daha

sinirli ve daha zorlayici performans kosullarina baglanmustir.'”°

Tiimiinde gecerli olmamakla birlikte pek ¢ok KiT’te personelin bonoyla

iliskilendirilmis paylarla veya personel fonlartyla esit bir sekilde pay sahipligine

katilma mekanizmalar1 bulunmaktadir.!”!

167 Yle. “Bonus rules tightened in state-run firms”. August 2012. 13 Mart 2013.
<http://yle.fi/uutiset/bonus_rules_tightened_in_state-run_firms/6254765>

168 a.g.e.

a.g.e.

170 OECD, 2003:44

"l a.g.e.:36

169
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Gecikmeli bir kar paylasim plani olan personel fonlari, 1990 yilindan itibaren
birka¢ kez degismis olan Personel Fonlar1 Kanunuyla diizenlenmistir. Calisma
Bakanlig1 tarafindan denetlenen bu fonlarin temel amaci, belirli performans
kriterlerine gore kar paylasim ddemeleri temin etmek ve bunlar1 sermaye piyasasina
yatirmaktir. Fonlar personel tarafindan kurulup yonetilmekte olup fonda kar
paylasimlart ¢alisma saati, iicret geliri veya esit paylasim gibi belirli bir kritere gore

tahsis edilmektedir.'”?

Bu agiklamalardan, Finlandiya KiT’lerinde performansa dayali iicretlendirme
sisteminin belli bir diizeye ulastigi ve bu sistemden saglanan kaynaklarin

isletilmesine iliskin farklit mekanizmalarin dahi kuruldugu anlasilmaktadir.

172 Jones et al., 2010:4-5
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4. TURKIYE’DE KiT’LERIN MEVCUT DURUMU

4.1. KiT’lere Genel Bakis

KiT’ler 233 sayilh Kamu iktisadi Tesebbiisleri Hakkkinda KHK’ye tabi ve

sermayesinin tamami devlete ait olup IDT ve KiK’lerden olusmaktadir.

233 sayili KHK nin 2’nci maddesinde IDT ile KiK’lerin ortak adi olarak
nitelendirilen KiT’ler su sekilde aciklanmaktadir:

IDT; sermayesinin tamami Devlete ait, iktisadi alanda ticari esaslara gore

faaliyet géstermek iizere kurulan kamu iktisadi tesebbiistidiir.

KIK; sermayesinin tamami Devlete ait olup tekel niteligindeki mal ve
hizmetleri kamu yarart gozeterek iiretmek ve pazarlamak iizere kurulan ve gordiigii
bu kamu hizmeti dolayisiyla iirettigi mal ve hizmetler imtiyaz sayilan kamu iktisadi

tesebbiistidiir.

Ulkemizde KiT’ler temel olarak enerji, ulastirma, tarim, madencilik, imalat
alanlarinda faaliyet gdstermektedir. Meveut durumda KiT’lerden yalmizca 2 tanesi
KIK statiisiinde bulunmakta, diger KiT’ler ise IDT statiisiiyle faaliyetlerine devam

etmektedir. Ek tablo 1, 233 sayil1 KHK ’ye tabi KiT’leri listelemektedir.

KiT’ler Bakanlar Kurulu Karariyla kurulmakta olup 233 sayili KHK
kapsaminda faaliyetlerini miiessese, bagli ortaklik, istirak ve isletmeler araciligiyla

yiiriitebilmektedir.!”3

KiT’lerin en yiiksek seviyede yetkili ve sorumlu karar orgami yonetim
kuruludur. Yo6netim kurulu 1 baskan ve 5 iiyeden olusmaktadir. KIT genel miidiirii,
yonetim kurulunun bagkanidir ve ilgili bakanin teklifi {izerine ortak kararla
atanmaktadir. Yonetim kurulu {yelerinden ikisi ilgili bakanin, biri Hazine
Miistesarliginin bagl oldugu bakanin, ikisi KiT genel miidiir yardimcilar1 arasindan

ilgili bakanin teklifi tizerine ortak kararla atanmaktadir.

173 Mijessese, sermayesinin tamami bir IDT veya KiK’e ait olan isletme veya isletmeler toplulugundan
olusan anonim sirketler toplulugudur; bagh ortaklik, sermayesinin yiizde 50’sinden fazlas1 iDT veya
KiK’e ait olan isletme veya isletmeler toplulugudan olusan anonim sirketlerdir; istirak, IDT veya
KiK’lerin veya baglk ortakliklarinin sermayelerinin en az yiizde 15’ine en ¢ok yiizde 50’sine sahip
bulunduklar1 anonim sirketlerdir; isletme, miiesseselerin ve bagh ortakliklarin mal ve hizmet {ireten
fabrika ve diger birimleridir.
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Yonetim kurulunun 233 sayilh KHK’nin 8’inci maddesinde belirtilen
gorevlerinden; “KIT, miiessese ve bagl ortakliklarimin ¢alismalarimn verimli ve
karli olarak yiiriitiilmesi sartlarini olusturacak esaslari ve isletme politikalarin

belirlemek”, gorev ve yetkisi dikkat ¢ekmektedir.

KiT’lerin yetkili ve sorumlu yiiriitme organi genel miidiirliiktiir. Genel
midirlik, genel mudir ve YPK tarafindan belirlenecek sayida genel miidiir
yardimecist ve bagli birimlerden olusmaktadir. 233 sayili KHK’nin 13’inci
maddesinde genel miidiire, “KIT sermayesi ile diger mali kaynaklarin, verimlilik ve
karlilik ilkelerine uygun bir diizen i¢cinde kullanilmasini saglamak” gorevi verilerek

verimlilik ve karlilik ilkesi agik bir sekilde ifade edilmektedir.

Daha once 233 sayili KHK kapsamindayken oOzellestirme kapsam ve
programina alman kuruluslar 233 sayili KHK kapsaminin disina ¢ikmakta ve 4046
sayili Ozellestirme Uygulamalar1 Hakkinda Kanuna tabi olup KIT statiisiinii
yitirmektedirler. Nitekim bu kuruluslar Hazine Mistesarlig1 portfoyiinden c¢ikip
Ozellestirme Idaresi Baskanlig1 portfoyiinde yer almaktadir. S6z konusu kuruluslarin
sermaye transferleri de Ozellestirme Idaresi Baskanliginca yapilmaktadir. KIT
statiisiinde olmasa dahi bu isletmelerden sermayesinin yiizde 50’sinden fazlasi
kamuya ait olan isletmeci kuruluslarin dengesinin KiT’lerle birlikte takip edilmesine

devam edilmektedir.'”*

4.2. KiT’lerin Ekonomi i¢erisindeki Agirhg

Tiirkiye’de 6zellestirme uygulamalarinin temelleri, 24 Ocak Kararlar1 olarak
adlandirilan 24 Ocak 1980 tarihinde ekonominin temel yapisint degistirmeyi dngdren
istikrar programi ve yine bu tarihte yiiriirliige konulan ¢ok sayida Bakanlar Kurulu
karariyla atilmistir. 1984 yilindan itibaren ¢ikartilan kanun ve KHK’lerle de

dzellestirmenin yasal altyapist olusturulmustur.!”>

Ozellestirme uygulamalarmin yol haritast olmasi igin 1985 yilinda DPT

tarafindan Ozellestirme Ana Plam1 hazirlatilmis, Altinct Bes Yillik Kalkinma

174 Bu kuruluslar; Stimer Holding A.S., TDI (Tiirkiye Denizcilik Tsletmeleri A.S.), TEDAS (Tiirkiye
Elektrik Dagitim A.S.), TSFAS (Tirkiye Seker Fabrikalart A.S.), Gayrimenkul A.S$. (unvan
degisikligi 6ncesi TTA A.S., daha 6nce TEKEL) dir.

175 Tiirk, 2010:42
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Planindan itibaren de tiim kalkinma planlarinda o6zellestirmeye genis yer ayrilarak

devletin dzellestirme politikas1 bu planlarla gizilmistir.!”®

Bu politikalarla baglantili bir sekilde Tiirkiye’de KiT lerin 6zellestirmeler
sonrast ekonomi igerisindeki agirligi da azalmistir. Dokuzuncu Kalkinma Plani
déneminde (2007-2013) KiT’lere iliskin bazi mali verilerin GSYH (Gayrisafi Yurtici
Hasila)  icerisindeki  paylarina  bakildiginda bu  degisim daha kolay

goriilebilebilecektir.

Tablo 4.1. Ozellestirme Programindaki Kuruluslar Dahil KiT’lere iliskin Ozet
Bilgiler (GSYH’ye Oran, %)

Gostergeler 2006 2012
Toplam Katma Deger 1,92 1,26
Satis Hasilati 8,34 8,32
Sermaye Transferi 0,60 0,34
Gorev Zarari 0,09 0,13
Temettii ve Hasilat Pay1 0,06 0,14
Yatirim 0,48 0,47
*Borg¢lanma Geregi 0,20 0,47

*Sermaye transferi hari¢ bor¢lanma geregidir.
Kaynak: Kalkinma Bakanlig1 ve Hazine Miistesarligi, OVP ve Yillik Program Caligma Dokiimanlart

KIT ve o6zellestirme programindaki kuruluslarm 2006-2012 déneminde!”’

toplam katma degerlerinin GSYH igerisindeki pay: ciddi bir bicimde diismiistiir.
Buna paralel olarak bor¢lanma gereginin GSYH icindeki payr dénemin sonunda iki
katinin  Ustiine ¢ikmustir. Satis  hasilati  oranmin  dénem basi ve sonunda
degismemesine ragmen katma degerdeki ve borglanma geregi oranlarindaki bu
degisimler, KiT’lerin mali yapisindaki olumsuzlugun bu dénemde arttigina isaret
etmektedir. Bu donemde sermaye transferinin GSYH i¢indeki paymin yaklasik yilizde

50 oraninda diismesi de KiT’lere ayrilan kaynagin azaldigin1 gostermektedir.

176 a.g.e.:42

177 Dokuzuncu Kalkinma Plan1 dénemindeki gelismeyi gdstermesi agisindan baz olarak 2006 yili
verileri dikkate alinms ve son gergeklesen yil olan 2012 yili verileriyle karsilastiriimigtir.
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Bununla birlikte KiT’lerin ekonomi igerisinde hald ciddi bir pay1
bulunmaktadir. Bunu da ek tablo 2°de 2006-2012 yillar1 igin hazirlanan iSO 500
listesinden gorebiliriz. Uretimden elde edilen satis gelirleri baz alinarak siralanan
Tirkiye’nin en biiyiik 500 sanayi kurulusu arasinda enerji, tarim ve ulastirma
sektorlerinde faaliyet gosteren KiT’lerin bulundugu gériilmektedir. Listede 6zellikle
EUAS (Elektrik Uretim A.S.), TSFAS, TKI (Tiirkiye Komiir Isletmeleri Kurumu),
TPAO, CAYKUR ve Eti Maden Isletmeleri Genel Miidiirliigii her yil ilk 100
arasinda yer alarak dikkat cekmektedir. Bu liste sdz konusu KiT’lerin yapmis
olduklar: iiretimlerle kendi sektdrlerinde ne kadar biiyiik bir pazar payma sahip

oldugunu gostermektedir.

KiT’lerin ekonomi igerisindeki agirligmim siirmekte oldugunun bir bagka
gostergesi de GSYH igerisindeki KIT yatiimlarmin payidir. Ozellestirme
programindaki kuruluslar dahil KiT’lerin toplam yatirnmlarmin GSYH igerisindeki
paylar1 2006-2012 déneminde hemen hemen ayni kalmistir. Bu dénemde s6z konusu
oranda meydana gelen kiigiik artis ve disislerle birlikte yatirnmlarin GSYH
igerisindeki pay1, 2006 yilindaki yiizde 0,48 oranindan 2012 yilinda yiizde 0,46
oranina gerilemistir. Sekil 4.1°den goriilecegi lizere bu donemde yatirnmlarin GSYH

igerisindeki payinda ciddi bir degisim bulunmamaktadir.

Sekil 4.1. Ozellestirme Programindaki Kuruluslar Dahil KiT Yatirnmlarmn

GSYH’ye Oram
Yatirnm/GSYH (%)
0,6
0,5 /’\N
0,4 \—0//
0,3
0,2
0,1
0
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Kaynak: Kalkinma Bakanligi1 ve Hazine Miistesarligi, OVP ve Yillik Program Calisma Dokiimanlari
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4.3. KiT’lerdeki istihdamin Genel Durumu

KIT ve bagh ortakliklarindan 6zellestirme programina almanlar 4046 sayili
Ozellestirme Uygulamalar1 Hakkinda Kanuna tabidirler. Bu kuruluslar KIT olarak
tanimlanmamakla birlikte bu isletmelerden sermayesinin yiizde 50’sinden fazlasi
kamuya ait olan isletmeci kuruluglarin yatirim, isletme faaliyetleri ve gorev zararlari,
mali denetimleri ve personel yapilarinin KiT’lerle benzerlik gdstermesi dolayisiyla
finansal dengeleri OVP ve yillik program calismalarinda KIiT dengeleriyle birlikte
ayrica gosterilmektedir. Bu itibarla ¢alisma kapsaminda toplam personel say1 ve
maliyetlerine iligkin tablolarda, bu isletmelere dair verilere de yer verilmesinin uygun

olacagi degerlendirilmistir.

Tablo 4.2. Ozellestirme Programindaki Kuruluslar Dahil KiT Personel Sayilar

(Yillik Ortalama)
Personel Gruplari 2008 2009 2010 2011 2012
Kadrolu Personel 5.906 5.735 6.193 6.236 5.965
Sozlesmeli Personel 83.041 81.003 78.283 77.780 75.813
Kapsam ¢i Isci 110.353 103.689 94.369 123.915 104.397
Kapsam Dis1 Personel 2.932 3.652 5.030 2.982 6.168
Gegici Is¢i 7.704 7.510 7.150 7.016 5.809
Toplam 209.936 201.589 191.025 217.929 198.152

Kaynak: Kalkinma Bakanlig1 ve Hazine Miistesarligi, OVP ve Yillik Program Calisma Dokiimanlar:

KIT ve ozellestirme programindaki isletmelerin personel sayisi, 2008

yilindan 2012 yilina kadar 12 bin azalmistir'’8

. Bu diisiiste 0zellestirmelerin etkisinin
yami sira KiT’lerde ve 4046 sayili Kanuna tabi olup sermayesinin yiizde 50’sinden
fazlas1 kamuya ait olan isletmelerde atil personel istihdamini engellemek amaciyla
yatirnm ve finansman kararnamelerindeki personel atamaya iliskin smirlandiric
hiikiimlerin etkisi bulunmaktadir. Mesela, Kamu Iktisadi Tesebbiisleri ve Bagh
Ortakliklarmin 2013 yilina ait Genel Yatinm ve Finansman Programinin Tespitine
Iliskin 04/10/2012 tarihli ve 2012/3840 sayili Kararnamenin eki Kararm 4’{incii

maddesinin birinci fikrasi uyarinca Kararnameye tabi isletmelerin 6ncelikle nakil

178 Ek tablo 3’te bu doéneme iliskin degisimleri gdstermesi agisindan 6zellestirme programindaki
kuruluslar dahil 233 sayilh KHK kapsamindaki KiT ler listelenmistir.
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suretiyle personel ihtiyacini karsilamasi esas olup bunun miimkiin olmadig: hallerde
ayrilan personelin en fazla yiizde 50’sine kadar agiktan ve/veya naklen atanmasina,
ayrilan sayisinin en fazla yiizde 10’u kadar personelin de 6zellestirme uygulamalari
nedeniyle Devlet Personel Bagkanligina bildirilen nakle tabi personelden atanmasina
izin verilmektedir. Ayn1 Kararin 5 ve 6’nc1t maddeleri hiikiimleri uyarinca ancak yeni
tretim tesisi, isletme birimi kurulmasi veya devralinmasi, yeni hizmet birimlerinin
faaliyete gegmesi, faaliyet alaninin genislemesi vb. ilave atama ve zorunlu istihdam
gibi istisnai durumlarda s6z konusu isletmelere atanan personel sayilari bu

isletmelerden ayrilan personel sayisinin iizerinde olabilecektir.

Bu diizenlemelerin 233 sayili KHK Kapsamindaki KIiT’lere olan etkisi, Tablo
4.3’ten goriilebilmektedir.

Tablo 4.3. 233 sayih KHK Kapsamindaki KIT Personel Sayilar1 (Yilhk

Ortalama)
Personel Gruplari 2008 2009 2010 2011 2012
Kadrolu Personel 5.401 5.291 5.123 5.293 5.245
So6zlesmeli Personel 69.670 70.732 69.706 70.323 70.521
Kapsam I¢i Tsci 68.483 66.192 62.738 63.871 58.007
Kapsam Dis1 Personel 2.684 3.557 4.948 2912 6.108
Gegici Tsgi 4.679 5.241 4.673 4.639 3.832
Toplam 150.917 151.013 147.188 147.038 143.713

Kaynak: Kalkinma Bakanlig1 ve Hazine Miistesarligi, OVP ve Yillik Program Caligma Dokiimanlart

Tablo 4.3’ten gorildigi tizere 2008-2012 doneminde 6zellikle kapsam igi
isci sayisindaki azalis basta olmak iizere toplam KIT personel sayisinda diisiis
gerceklesmistir. Boylece 0Ozellestirme programindaki kuruluslardaki istihdam
azalisindan ayri olarak genel yatirim ve finansman programlarindaki diizenlemelerle

KiT lerdeki atil istihdam da azaltilabilmistir.
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Tablo 4.4. Ozellestirme Programindaki Kuruluslar Dahil KIiT Personel
Maliyetleri (Cari Ucretlerle, Bin TL)

Personel Gruplari 2008 2009 2010 2011 2012
Kadrolu Personel 213.378 224815 262911 300.554 348.493
So6zlesmeli Personel 2.491.088 | 2.525.269 | 2.698.633 3.098.968 | 3.559.608
Kapsam ¢i Is¢i 4.770.481 | 4.925.379 | 4.768.239 | 4.950.118 | 4.666.354
Kapsam Dis1 Personel 202.466 240.783 262.501 280.866 355.002
Gegici Is¢i 260.523 240.381 283.494 295.087 305.685
Toplam 7.937.936 | 8.156.627 | 8.275.778 | 8.925.593 | 9.235.142
Toplam/GSYH (%) 0,83 0,85 0,75 0,68 0,65
&gﬁ;z't‘:?:yeﬁ f{‘;“el 3,151 3,372 3,610 3,413 3,884

Kaynak: Kalkinma Bakanlig1 ve Hazine Miistesarligi, OVP ve Yillik Program Calisma Dokiimanlar:
KIT ve ozellestirme programindaki isletmelerin 2008-2012 déneminde
personel sayilarindaki diisiise ragmen toplam personel maliyetleri siirekli artig
gostermistir. Ancak séz konusu dénemde toplam personel maliyetlerinin GSYH’ye
oraninin yalnizca 2009 yilinda artis gosterdigi, diger yillarda ise diistigi
anlasilmaktadir. Toplam personel maliyetlerindeki artisin bir kismimin {icret
artisindan kaynaklandig1 degerlendirildiginde, personel maliyetlerinin saglikli analizi

i¢in s6z konusu maliyetlerin {icret artislarindan arindirilmasi gerekmektedir.

Tablo 4.5. Ozellestirme Programindaki Kuruluslar Dahil KiT Personel
Maliyetleri (2008 Yih Ucretleriyle, Bin TL)

Personel Gruplar 2008 2009 2010 2011 2012
Kadrolu Personel 213378 | 206.860 |  227.589 |  240.040 |  250.606
Sézlesmeli Personel 2.491.088 | 2.323.582 | 2.336.074 | 2.475.016 | 2.559.764
Kapsam ici Isci 4.770.481 | 4.532.001 | 4.127.631 | 3.953.453 | 3.355.641
Kapsam Dis1 Personel 202.466 221.552 227.234 224.316 255.287
Gegici Isci 260.523 | 221.182 | 245407 | 235.674 | 219.822
Toplam 7.937.936 | 7.505.178 | 7.163.935 | 7.128.499 | 6.641.120
&gﬁ;ﬁ;‘:ﬁ’;ﬁ f{‘;“el 3,151 3,103 3,125 2,726 2,793

Kaynak: Kalkinma Bakanlig1 ve Hazine Miistesarligi, OVP ve Yillik Program Caligma Dokiimanlar:

94



Tablo 4.5’te, 2008 yilindan sonraki memur ve {iicret artigslart o yillardaki
personel maliyetlerinden arindirilarak 2009-2012 déneminde gergeklesen {icret
artiglarinin personel maliyetlerine olan etkisi giderilmistir. Boylece 2008 yilindan
sonraki dénemin 2008 yili iicretleri baz alinarak personel maliyetleri bulunmus ve

2008-2012 donemi iginde bir karsilagtirma yapilabilmistir.

Tablo 4.5 incelendiginde 2008 baz yilina gore diger yillarda hem toplam hem
de ortalama personel maliyetlerinde bir azalma oldugu dikkat ¢ekmektedir. Bu
durum ise KIT personel maliyetlerinin diisiiriilmesine iliskin uygulanan

politikalardan beklenen sonuglarin gergeklesmekte oldugunun bir gostergesidir.

Tablo 4.2 ve Tablo 4.5 birlikte incelendiginde bir 6nceki yila gére 2009
yilinda hem personel sayisi hem toplam ve ortalama personel maliyetinde disiis,
2010 ve 2012 yillarinda ise personel sayilarindaki ve toplam personel
maliyetlerindeki azalmaya ragmen ortalama personel maliyetlerinde artis
goriilmektedir. 2010 ve 2012 yillarindaki ortalama personel maliyetindeki bu artisin
nedeni isten ayrilan personele ddenen tazminatlardir. Cilinkii bu yillarda kuruluslar,
isten ayrilan personel nedeniyle olagan personel maliyetlerinin yan sira ilave kidem
tazminat1 seklinde yiiksek maliyetlere katlanmislardir. Toplam maliyetin personel
sayisindaki azalmaya oranla daha az diismesine neden olan bu durum, ortalama

personel maliyetinin artmasina neden olmustur.

2011 yilinda ise bir onceki yila gore toplam personel sayisinda artig
gerceklesirken toplam personel maliyetinde c¢ok kiigiik, ortalama personel
maliyetinde ise ciddi bir diisiis yasanmistir. 2010 yilinda personele yiliksek kidem
tazminatlar1 6denmesi dolayisiyla ortalama maliyetlerin asir1 yiiksek olmasi ve 2011
yilinda ise yeni baglayan personelin iicretlerinin kidemli personel iicretlerine goére
daha diisiik olmasi, personel sayisinda 27 bin gibi ¢ok yiiksek bir artisin gergeklestigi
2011 yilinda bir 6nceki yila gore personel maliyetlerindeki diistisiin nedenleri olarak

gosterilebilir.

S6z konusu isletmelerin toplam personel maliyetleri bu isletmelerin mali
verileriyle karsilastirildiginda ise oldukga yiiksek personel maliyetlerine katlandiklari

anlasilmaktadir. Nitekim 2012 yilinda s6z konusu isletmelerde toplam 9,2 milyar TL
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personel harcamas: gerceklestirilirken 6,5 milyar TL yatirnm harcamasinda
bulunulmus, 6 milyar TL borglanma geregi olusmus ve bu isletmelere 4,7 milyar TL

sermaye transferi ile 1,9 milyar TL gérev zarar1 6demesi yapilmaistir.

Tablo 4.6, 233 sayili KHK kapsamindaki KiT’lerin ortalama personel
maliyetlerini ve satis maliyeti ile faaliyet giderleri toplami igindeki istihdam

giderlerinin payini personel gruplariyla karsilagtirmali olarak ortaya koymaktadir.

Tablo 4.6. 233 Sayih KHK Kapsamindaki KIiT Personel Maliyetlerine iliskin
Veriler (Cari Fiyatlarla)

Maliyetlere iliskin Veriler 2011 2012
Ortalama Personel Maliyeti (TL/Ay) 4.000 4.490
Kadrolu ve Sozlesmeliler Icin (TL/Ay) 3.377 3.945
Isciler I¢in (TL/Ay) 4.659 5.098
2:::::;?1 )(i;()ierlerl / (Satis Maliyeti+Faaliyet 9,35 8,31
Kadrolu ve Sozlesmeliler Igin (%) 4,06 3,85
Isciler Igin (%) 5,29 4,46

Kaynak: Kalkinma Bakanlig1 ve Hazine Miistesarligi, OVP ve Yillik Program Caligma Dokiimanlari

Tablo 4.6’ya gore 2012 yili igin aylik ortalama 4.490 TL’lik KIT personel
maliyeti yiiksek bir tutardir. Nitekim 6zel kesim ortalama is¢i maliyeti 2011 yilt igin
3.406 TL tahmin edilmektedir.'” Ancak 2012 yilinda satis maliyeti ile faaliyet
giderleri igerisindeki personel maliyet oraninin 2011 yilina gore yaklasik yiizde 1
oraninda diisiis gostermesi KIT personel maliyetlerindeki iyilesmeye isaret

etmektedir.

Sekil 4.2°de personel maliyetlerindeki iyilesme daha agik bir sekilde
goriilmektedir. 2008-2012 déneminde 233 sayili KHK’ye tabi KiT’lerin toplam
personel maliyetlerinin satig maliyetleri icerisindeki orani, 2010 yilina kadar artarken
2011 ve 2012 yillarinda diisiis egilimine girmis ve 2010 yilinda yiizde 10,4 olan olan
bu oran 2012 yilinda yiizde 8’e kadar diismiistiir.

179 Kalkinma Bakanliginca Tiirkiye Istatistik Kurumu ve Tiirkiye Isveren Sendikalar1 Konfederasyonu
verileriyle yapilan tahmini gostermektedir.
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Sekil 4.2. 233 Sayih KHK Kapsamindaki KiT’lerde Personel Maliyetleri
Gostergesi

Personel Maliyetleri/Satis Maliyetleri (%)
12

10 A

8 / \
6 //

2008 2009 2010 2011 2012

Kaynak: Kalkinma Bakanlig1 ve Hazine Miistesarligi, OVP ve Yillik Program Calisma Dokiimanlari

Birer ticari isletme olmalar1 nedeniyle KIT’ler faaliyetlerinde verimlilik
ilkesine uygun hareket etmek zorundadir. KiT’ler faaliyetlerinde verimliligi ise
ancak personelini etkin bir sekilde calistirarak elde edebilir. Bdylece KiT ler yiiksek

personel maliyetlerini karsilayabilir, faaliyet gosterdikleri sektorde rekabet edebilir.

Personelin etkin ¢alismasi, o personelden en iyi performansin alinmasini
gerektirmektedir. Bunun saglanabilmesi ise personelin yiiksek performans
gostermeye tesvik edilmesini gerektirir. Bu nedenle KiT’lerde saglikli ve etkin bir
performansa dayali iicretlendirme sistemi, KiT’lerin verimli bir isletme olmalarinda

en 6nemli hususlarin basinda gelmektedir.

4.4. KiT’lerde istihdam Edilen Personel Gruplari ve Ucretlerinin Belirlenmesi

KIT’lerde temel olarak 5 tip personel istihdam edilmektedir:

- Aylik ve 6zliik haklar1 bakimindan 657 sayil1 Kanun hiikiimlerine tabi
personel (kadrolu personel)

- 399 sayili KHK hiikiimlerine tabi personel (s6zlesmeli personel)

- Is Kanunu hiikiimlerine tabi olan ancak toplu is s6zlesme kapsami1
disindaki personel (kapsam dist personel)

- Is Kanunu hiikiimlerine tabi personel (daimi isciler — kapsam ici is¢i)
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- Gegici personel (gegici is¢i)

Bu personel gruplarinin iicretleri farkli usullerle belirlenmektedir. Bu nedenle
iicret belirlemelerini personel gruplarina gore ayr1 basliklar halinde agiklamak daha

uygun olacaktir.

4.4.1. 657 sayih Kanun hiikiimlerine tabi personelin iicretlerinin belirlenmesi

399 sayili KHK nin 25/a maddesi'®® uyarinca KHK nin eki I sayili cetvelde
kadro unvan ve dereceleri gosterilen personel, aylik ve 6zliik haklar1 bakimindan 657

sayil1 Kanun hiikiimlerine tabidir.

Ancak bununla birlikte s6z konusu personele 399 sayili KHK’nin tcrete
iliskin baz1 maddeleri de uygulanmaktaydi. Buna gore KiT’lerde 657 sayili Kanun
hiikiimlerine tabi personele, 399 sayili KHK nin 25/a maddesinin ikinci paragrafinda
ikramiye ve 25/b maddesince ek tazminat 6demeleri de ongoriilmekteydi. Ancak s6z
konusu hiikiimler, 02/11/2011 tarihinde R.G.’de yayimlanarak yiiriirliige giren 666
sayili KHKyle 14/01/2012 tarihinden gegerli olmak iizere yiirtirliikten kaldirilmistir.

Ulkemizde memurlarin performanslarma goére farkli {icret alabilmelerine
iliskin genel bir iicret belirlemesi yapilmamaktadir. Ancak memurlara, isin niteligine
gore farkli zam unsurlar belirlenebilmektedir. Nitekim 657 sayili Kanunun 152°nci
maddesindeki;

- Niteligi ve caligma sartlar1 bakimindan giic olan islerde g¢alisanlara is

glicligii zammu,

- Hayat ve saglik i¢in tehlike arzeden hizmetlerde ¢alisanlara is riski
zammi,

- Sayistay'a hesap vermekle yiikiimli olan saymanlarla, vezne agigindan
malen sorumlu olan veznedar ve diger gorevlilere mali sorumluluk
zamml,

- Temininde, gorevde tutulmasinda veya belli yerlerde istihdam

edilmesinde gii¢liikk bulunan elemanlar i¢in temininde gii¢liik zammi

180 “Bkli 1 sayili cetvelde kadro unvan ve dereceleri gosterilen personel aylik ve 6zliik haklari
bakimindan 657 sayili Devlet Memurlari Kanunu hiikiimlerine tabidir.”
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ddenecegine dair hiikkiim, memurlarin yapmis olduklar isin zorlugu, tehlikesi, mali
riski, istthdam zorlugu gibi konulartyla siirli olmak {izere farkli zam unsurlariin

O0denebilmesine imkan tanimaktadir.

2010 yilinda 1982 Anayasasimnin 128’inci maddesindeki “Memurlarin ve
diger kamu gorevlilerinin nitelikleri, atanmalari, gorev ve yetkileri, haklar: ve
yiikiimliiliikleri, aylik ve odenekleri ve diger ozliik isleri kanunla diizenlenir”
ifadesine “Ancak, mali ve sosyal haklara iliskin toplu sozlesme hiikiimleri saklidwr.”
climlesi eklenmistir. BOylece kamu gorevlileriyle toplu sozlesme yapilmasinin

anayasal dayanagi saglanmistir.

Kamu gorevlileriyle yapilacak toplu soézlesmeye dayanak olmasi igin ise
oncelikle 4688 sayil1 Kamu Gorevlileri Sendikalar1 Kanununun adi 6289 sayili Kamu
Gorevlileri Sendikalar1 Kanununda Degisiklik Yapilmasmna Dair Kanunla “Kamu

>

Gorevlileri Sendikalart ve Toplu Sézlesme Kanunu” olarak degistirilmis ve kamu
gorevlisi tanimi da “Kanun kapsaminda yer alan kurum ve kuruluslarin kadro veya
pozisyonlarinda istihdam edilenlerden ig¢i statiisii disinda ¢alisan kamu gorevlileri”
olarak degistirilmistir. Boylece KiT’lerde istihdam edilen sbézlesmeli personel de

toplu sdzlesme kapsamina alinmaistir.

6289 sayili Kanuna dayanarak aylik ve 6zliikk haklari bakimindan 657 sayili
Kanuna tabi kamu gorevlileriyle birlikte KiT’lerdeki s6zlesmeli personelin 2012 ve
2013 yillarmna iliskin ticretleri toplu sozlesmeye konu olmustur. Taraflarca toplu
sozlesme metninde mutabik kalinamamasi iizerine s6z konusu personelin 2012 ve
2013 yilina iliskin tdcret artislari, 29/05/2012 tarihli ve 2012/1 sayili Kamu

Gorevlileri Hakem Kurulu Kararryla belirlenmistir.

4.4.2. 399 sayih KHKye tabi sozlesmeli personel iicretlerinin belirlenmesi

399 sayili KHK’nin 26’nc1 maddesinin ikinci fikrasindaki; “Tesebbiis ve
bagh ortakliklar, sézlesmeli personeline unvanlart itibariyla uygulayacaklar: azami
temel ticret miktarlarina iliskin tekliflerini 15 Kasim tarihine kadar Devlet Personel
Baskanhgina goénderirler. Bu teklifler Devilet Personel Baskanliginca tesebbiis ve

bagh ortakhiklar arasinda iicret dengesi ve uygulama birligi saglamaya yonelik
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onerilerle birlikte Yiiksek Planlama Kurulunun onayina sunulur.” hiikkmii uyarinca
KIT ve bagh ortakliklarinda 399 sayili KHK hiikiimlerine tabi ¢alisan sdzlesmeli

personelin temel iicretlerini belirleme yetkisi YPKye aittir.

4046 sayili Kanunun 37’nci maddesinin birinci fikrasinin (a) bendinde;
“Ozellestirme uygulamalar ile ilgili olarak; a) (Degisik: 27/4/1995 - 4105/2 md.) Bu
Kanun hiikiimleri geregince ozellestirme programina alinan kuruluslar ozel hukuk
hiikiimlerine tabi olup, bunlar hakkinda varsa kendi kurulus kanunlar: ile diger
kanunlarda yer alan bu Kanuna aykiri hiikiimler ve 233 sayili KHK hiikiimleri

uygulanmaz...” hiikmii mevcuttur.

399 sayili KHK’nin 1’inci maddesindeki “Bu Kanun Hiikmiinde Kararname,
233 sayili KHK 'ye tabi kamu iktisadi tesebbiisleri ve bagl ortakliklar: personelinin
hizmete alinmalarini, gérev ve yetkilerini, niteliklerini, atanma, ilerleme, yiikselme,
hak ve yiikiimliiliikleriyle diger ozliik haklarin diizenler.” hilkmii uyarinca 399 sayil
KHK hiikiimleri 233 sayili KHK’ye tabi KiT ve bagli ortakliklarina uygulanacaktir.
4046 sayili Kanunun 37’nci maddesi uyarinca Ozellestirme programina alinan
kuruluslara 233 sayili KHK hiikiimleri uygulanamayacagi icin bu kuruluslar genel

olarak 399 sayili KHK hiikiimlerine de tabi degildir.

Ancak 527 sayili Memurlar ve Diger Kamu Gérevlileri ile Tlgili Baz1 Kanun
ve Kanun Hilkmiinde Kararnamelerde Degisiklik Yapilmasina Dair KHK nin 31’inci
maddesinin birinci fikrasindaki; “28/05/1986 tarihli ve 3291 sayili Kanun hiikiimleri
cercevesinde ézellestirme karari alinan tesebbiis ve bagli ortakliklardaki sézlesmeli
statiide ¢alisan personelin iicret ve diger ozliik haklari, kamu kesimi sermaye payr %
50 'nin altina diisiinceye kadar Yiiksek Planlama Kurulu Karari ile tespit edilir ve bu
stire zarfinda 399 sayili KHK 'nin gegici 3’iincii maddesi uyarinca kadrolart sakl
tutulan personelin bulunduklar: kadrolarda aylik ve her tiirlii 6zliik haklarimin sakl
tutulmasia devam olunur.” hiikkmii uyarinca 6zellestirme programindaki KiT ve
bagli ortakliklarindaki s6zlesmeli personelin ticretleri de kamu kesimi sermaye pay1

ylizde 50’nin altina diisiinceye kadar YPK tarafindan belirlenmekteydi.

375 sayili KHK nin ek 3’iincii maddesinin dokuzuncu fikrasindaki, “Kadro

karsihigr sozlesmeli personel hari¢ olmak iizere, cesitli statiilerde istihdam edilen
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sozlesmeli personele birinci fikrada belirlenen tutari asmamak tizere ve bu madde
hiikiimleri ¢ercevesinde, statiileri ve kurumlar: dikkate alinarak odeme yapip
yapmamaya, sozlesme ticreti ile iliskilendirilmeksizin yapilacak ek odeme tutarini
belirlemeye, Ticretleri Yiiksek Planlama Kurulu tarafindan belirlenenler i¢in bu
Kurul, digerleri icin Bakanlar Kurulu yetkilidir. Ek édeme tutari damga vergisi hari¢
herhangi bir vergi ve kesintiye tabi tutulmaz.” hilkmii uyarinca sdzlesmeli personelin

ek 6deme oranlar1 da YPK tarafindan belirlenmekteydi.

Ancak 666 sayili KHK’nin 1’inci maddesiyle 375 sayili KHK nin ek 3’iincii
maddesi yiirlirlikten kaldirilmis ve 399 sayili KHK kapsamindaki soézlesmeli

personelin ek 6deme oranlar1 dogrudan 666 sayilt KHK yle belirlenmistir.

Ayrica 6289 sayili Kanunla yapilan degisikliklerle KIT lerde istihdam edilen
sozlesmeli personelin de toplu sézlesme kapsamina alinmast sonrasinda, 29/05/2012
tarihli ve 2012/1 sayili Kamu Gorevlileri Hakem Kurulu Kararinda, 399 sayili
KHK’nin eki (II) sayili cetvele dahil pozisyonlarda calisan sézlesmeli personel ile
399 sayili KHK nin kapsami disinda kalan KIT ve bagh ortakliklarinda (haklarinda
ozellestirme karar1 alinanlar dahil) ¢alisan sézlesmeli personelin sézlesme ticretlerine

iliskin 2012 ve 2013 yil1 artislar1 da belirlenmistir.

Sozlesmeli personelin iicret artislarinin Kamu Gorevlileri Hakem Kurulu
Karartyla belirlenmis olmasiyla birlikte bu Kararda personelin temel {icret gruplarina
iligkin bir diizenlemenin olmamasi ve 399 sayili KHK’nin 26’nc1 maddesinin ikinci
fikrasinin yiiriirlikten kaldirilmamis olmasi dolayisiyla s6z konusu sodzlesmeli
personelin temel {icret gruplarina gore diizenleme yapma yetkisinin halen YPK’de

bulundugu degerlendirilebilir.

Netice itibartyla KiT’lerde 399 sayili KHK ’ye tabi sézlesmeli personelin ek
0deme oranlart 666 sayili KHK’yle, 2012 ve 2013 yili iicret artiglart toplu
sozlesmeyle belirlenmesine ragmen temel iticret gruplarina iliskin diizenlemenin

YPK’nin takdirinde birakildig1 anlasilmaktadir.

Temel ticretlere iliskin diizenlemenin 6nemini sdyle aciklayabiliriz:
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29/05/2012 tarihli ve 2012/1 sayili Kamu Gorevlileri Hakem Kurulu
Karariyla onaylanan toplu sdzlesmeyle KiT lerdeki sézlesmeli personelin de iicret
artiglar belirlenmistir. Ancak bu artig, s6zlesmeli personelin en son almis olduklari
s6zlesme lcreti lizerine yapilmistir. 399 sayili KHK uyarinca sézlesme iicreti; temel
icret, basari ticreti ve kidem ticretinden olusmaktadir. Yine 399 sayili KHK uyarinca
temel {cretleri belirleme ise YPK’nin yetkisindedir. Sozlesme {icretindeki artis,
dogal olarak temel ticretteki artis1 da kapsamaktadir. Ancak YPK yalnizca ticret artist
yapmayilp ayni zamanda unvanlara goére temel tcret farklilastirmas: da
yapabilmekteydi. YPK temel iicretleri, gruplar olusturarak ve bu gruplara farkli taban
ve tavan temel licretler belirleyerek diizenlemekteydi. YPK gruplari belirlerken grup
igerisindeki unvanlarda da degisiklikler yapabilmekteydi. Boylece YPK nin tek bir
ucret artig orant belirlemesine ragmen grup degisiklikleri dolayisiyla farkli unvanlar
farkli ticret artisi alabilmekteydiler. Nitekim YPK toplu s6zlesme Oncesinde son
olarak 21/10/2011 tarihli ve 2011/T-20 sayili Karartyla KiT’lerde s6zlesmeli statiide
istihdam edilen tiim unvanlar1 5 gruba ayirarak bu gruplar i¢in taban ve tavan
ucretleri belirleyerek temel {icret ve tlicret artisi diizenlemesi yapmistir. Mevcut
durumda toplu s6zlesme lizerinde taraflarca uzlagsma saglanamamasi lizerine Hakem
Kurulu Karartyla belirlenen artis da bu gruplara gore belirlenmis iicretler ilizerine
yapilmistir. Dolayisiyla sozlesmeli personelle ilgili yapilan son diizenlemelerin
ardindan, YPK’nin s6z konusu personelle ilgili genel iicret artisi yapamayacagi
ancak unvanlarin gruplarinda degisiklikler yapmak suretiyle unvan bazinda iicret

degisikligi gergeklestirebilecegi sonucuna ulasilabilir.

Bu sonuca bir baska acidan da ulasabiliriz. S6yle ki YPK, son yasal
diizenlemeler 6ncesi temel licret ve sdzlesme ticreti i¢in ayr1 ayri taban ve tavan ticret
belirlemekteydi. Hakem Kurulu Kararinda ise yalnizca sézlesme ficreti artisi
belirlenmis, diger unsurlara deginilmemistir. Dolayisiyla sozlesmeli personelin
sozlesme tcretlerine iliskin alinan son YPK Kararindaki temel iicret, basar1 ve kidem
ucretleri, Hakem Kurulu Kararinda sézlesme iicretine yapilan artis kadar artmis
bulunmaktadir. YPK temel iicret gruplarinda bir degisiklik yapmak suretiyle dogal
olarak farkli unvanlara iliskin ticret degisikligi de gergeklestirebilme imkanina sahip

olabilecektir.
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4.4.3. Kapsam dis1 personel iicretlerinin belirlenmesi

399 sayili KHK’nin ek 1’inci maddesinin birinci fikrasinda yer alan “233
sayili KHK 'nin yiiriirliige girdigi tarihten o6nce ozel hukuk hiikiimlerine gore
kurulmus olup is kanunlarina tabi personel ¢alistirmakta iken 233 sayili KHK 'nin
yiiriirliige  girdigi  tarihten sonra tesebbiis ve baglh ortakliklarin yeniden
teskilatlanmalart ile kurulan (...) Tiirkive Denizcilik Isletmeleri A.S. (...) nin
kadrolart 399 sayili KHK 'nin eki 1 sayiuli cetvelden cikarilmistir. Bu tesebbiis ve
baglh ortakliklarin  personeli hakkinda, bagli ortakliklarinin  veya yeniden
teskilatlanma suretiyle ayrildiklar: tesebbiis ve bagh ortakliklarin personelinin 233
sayilt KHK 'nin yiiriirliige girdigi tarihten énce tabi olduklart is kanunlar: hiikiimleri
uygulanr. (...)” hiikkmii uyarinca Tiirkiye Denizcilik Isletmeleri A.S.’nin s6zlesmeli

personeli 399 sayili KHK hiikiimlerine tabi olmamaktadir.

399 sayili KHK nin gegici 9’uncu maddesindeki “Ozel hukuk hiikiimlerine
gore kurulmus olup yonetim kademelerinde is kanunlart ¢ercevesinde personel
calistiran ve ekli 1 sayili cetvelde yer almayan tesebbiis ve bagl ortaklik personeli
hakkinda, yeni bir diizenleme yapilincaya kadar 233 sayili KHK 'nin yiiriirliige
girdigi tarihten once tabi olduklar: is kanunu hiikiimleri uygulanir.” hilkmi
geregince TPAO, BOTAS, TEMSAN, Kiyt Emniyeti Genel Miidiirliigii (KIYEM)
399 sayili KHK hiikiimlerine tabi degildir.

527 sayili KHK ’nin 31’inci maddesinin ikinci fikrasinda; “233 ve 399 sayili
KHK kapsami disinda kalan kamuya ait bankalarla 399 sayihh KHK 'nin gegici 9 ve
ek 1 inci maddelerinde belirlenen kuruluslardan yonetim kademelerinde sézlesmeli
statiide personel ¢calistiranlarin genel miidiir, genel miidiir yardimcisi, daire baskant,
miidiir, grup bagkani, miidiir ve baskan yardimcisi, sef ve memur gibi unvanlarla
calisan yonetim personelinin (kapsam disi personel dahil) mevzuatlarina gére tespit
edilecek sozlesme ticretlerinin yiiriirltige konulabilmesi i¢in ilgili Bakanlik¢a ayrica
Yiiksek Planlama Kurulunun uwygun gériisiiniin alinmasi sart olup sézkonusu

ticretlerde gerektiginde diizenleme yapmaya Yiiksek Planlama Kurulu yetkilidir.’

hiikmii bulunmaktadir.
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Dolayisiyla ne 657 sayili Kanuna ne de 399 sayili KHK ye tabi olan ve genel
olarak 4857 sayili s Kanunu hiikiimlerinin uygulandigi ancak toplu sdzlesme
kapsami1 disinda tutulduklari i¢in kapsam disi personel olarak nitelendirilen
KiT’lerdeki séz konusu personelin iicretlerini belirlemede esas yetkili organ

YPK’dir.

Bu hiikiim geregince YPK, kapsam dist personele iliskin taban ve tavan
ucretler ile ticret artislarini belirlemekte olup gerektiginde belirli kistaslar altinda
KiT’lere kendi hiyerarsik yapilarina uygun sekilde bu tavan dahilinde kalmak iizere

unvanlara gore iicretleri belirleme yetkisi verebilmektedir.

4.4.4. Kapsam ici iscilerin iicretlerinin belirlenmesi

KiT’lerde kapsam dis1 personel disinda Is Kanununa tabi olarak istihdam
edilen personel, kapsam i¢i is¢i olarak nitelendirilmektedir. Kapsam igi is¢iler, 4857
sayih Is Kanunu cercevesinde toplu sézlesme kapsaminda olduklari i¢in boyle

anilmaktadirlar.

Kapsam i¢i is¢ilerin {icretleri, genellikle 2 yillik siireler i¢in yapilan toplu is
sozlesmeleriyle belirlenmektedir.
4.4.5. Gegici is¢ilerin iicretlerinin belirlenmesi

Gegici isciler 4857 sayili Is Kanununa tabi olup 6 ay1 gegmemek iizere gegici

is iligkisi kurulan personeldir.

Gegici isgilerle yapilan sozlesmelerin  kapsam i¢i iscilerle yapilan
sozlesmelerden farki, 6 ay1 gegmemek iizere yapilmasidir.
4.5. Performansa Dayah Odemede KiT’lerin Durumu

Performansa dayali iicretlendirme, kamu yoOnetimine &zgli ilke ve
uygulamalar nedeniyle Tiirk kamu yonetiminde simdiye kadar tam bir uygulama

alan1 bulamamustir.

KiT’lerde de kapsamli bir yapiya sahip performansa dayali iicretlendirme

sistemi mevcut degildir. KIT’lerin birer kamu isletmesi olmasi, personelinin de kamu
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kuruluslarinda isttihdam edilen personelle aynit ya da benzer bir statiide istihdam

edilmesine ve licretlendirilmesine neden olmustur.

657 sayili Kanunun 122°nci maddesinde basari belgesi alanlara 6diil
verilebilecegine iliskin hiikiim bulunmaktadir. Ancak gerek basari belgesinin objektif
kriterlere gore belirlenen siirekli bir kriter olmamasi gerekse bu &demenin
performansa gore diizenli bir 6deme yerine yetkililerin takdirine bagl olmasi ve yine
bu 6demenin ancak belli 6lgiitler dahilinde verilebilmesi, bu 6demenin performansa
dayal1 iicretlendirmeye Ornek teskil edebilecek bir 6deme olarak degerlendirilmesine

imkan tanimamaktadir.

Kutu 4.1. Basar1 Degerlendirmesi ve Odiil

657 sayili Kanunun 122°nci maddesinde, basar1 degerlendirmesi ve odiile iliskin su
hiikiim yer almaktadir:

“Gorevli olduklart kurumlarda olaganiistii gayret ve ¢alismalart ile emsallerine
gore basarili gérev yapmak suretiyle; kamu kaynaginda onemli olgiide tasarruf
saglanmasinda, kamu zararimin olusmasinin oénlenmesinde ve énlenemez kamu zararlarinin
onemli olgiide azaltilmasinda, kamusal fayda ve gelirlerin beklenenin iizerinde
artirdmasinda veya sunulan hizmetlerin etkinlik ve kalitesinin yiikseltilmesinde somut
olaylara ve verilere dayal olarak katki sagladiklar: tespit edilen memurlara, merkezde bagh
veya ilgili bakan, illerde valiler, ilgelerde kaymakamlar tarafindan basari belgesi verilebilir.
Tiirk Silahli Kuvvetlerinde (Jandarma Genel Komutanligi ve Sahil Giivenlik Komutanlig
harig¢) gorevli Deviet memurlart icin Milli Savunma Bakani bu yetkisini devredebilir. Ug
defa basari belgesi alanlara iistiin basari belgesi verilir.

Ustiin basar: belgesi verilenlere, merkezde bagl veya ilgili bakan ve illerde valiler
tarafindan uygun goriilmesi hdlinde en yiiksek Deviet memuru ayliginin (ek gosterge dahil)
% 200 line kadar 6diil verilebilir.

Bu maddeye gore bir mali yil iginde odiillendirileceklerin sayisi, kurumun
yilbasindaki dolu kadro mevcudunun binde onundan, Giimriik Miistesarligi, Milli Egitim
Bakanligi ve Emniyet Genel Miidiirliigii kadrolar: igin binde yirmisinden fazla olamaz. Yil
icinde odiillendirilen personel sayisi kurumlarinca izleyen yihn Ocak ayt sonuna kadar
Devlet Personel Baskanligina bildirilir.

Kamu kurum ve kurulugslar: yiiriitmekte olduklari hizmetlerin ozelliklerini goz
oniinde bulundurarak memurlarimin basari, verimlilik ve gayretlerini dl¢mek iizere, Devlet
Personel Baskanlhigimin  uygun  goriisti  alimmak  kaydiyla, degerlendirme  olgiitleri
belirleyebilir.”

Bu hiikme paralel bir diizenleme, KiT’lerde sdzlesmeli personele yonelik
olarak 399 sayili KHK’de bulunmaktadir. KiT’lerde personele 6diil verilebilecegine
dair 399 sayili KHK’nin 35’inci maddesinde'®’ yer alan hiikiim, 657 sayil

181 Bkz. 50 no.lu dipnot
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Kanundaki s6z konusu odeme icin siralanan gerekgelerle performansa dayali

iicretlendirme olarak degerlendirilemez.

Ayrica 399 sayili KHK’nin 27’nci maddesinde sdzlesmeli personelin {icret
unsurlar1 arasinda “basart ticreti” de sayilmaktadir. Sicil ve basar1 degerlendirmesi
sonucunda sicil ve basarilart A (90 ve istii) diizeyinde olanlara temel iicretlerinin
ylizde 8’1, B (76-89) diizeyinde olanlara yilizde 4’1, C (60-75) diizeyinde olanlara ise

ylizde 2’si oraninda basari ticreti 6denmesi 6ngoriilmiistiir.

Yine 399 sayili KHK’ nin 43’iincii maddesinde basar1 diizeyi D (59 ve alt1)
olanlara bagar1 licreti 6denmemesi ve baska bir sicil amirinin yaninda, bulunduklar:
gbrevin temel tlcreti tutarinda bir ilicretle altt ay daha denenmek {izere yeni bir
sozlesme yapilmasi ongdriilmektedir. Ayrica bu siire sonunda da sicil ve basarilart D

diizeyinde olanlarin sézlesmelerinin feshedilecegi hitkme baglanmaktadir.

Ancak bu uygulamada da basari degerlendirilmesinin objektif kriterlere
baglanmamasi, degerlendirmeyi yapanin subjektif degerlendirmesine gore verilen
puanlar esas alinarak basar ticretine hak kazanilmasi gibi gerekgeler bu 6demenin
performansa dayali {icretlendirmeye Ornek teskil edememesine neden olmaktadir.
Ayrica bu 6demenin KiT’lerde personelin performansina gore yapilan bir édeme
yerine, personel arasinda bir farklilasmaya gidilmeden tiim personele yapilan bir

o6deme unsuruna doniistiigli degerlendirilmektedir.

527 sayili KHK’yle KiT’lerde istihdam edilen kapsam dis1 personelin
tcretleri i¢cin YPK’nin uygun goriisiiniin alinmast sart kosularak s6z konusu
icretlerde gerektiginde diizenleme yapma yetkisi YPK’ye verilmistir. YPK ise
genellikle s6z konusu personelin yalnizca tavan ticretlerini belirlemis ve bdylece
kapsam dis1 personel istihdam eden KIT yonetim kurullarina bu personelin
iicretlerini belirleme kistaslarini olusturma serbestisi tanimistir. Kapsam dis1 personel
istihdam eden KiT’ler de personel yonetmelikleri eklerindeki cetvellerle unvanlara
gore iicret unsurlarmin agirhiklarini farklilastirmislardir. S6z konusu KiT’lerin
simdiye kadar performansa dayal: bir {icretlendirme sistemi olarak kabul edilebilecek

bir sistem kurmadiklar1 goriilse dahi YPK tarafindan belirlenen tavan dahilinde
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olmak {izere performansa dayali O6deme wunsurlar1 belirleyebilme imkanlar

bulunmaktadir.

4.6. KiT’lerde Performansa Dayah Ucretlendirme Gerekgesi

IDT ve KiK olmak iizere iki farkli yapida bulunabilen KiT’lerin iDT
statiisiinde bulunanlari, ticari esaslara gore faaliyet gostererek 6zel sektor yonii daha
agir basan isletmelerken KiK’ler ise iirettigi mal ve hizmetler imtiyaz sayilarak kamu
yonii daha agir basan isletmelerdir. Ancak her iki grup isletme de mal ve hizmet
iiretmek, pazarlamak gibi ticari faaliyetlerde bulunmaktadir. Bdylece KIiT’lerin
tamami birer ticari isletme olarak faaliyet gostermektedir. Bu itibarla KiT ler kendi
iclerinde karlilik, sosyal fayda gibi amaclarda farklilagsa da yapmis olduklari
faaliyetleri en verimli sekilde yapma mecburiyetindedirler. Bu amac1 gergeklestirmek

i¢in ise temel isletmecilik ilkelerine uygun hareket etmek durumundadirlar.

Nitekim 2013 yilina ait Genel Yatirnm ve Finansman Programinin Tespitine
fliskin Kararnamenin eki Kararm 3’{incii maddesinde; KiT’lerin tiim isletmecilik
faaliyetlerinde verimliligi ve karlilig1 artiracak tedbirler alacagi, etkin bir insan
kaynaklar1 politikasi izleyecegi, kurumsal yonetim ilkeleri gergevesinde faaliyet

gosterecegi hitkiim altina alinmistir.

Isletmelerin verimliliginin ve bdylece performansinin artirilmasi ise dncelikle
isgiicli verimliliginin artirilmasina baglidir. Bu nedenle ¢alismanin ikinci boliimiinde
de aciklandig: {izere isgilicii verimliliginin artirilmast i¢in en uygun iicretlendirme
sistemlerinden olan performansa dayali iicretlendirmenin KiT’ler igin tasarlanmasi
ve uygulanmasi en dogru tercih olacaktir. Boylece 2013 yilina ait Genel Yatirim ve
Finansman Programinin Tespitine {liskin Kararnamenin eki Kararda belirtilen etkin
insan kaynaklar1 politikasi gereginin yerine getirilmesinde ve isletmelerin verimliligi

ve karliliginin artirilmasinda gelisme kaydedilebilecegi diistiniilmektedir.

Bu agiklamalarin yam1 sira KiT’lerde performansa dayali iicretlendirmeye
iliskin calisma ya da talepler de performansa dayali iicretlendirmenin KiT’lerde

ihtiya¢ duyulan bir sistem oldugunu ortaya koyabilmektedir.
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TPAO tarafindan kismen de olsa kapsam dis1 personelin {icretine yansiyan
performansa dayali bir uygulama gerceklestirilmektedir. TPAO’da 360 derece
performans degerlendirme yontemi kullanilarak kapsam dis1 personelin performansi
degerlendirilmekte ve bu degerlendirme sonrasi 50 puanin altinda alan personelin o
yil icin kademe ilerlemesi gergeklestirilmemektedir. Meslek tazminatlari, kademe
esasina gore belirlendigi i¢in kademe ilerlemesinin yapilmamasi, kapsam dist

personelin sz konusu artistan mahrum kalmasina yol agmaktadr.'8?

Eti Maden fsletmeleri Genel Miidiirliigiiniin 2009-2013 yillarim kapsayan
stratejik planinda yer alan “Kurulusta 2012 yili sonunda personel performans
yonetim sistemi uygulamasina gecilecektir.” hedefi dogrultusunda, sozlesmeli
personelin 2012 yilinda gostermis oldugu performansin degerlendirilmesine iliskin
bir pilot uygulama gergeklestirilmistir. Performans degerlendirmesinde personel, en
fazla 4 degerlendirici (kendisi, amiri, yatay pozisyondakiler ve varsa asti) tarafindan
4 degerlendirme kriteri (isle ilgili temel sorumluluklar ve gorevler, bireysel is
hedefleri, isi yerine getirmek icin gerekli temel yetkinlikler ve kurumsal ilke,
degerler ve politikalart uygulama yeterliligi) lizerinden farkli bolim seviyeleri ve
agirhik oranlariyla 15-30 Ocak 2013 tarihleri arasinda degerlendirmeye tabi
tutulmustur. Personel performans degerlendirme puani, ortalama puani gosterecek
sekilde bilgisayar yazilimi {izerinden otomatik olarak hesaplanarak tiim
degerlendirmenin tamamlanmasini  miiteakiben personel tarafindan sifreyle
goriintiilenmistir. Ancak bu puanlamaya gore bir tcretlendirme
gergeklestirilememistir. Nitekim 399 sayili KHK nin basar1 iicretine iliskin 27’nci
maddesi hiitkmi ve ilgili yonetmelikler uyarinca sdzlesmeli personel i¢in sicil ve
basar1 degerlemesi raporu doldurulmaya ve buna gore basari iicreti verilmeye devam
edilmektedir. Bu itibarla Eti Maden Isletmeleri Genel Miidiirliigiince performans
yonetimi  kapsaminda belirlenen personel degerlendirme puanlarina gore
ticretlendirme yapilmasina iliskin Devlet Personel Bagkanligindan goriis talep

edilmistir.'$3

182 Yilmaz, 15 Nisan 2013, sdzlii gdriisme
183 Mollamahmutoglu, 16 Nisan 2013, elektronik posta
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Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanliginca Kalkinma Bakanligina iletilen Eti
Maden Isletmeleri Genel Miidiirliigiiniin 01/02/2012 tarihli ve 2750 sayili yazisinda;
KIT’ler tarafindan isin nevi, zorlugu, bolgesi vb. kriterler esas alinarak temel iicret ve
kriterleri matematiksel yontemlerle belirlenmis pozisyona dayali performans
tcretinin personele verilmesi ve performansa dayali iicret sisteminin uygulamaya
koyulmasi, 4857 sayili Is Kanununda gerekli degisiklik yapilarak isciler icin de

performans sistemine gegilmesinin uygun olacagi belirtilmektedir.

6475 sayili Posta Hizmetleri Kanununun 25’inci maddesinin iiglincii
fikrasmin (f) bendinde, PTT (Posta ve Telgraf Teskilatt A.S.) Yonetim Kurulunun
yetki ve gorevleri arasinda, “PTT ’nin daha etkin ve verimli ¢calismasi icin personel
ticreti ve diger hususlarla ilgili performans kriterlerini belirlemek” sayilmistir. Bu
hiikiimle PTT’de personel {icretleriyle ilgili performans kriteri olusturulmasinin,
PTT’nin daha etkin ve verimli ¢alismasi kosullarindan biri olarak degerlendirildigi
anlasilmaktadir. Yukaridaki agiklamalarla birlikte bu hilkiim de KIT’lerde

performansa dayali iicretlendirmeye duyulan ihtiyaci ortaya koymaktadir.

4.7.KiT’lerde Performansa Dayali Ucretlendirmede Karsilasilabilecek

Sorunlar

KiT’lerde performansa dayali iicretlendirme modeli 6nermeden &nce
KiT’lerde bodyle bir model kurgulanirken ne gibi hususlara dikkat edilmesi
gerektigine isaret eden KiT’lerdeki istihdam ve iicret sorunlarina deginmek faydali

olacaktir.

KiT’lerin yasal ve orgiitsel yapilarindan kaynaklanan temel sorunlar su

sekilde 6zetlenebilir:'%*

- KiT’lerde memur, isci ve sdzlesmeli personel gibi farkli statiilerde
personel istihdamina yol agan personel ve iicretlendirme sistemi, hem
personel yonetimi hem de ticret diizeyleri agisindan calisanlar arasinda
farklilik olusturarak kuruluslarda performansa dayali iicret sistemlerine

temel olusturacak dengeli bir yapinin olusturulmasini engellemekte (657

1% DPT, 2000:47-66
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sayili Kanunun memurlar i¢in Kanunda belirlenen haklar disinda higbir
iicret 6denemeyecegi hiikmii'®>, KiT’lerde aylik ve ozliik haklar
bakimindan bu Kanuna tabi olan personelin bu Kanun disinda
belirlenecek  verimlilige  dayali  {icret  sistemi  kapsamindaki
uygulamalardan yararlandirilmalarimi 6nlemektedir. 399 sayili KHK’ye
tabi sozlesmeli personel i¢in bu KHK’de, kapsamdisi personel i¢cin YPK
kararlarinda ve personel yoOnetmeliklerinde, toplu sézlesmeye tabi
personel icin ise toplu sozlesmelerde performansa dayali iicretler
belirlenebilir.),

- Toplu sdzlesmelerde is¢i kesimini 6zendirici dolayisiyla verimi artirict bir
ticret politikast izlenmemesi, kuruluslarda performansa dayali tiicret
sistemlerinin uygulanmasini giiclestirmekte (KiT’lerde gerek Is Kanuna
tabi isciler i¢in glinlimiize kadar uygulanagelen gerekse memur ve
sozlesmeli personeli de kapsayan kamu gorevlileri i¢in uygulanmaya
baglanan toplu s6zlesmelerde iicretlerin is degerlendirmesi ¢alismalari
yapilmadan belirlenmesi sonucu islerin gii¢liik ve sorumluluk derecesi ile
ucretler arasinda dengeli bir iliski kurulamamakta),

- KiT’lerin siyasal etkilerden arindirilmamasi, KiT’lerde 6zerk ve esnek bir
yonetim ve miidebbir tiiccar mantigmin yerlesmemesi gibi olumsuz
etmenler ve tlkenin genel ekonomik yapisindan gelen isletme
diizeyindeki teknik sorunlar, performansa dayali {icret sistemlerinin

uygulanabilirligini kisitlamaktadir.

185 657 sayili Kanun madde 146/2: “Memurlara kanun, tiiziikk ve yonetmeliklerin ve amirlerin tayin
ettigi gorevler karsiliginda bu Kanunla saglanan haklar disinda ticret 6denemez, higbir yarar
saglanamaz.”
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5. KIT’LERDE PERFORMANSA DAYALI UCRETLENDIRME ONERISi

5.1. Modelin On Sartlar

KiT’lerde performansa dayali iicretlendirme modeli i¢in 6ncelikle personel
kanununun ve buna baghh diger mevzuatin performansa iliskin tcretlendirme

yapmaya uygun hale getirilmesi gerekmektedir

Mevzuatin performansla iliskili iicrete olanak tanimasi icin KIiT’lerde
istthdam edilen personel icin ayri bir kanun ¢ikarilmasi bir secenek olabilir. Bu
Kanunda KiT’lerde istihdam edilen personel igin ortak bir statii belirlenerek personel
arasindaki mevzuattan kaynaklanan farklhiliklar giderilir. Kanunda, KIT y&netim
kurullarina performansa dayali {icretlendirme yapma olanagi taniyan diizenlemeye
yer verilebilir. Ayrica bu Kanunda, farkli KiT’lerdeki personel iicretleri arasinda
olusabilecek asir1 dengesizliklerin ve suistimallerin énlenmesi amaciyla KiT lerde

istihdam edilen personel i¢in ticret tavanlarini belirleme yetkisi YPK’ye verilebilir.

Diger bir segenek ise 399 sayili KHK nin kapsaminin genisletilmesi ve bu
KHK’de tahdidi olarak sayilan iicret unsurlar1 yerine KiT’lerin yonetim kurullarina
performans kriterlerine goére 6deme yapma yetkisi veren unsurlarin belirlenmesi
olabilir. 399 sayili KHK’de yer verilen basari iicreti 6demesine iliskin oranin
artirilarak bu dcretin performans gostergelerine goére verilmesi hiikiim altina
almabilir. Ayrica KiT’lerde 657 sayili Kanuna tabi personelin performansa dayali
tcretlendirilmesi i¢in 657 sayil1 Kanunda degisiklik yapilmas: diisiiniilebilir. Boyle
bir degisikligin diger memurlar1 da kapsamasiin séz konusu olabilmesi ancak bu
durumun istenmemesi halinde KiT’lerde 657 sayili Kanuna tabi personelin 399 sayili
KHK kapsamindaki s6zlesmeli personel statiisiine gegisleri diizenlenebilir. Boylece
KIT’lerdeki memur ve sdzlesmeli personel arasindaki iicret sisteminden kaynaklanan
farklilik ortadan kaldirilarak her iki pozisyondaki personel i¢in ortak bir performansa

dayal1 ticret modeli ortaya koyulabilir.

Bu mevzuat diizenlemeleriyle birlikte KiT’ler performansa dayali
tcretlendirmede, performans kriterleri ve 6l¢lim sistemleri ile bunlarin degerlendirme

siireglerini personel yonetmelikleri ya da ana sdzlesmelerinde belirlemelidir.
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Kapsam dis1 personelin ayni statiide kalmalar1 iradesinin bulunmas:
durumunda bu personel i¢in ayrica bir mevzuat diizenlemesi zorunlulugu
bulunmamaktadir. S6z konusu personelin tavan ticretleri YPK karariyla belirlenirken
ticretin bir kisminin performansla iligkilendirilmesi sart kosulabilir. Boyle bir
durumda da kapsam dis1 personel istihdam eden KiT’ler personel yonetmeliklerinde
performansla iliskili ticret unsurlar1 tespit ederek performansa dayali ticret modeli

olusturabilirler.

Kapsam i¢i is¢ilerin ticretleri toplu sozlesmelerle belirlenmekte olup soz
konusu personele iliskin toplu sozlesmelerde {icretler performansa gore
belirlenmelidir. Ancak toplam iicret {izerinden performansa gore {icret
belirlenmesine, is¢i sendikalarinca kuvvetli direng olacagi géz oniine alindiginda,
kapsam i¢i iscilerin yillik ticret artislarinin performansa gore belirlenmesi uygun
olabilecektir. Ayrica bu icret artisinin enflasyon tutarmin ilizerinde olmasi tercih
edilebilir. Boylece hem toplu sdzlesmenin imzalanmasindaki sorunun daha kolay
¢Oziilebilmesi hem de personelin ilave bir {icret artig1 alma giidiisiiyle performansini

artirmada daha azimli olmasi1 mumkiin olabilecektir.

Performansa dayali iicretlendirme sisteminde o6zellikle performans
gostergelerini ve {icretle iliskisini belirlemede yetkili organlara yapilacak olast
miidahaleleri 6nleyici hiikiimler konulmalidir. Ust y&netimin performansimin
degerlendirilmesinin disinda KiT’teki personelin performansini en iyi belitleyecek
organlarin yine KiT’ler biinyesinde olabilecegi degerlendirildiginde, miidahalelerin

Oniine gegilmesinin de 6nemi artmaktadir.

KIT yénetim kurullarinin iicretlerini de etkileyen performans gostergelerinin
belirlenmesi konusunda YPK’nin yetkili olmasi ancak YPK’nin Basbakan ve
bakanlardan olusan bir kurul olmasi dolayisiyla konuya iliskin teknik ¢alismalarin

YPK’nin gorevlendirecegi bir kurum araciligiyla yiiriitiilmesi uygun olacaktir.
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5.2. Ucret Seviyelerinin Belirlenmesi

YPK farkli KiT’ler icin iicret tavanlarini belirlerken her KIT kendi personeli
arasindaki ticret seviyesini hiyerarsik diizenine gore kendisi belirlemelidir.

Dolayisiyla personel iicretinin performansla iliskilendirilmesi KiT’lerce yapilmalidir.

KiT’lerde performansa dayali iicret modeli kurulmasi icin oncelikle

personelin {icret yapisinin nasil olacaginin belirlenmesi gerekmektedir.

Ucret igerisinde performansin deger kazanabilmesi igin toplam iicret, en

azindan temel ticret ve basari ticretinden olugmalidir.

Temel ticret, personelin sabit iicret toplamini ifade etmektedir. Personelin
egitim durumu, kidemi, unvani, isin zorlugu ve riski gibi unsurlar temel icretin

belirleyicileridir.

Basar ticreti ise personelin performansina gore belirlenen {iicreti ifade eder.
Personelin farkli kriterlerle dlgiilen performansinin iicrete yansimasi, basari licretiyle

gerceklesecektir.

Basar1 {icreti uygulamasinda bireysel, takim, kurum performanslarinin
hepsinin birden ya da bazilarinin tercih edilerek s6z konusu performanslarin

personelin iicretini etkilemesi sdz konusu olacaktir.

Temel ve basari ticretlerinin niteligi boyle ac¢iklandiktan sonra, performansa
dayal1 licretlendirme sistemi icerisinde bu iki tip ticretin toplam tiicret i¢indeki agirligt

ne olacak sorusunu yanitlamak gerekecektir.

Personel gorevinde iyi bir performans gostermese de o gorev dolayisiyla
nihayetinde bir is gerceklestirmektedir. Bu nedenle iicretin bir kismi oOncelikle
performanstan bagimsiz olarak sabit bir ticret olmalidir. Ayrica her insanin bir asgari
gecim diizeyi oldugunu dikkate aldigimizda personelin sabit bir iicret elde etmesi,
sosyal devlet ilkelerinden biri olarak kaginilmaz goriinmektedir. Bunlara ilave olarak
pek ¢ok iste performansin tam olarak Olgiilememesi de sabit {icretin dnemini ortaya

koymaktadir.

Performans ticreti personeli daha verimli ¢alismaya tesvik edici olmalidir.

Ancak 6zellikle baz1 gorevlerde performansin Sl¢iilmesindeki zorluk, sabit iicretin
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performans {icretinden ¢ok daha fazla olmasimi gerektirmektedir. Performans
dcretinin oraninin sabit {cretten daha fazla olmasi, performansin saglikh
olciilemedigi islerde, personelin yiiksek performansinin licrete yansimamasi ve hak
ettiginden oldukca diisiik iicret almasi gibi olumsuz bir sonugla karsilagilmasina

neden olabilecektir.

Bu degerlendirmeler 15181nda, personelin toplam iicretinin yiizde 80’inin sabit
ucret, ylizde 20’sinin ise basari {icreti olmasi iyi bir tercih olabilir. Mevcut durumda
399 sayili KHK nin 27’nci maddesi uyarinca KiT s6zlesmeli personeline ddenebilen
ylizde 8’lik basar ticreti ile personele yapilan yillik {icret artigini ortalama yiizde 8
varsaydigimizda, o yilki ticret artisinin da dahil edilmesiyle toplam iicretin yiizde
16’lik kism1 performans esasli belirlenebilir. Ayrica iicretin ylizde 4’1 oraninda reel
bir artisin performansa gore 6denmesinin kararlastirilmasiyla toplam ticretin yiizde

20’si performans esasli hale getirilebilir.

Boylece toplam {icretinin ylizde 20’sini ancak performansindaki basarisina
gore alabilecegini bilen personel, performansini koruma ya da artirmada oldukga
gayret gosterecektir. Nitekim personelin, yiizde 4 oraninda reel bir {icret artis1 elde
etme imkani dogmaktadir. Ayrica ylizde 20’lik performansa dayali iicret oraninin
mevcut durumda performans gostergelerine dayanilmaksizin hak kazanilabilen yiizde
16’Iik kismi, diisiik performans sergileyen personelin gecim diizeyini olumsuz
etkilese de hayat standartlarini asir1 sekilde diisiirmeyecek, bdylece sosyal yapinin
bozulmasina sebebiyet vermeyecektir. Kaldi ki mevcut durumda yiizde 8’lik basari
iicretine sicil ve basar1 degerlendirmesi sonucunda ancak A diizeyinde puan alanlar
hak kazanabilmekte, B diizeyinde puan alanlar yilizde 4, C diizeyinde puan alanlar ise
ylizde 2 oraninda bagar1 iicreti alabilmekte, digerleri ise basar1 {icretine hak
kazanamamaktadirlar. Bu durumda performans: diisiik gerceklesen personel, mevcut
duruma gore yalnizca o yilki {icret artist olan yiizde 8’lik oranin, performansinin

distikligi nispetindeki kismi kadar bir gelir kaybina maruz kalabilecektir.
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86 jicretleri de

Bununla birlikte KiT’lerde yonetim kurulu iiyelerinin'
performansa gore belirlenmelidir. Yonetim kurulu iiyelerinin iiyelik vazifelerinin
genellikle asli gorevlerinin yaninda ek bir gorev olmasi dolayisiyla iiyelik
icretlerinin sabit bir iicret olmasinda bir zorunluluk goriillmemektedir. YOnetim
kurulu tiyelerinin bu gérevde gostermis olduklar1 performansa gore ticret almalart en
adil uygulama olacaktir. Bu itibarla KIT yoénetim kurulu iiyelerinin bu goérevleri

dolayistyla almis olduklart {icretin tamami performanslarina goére belirlenmelidir.

Mevcut durumda KiT ydnetim kurulu iiyelik iicretlerini YPK belirlemektedir.
Dolayisiyla performansa dayali ticretlendirme sisteminin kabul edilmesi durumunda
YPK, yonetim kurulu tiiyelerinin iicretlerinin tamaminin performanslarina gore

oddenecegini hiikkiim altina alabilir.

5.3. Performansin Belirlenme Diizeyi ve Kriterleri ile Ucretin Belirlenmesi

Modelimize gore personelin toplam iicret unsuru igerisindeki basari {icreti,
performansa gore belirlenecektir. Ancak bu performansin hangi kriterlere gore

Olgiilecegi ve nasil bir {icretlendirme yapilacaginin kararlastirilmas: gerekmektedir.

KIT personelinin performans ikinci béliimde “2.2. Performans Yonetimi” alt
bashigr altinda belirtilen kurum performansi, takim performansi ve bireysel
performans kriterlerine gore belirlenebilir ve ticretlerin belirlenmesinde yine “2.4.
Performansa Dayali Ucretlendirme” alt bashiginda agiklanan performansa dayal
tcretlendirme yontemleri olan kurum performansina, takim performansina ve

bireysel performansa dayali iicretlendirme yontemleri tercih edilebilir.

2008 Yilina Ait Genel Yatirim ve Finansman Programiin Tespitine iliskin
Kararnamenin eki Karar uyarinca stratejik planlarmi hazirlayan KiT’ler, 2013 yilina

ait Genel Yatinm ve Finansman Programinin Tespitine Iliskin Kararnamenin eki

186 233 sayili KHK ’nin 6’nc1 maddesi uyarinca KiT yonetim kurullari; o KiT teki genel miidiir, 2
genel midiir yardimeisi ile 2 iiye olmak tizere 5 iiyesi ilgili bakanin 6nerisi lizerine, 1 iiyesi de Hazine
Miistesarliginin bagli oldugu bakanin 6nerisi {izerine ortak kararla atanan {iyelerden olusur. Y6netim
kurulu baskani da KIT genel miidiiriidiir.
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Kararin 24’tincii maddesinin dordiincii fikrasi'®’

uyarinca isletmenin faaliyetlerine
yonelik ¢esitli performans gostergeleri belirleyip bunlara iliskin performans

programlarini ve performans degerlendirme raporlarini hazirlamak zorundadirlar.

Bu itibarla kurum ve takim performanslarinin ticrete etkileri basliklar: altinda,
bu performanslarin 6lgiimii icin &rnek verilen gostergelerin yam sira KiT’lerin
hazirlamig olduklar stratejik planlara iliskin peformans programlar1 ve performans
degerlendirme raporlarindaki gostergelerin de kurum ve takim performanslarini
degerlendirirken dikkate alinmasi, o KIT 6zelinde stratejik kabul edilen
faaliyetlerdeki performansin Olgiilmesi ve Tlcrete etkisi agisindan anlamli bir

degerlendirme olabilecektir.

187 «Stratejik planlari onaylanarak yiiriirliige girmis olan kamu iktisadi tesebbiisleri, performans
programlari ile performans degerlendirme raporlarini usul ve esaslara uygun olarak belirlenen siireler
igerisinde Kalkinma Bakanlig1 ve Hazine Miistesarligina gonderir.”
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Sekil 5.1. KiT’lerde Performansa Dayali Ucretlendirmede Performans — Ucret
Hiskisi

TAKIM BIREYSEL
PERFORMANSI PERFORMANS

YONETIM
KURULU
(Toplam Ucretin)
GENEL MUDUR
(Toplam Ucretin)
DIGER IDARI
YONETICILER
(Toplam Ucretin)

(Toplam Ucretin)

KAPSAM iCi
ISCILER

(Ucret Artisinin)

Kaynak: Bu ¢alisma kapsaminda hazirlanmustir.

Sekil 5.1 KiT’lerde performansa dayali iicretlendirme 6nerisinin bir dzetini
gostermektedir. Sekilden gorildiigi lizere performans; kurum, takim ve bireysel
performansa gore degerlendirilmistir. Bu degerlendirme tiirlerinin iicrete etkisi ise

personelin statiisiine gore farkli oranlarla agirliklandirilmistir. Kapsam igi is¢ilerin
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diger personel ve yonetim kurulu iiyelerinden farkli olarak iicretinin belli bir orani
yerine, {icret artisinin performansa gore belirlenmesinin  uygun olacagi
distniilmustiir. Asagidaki alt basliklarda yapilan agiklamalar, calisma kapsaminda

yapilan 6neriyi 6zetleyen bu seklin birer agiklamasi niteliginde olacaktir.

5.3.1. Kurum performansinin iicrete etkisi

KiT’lerin birer ticari isletme olmalar1 nedeniyle personelin kurum
performansina katkis1 oldukca énemlidir. Baz1 KiT’lerin faaliyetlerinde kamu yarar1
agir bassa da bunlar birer ticari isletmedir ve ticari isletmeler faaliyetlerinde en
azindan verimlilik ilkesinin gereklerini yerine getirmelidir. Bu itibarla isletme
faaliyetlerinde verimlilik ve etkinligi saglayamayan KiT’te personelin de bu
sonuctan etkilenmesi tabii bir sonugtur. Bu nedenle de kurum performansina gore
tim personelin basari iicretinin etkilenmesi gayet makul karsilanabilir. Ancak bu etki
personelin konumuna goére farklilik gostermelidir. Nitekim bir is¢i ile bir genel
midiirin kurumun performansina etkisi ayni seviyede degildir. Toplam {icretin
yiizde 20’si oraninda basar licreti ddenebilecegi kabul edildiginde, genel miidiiriin
ylizde 20 basari icretinin tamaminin kurum performansina goére 6denmesi, bir
memur ya da is¢inin kurum performansina gore ddenebilecek iicretinin ise toplam
tcretin yiizde 5’inden fazla olmamasi kararlastirilabilir. Cilinkii bir genel midiir
gerek is hacmi ve yontemi gerek pazarlama kosullart gerekse personelin is
kollarindaki dagilimi gibi isletmeye iliskin pek ¢ok kararda etkili olabilirken bir is¢i
ancak kendisine verilen gorevde etkili olabilir. Bu nedenle kurumsal performansin
basar1 lcretine yansimasinda personelin kurum igindeki konumuna gore bir

agirliklandirma yapilmalidir.

KiT’lerde yonetim kurulu {iyelerinin iicretlerinin tamami kurumsal
performansa gore belirlenmelidir. Ciinkii KiT teki asli karar alma merci yonetim
kuruludur. Yonetim kurulu almis oldugu kararlarla igletmenin tiim faaliyetlerinin

sonuglarini ve boylece isletmenin performansini etkileyen en birincil organdir.

Yonetim kurulu iyelerinin {icretleri YPK tarafindan belirlenmektedir. S6z
konusu ticretler son olarak 31/12/2012 tarihli ve 2012/T-26 sayili YPK Karariyla

belirlenmistir. Bu Kararda 2012 yilinn ilk alti ayr i¢in yonetim kurulu iiyelerine
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1.983 TL net iicret belirlenmis ve 15 Ocak ve 15 Temmuz tarihlerinde birer aylik net
ucret tutarinda ek 6deme verilmesi kararlastirilmistir. Bu ticretlere 2012 yilinin ikinci
alt1 ay1 i¢in yiizde 4 artig, 2013 y1l1 i¢in ise s6z konusu yilda kamu gorevlilerinin mali
haklarinda uygulanan artis oran1 kadar artig yapilmasi kararlagtirilmistir. YPK son
belirlemis oldugu {icreti baz alarak bundan bdyle bu {icretin tamamen kurumsal
performansa gore belirlenmesini kararlagtirabilir. Yonetim kurulu iiyelerinin bu
iyelik gorevleri, genellikle asli gorevlerinin yaninda ek birer gorev olmasi
dolayistyla burada sabit bir iicret almalarmi gerektirecek bir durum s6z konusu
degildir. Bu gorevde gostermis olduklar1 performansa gore iicret almalar1 en adil
uygulama olacaktir. Nitekim bu goérevde bulunmalarinin yegane nedeni, isletmenin
en iyi sekilde yonetilmesidir. Isletme kaynaklarimi ve olanaklarini isletmenin
gelecegine yonelik olarak en iyi bi¢imde kullanmaktan ve isletmenin verimliligini
saglamaktan en Ust diizeyde sorumlu olan iist ydnetimlerdir. Bu sorumluluklari
sonucu almis oldugu kararlar da isletmenin performansini dogrudan etkilemektedir.
Bu nedenlerle yonetim kurullarinin performansinin kurumsal performans araciligiyla
Olciilmesi ve iiyelik iicretlerinin tamaminin bu performansa goére belirlenmesi en

makul yontem olacaktir.

Ayrica yonetim kurulu iiyelik iicretlerinin bu sekilde belirlenmesi, KiT’lere
yapilan mevzuat disi1 miidahalelere karsi yonetim kurulu iiyelerinin inisiyatif
almalarin1 saglayacaktir. KiT’lere mevzuat gercevesinde yapilan miidahalelerde
goOrev zarari gibi uygulamalarla igletme bu faaliyetlerden gordiigii zarari tazmin
edebilirken mevzuat dis1 miidahalelerde ise bu imkéan bulunmamakta ve isletmenin
karliligi, verimliligi bundan olumsuz etkilenmektedir. Boyle bir durumda isletmenin
performansinda bu nedenle meydana gelebilecek diisiisiin yonetim kurulu tiyelerinin
ucretlerine yansitilmasi, liyelerin isletmenin performansinin diismesi nedeniyle kendi
ticret azalislarina yol agmamak i¢in bu miidahalelere kars1 daha diren¢li durmalarini

saglayabilecektir.

KiT’lerde genel miidiir hem karar organinin (ydnetim kurulu) hem de icrai
organin basidir; bu nedenle hem yonetim kurulu {icreti hem de genel miidiir ticreti
almaktadir. KIT genel miidiir yardimcilarindan ikisi de ydnetim kurullarinda yer

aldig1 icin hem yonetim kurulu iicreti hem de genel midiir yardimcist lcreti
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almaktadir. Genel miidiir ve genel miidiir yardimcilarinin yonetim kurulu tyelik
dcretlerinin tamami yukarida belirtilen ayni gerekgelerle diger yonetim kurulu

iiyeleri gibi kurumsal performansa gore belirlenmelidir.

Genel miidiir ve yardimcilarinin idari gorevleri dolayisiyla almis olduklart

icretler ise sdyle belirlenebilir:

Genel miidiiriin icrai gérevi KIT’in tiim faaliyetlerini kapsadig1 igin genel
miidiir tcretinin performansa dayali kisminin tamaminin kurumsal performanstan
olusmas1 uygun olacaktir. S6yle ki genel miidiir iicretinin yiizde 20’si basar1 {icreti
olacagina gore bu yiizde 20’lik dcretin tamami kurumsal performansa gore

belirlenmelidir.

Genel miidiir yardimeilarinin bu gorev dolayisiyla almis olduklar: iicret ise
kurumsal performansin yani sira takim performansina gore de belirlenmelidir. Ciinkii
bunlarin performanslari, kendi genel miidiir yardimciliklarinin performansiyla diger
genel miidiir yardimcilarindan farklilagabilmektedir. Genel miidiir yardimcilarinin
gorevdeki performanslarinin, tiim isletme faaliyet sonuglarina gore kendi birim
faaliyet sonuclarina daha fazla yansimasi s6z konusu olacagi i¢in genel miidiir
yardimcilarinin {icretinin yiizde 5°’i kurum performansi, yiizde 15’1 de takim

performansina gore belirlenebilir.

Yine aymi gerekcelerle daire baskani, sube miidiirii gibi KiT teki diger idari
amirlerin toplam {icretlerinin yiizde 5’1 kurum, yiizde 15’1 takim performansina gore
belirlenebilir. Nitekim s6z konusu personelin  performanslarinin, kurum
performansina etkisi karsisinda kendi birimlerinin performanslarina etkisi ¢ok daha

fazla olacaktir.

Diger personelin'®® iicreti icerisinde kurum performansia gore belirlenecek

iicretin orani toplam iicretin yiizde 5’iyle sinirlandirilabilir. Ciinkii bir personelin

188 Diger personel olarak KiT’lerdeki idareciler disindaki; 657 sayili Kanuna tabi personel, 399 sayili

KHK’ye tabi sdzlesmeli personel ile kapsam dis1 personel nitelendirilmektedir. Kapsam ig¢i is¢iler ve
mevsimlik isciler ise Ozellikleri itibariyla ayr1 kategoride ele alinmaktadir. Kapsam dis1 personel,
KiT’lerdeki 657 sayili Kanuna ve 399 sayili KHKye tabi personel benzeri personel oldugu igin bu
personelle birlikte ayn1 kategoride degerlendirilmektedir. Kapsam dis1 personel grubundaki
yoneticilerin de KIT’lerdeki diger yoneticilerle ayni performans iicret grubunda yer almasi
ongoriilmektedir.

120



yalniz bir birey olarak kurum performansi igerisindeki pay1 oldukga diisiik olacaktir.

Nitekim personelin isletme kararlarina etkisi yok denecek kadar azdir.

Kurum performansinin personel iicretlerine dagilimi bu sekilde belirlendikten
sonra kurum performansinin hangi kriterlere gore belirlenecegi hususuna agiklik

getirmekte fayda bulunmaktadir.

KIT’ler birer ticari isletme olmalar1 dolayisiyla isletme faaliyetleri sonucu
olusan mali tabloya gore bir kurum performansi ve buna gére de bir iicretlendirme
yapilabilir. Bu mali tablo verileri olarak sunlar dikkate alinabilir:

- Donem karmin toplam varliklar i¢erisindeki orani

- Donem karmin toplam yatirimlara orant

- Donem karimin net satiglara orani

- Do6nem karmin toplam personel maliyetlerine orani

- Toplam personel maliyetlerinin satis maliyetlerine orani

- Toplam borglarin sermayeye orani

- Faiz dis1 fazlanin nominal sermayeye orani

- Faiz 6demelerinin dénem karina orant

- Yatirimlarin sermaye transferine orani

- Satislarin toplam varliklara orani

Bu wveriler icin oOncelikle endeks olusturulmalidir. Gostergeler belirli
katsayilarla agirliklandirilmali ve ardindan toplam bir puana ¢evrilmelidir. Kurumsal
performanstan yonetim kurulu da etkilenecegi i¢in bu kriterlerin puana gevrilmesi isi
baska bir merci tarafindan gergeklestirilmelidir. Kurumsal performans puanlamasi,
yonetim kurulu tcretlerini de belirleyen YPK Karariyla gerceklestirebilir. YPK,
kurum performans kriterlerini belitrleme ve puanlamasmm KiT’leri farklh
kategorilerde gruplandirarak yapabilecegi gibi her KIT igin farkli kurumsal
performans kriter belirleme ve puanlamasi da yapabilir. Nitekim KIT’lerin
amaclarma iliskin birtakim farkliliklar, farkli kurum performanslarinin dikkate

alinmasini gerektirebilecektir.

YPK, Baskakanin baskanliginda Bagbakanin belirledigi bakanlardan olusan

bir kurul oldugu i¢in kurumsal performans kriterlerini belirleme, puanlama,
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degerlendirme ve iicretlendirmeye iliskin yapilmasi gerekli tiim teknik is ve islemleri
bir kamu kurumu aracih@iyla gergeklestirebilir. Ornegin, bu gibi islemleri yapma
hususunda Kalkinma Bakanligi gorevlendirilebilir. Boylece YPK bu faaliyetlere
iliskin onay makami olarak disiiniilebilir. Nitekim mevcut durumda YPK’nin

sekretaryast da Kalkinma Bakanlig1 biinyesinde faaliyet gdstermektedir.

YPK, alacagi bir kararla KiT’lerin kurumsal performanslarina iliskin Tablo

5.1.deki gibi bir puanlama yapabilir.
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Tablo 5.1. Kurum Performansini Degerlendirmeye Ornek Olabilecek Gosterge,
Oran ve Puanlama

Gosterge Oran Puan

%5’1n lstlinde

Doénem karinin toplam varliklar igerisindeki orani %2 - %5 arasinda
%2’nin altinda

) ) %20’nin iistiinde
ODrzrrfm karinin bir 6nceki yil toplam yatirimlarina %10 - %20 arasinda

%1 - %10 arasinda

%10’un ustiinde

Donem karinin net satiglara orani %5 - %10 arasinda
%1 - %5 arasinda

%10’un tstiinde

Doénem karmin toplam personel maliyetlerine orani %S5 - %10 arasinda
%]1 - %S5 arasinda
%10’un altinda
%10 - %25 arasinda
%25 - %50 arasinda
%20’nin altinda
Toplam borglarin 6denmis sermayeye orant %20 - %30 arasinda
%30 - %40 arasinda

%35’1n tstinde

Toplam personel maliyetlerinin satig maliyetlerine
orani

Faiz dis1 fazlanin nominal sermayeye orant %?2 - %>5 arasinda
%2’nin altinda

%15’in altinda

Faiz 6demelerinin donem karina orani %75 - %15 arasinda
%15 - %25 arasinda

%90’ 1n listiinde

Yatirimlarin sermaye transferine orani %70 - %90 arasinda
%350 - %70 arasinda

%50 nin Gstiinde

Satislarin toplam varliklara orant %25 - %50 arasinda
%10 - %25

IR W =N W= W= [W[=[ND]|W[—=][N[W]—=|N][W][—=]|N]|W]|—=|N]|W]|—=]|N]|Ww

(]
=]

Toplam Alnabilecek En Yiiksek Puan
Kaynak: Bu ¢alisma kapsaminda hazirlanmistir.

Tablo 5.1.”deki puanlarin toplanmasi neticesinde olusan toplam puan 20 puan

ve lzeri ise 100 tam puan olarak degerlendirilir ve 20 puan altindaki her puan, bu
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tam puan olan 100 puana gore orantilanmak suretiyle hesaplanir. Bu Ornekte
kurumsal performans gostergelerinden toplam 30 puan alma imkani varken
degerlendirmede 20 puan ve iizerine tam puan olan 100 puan verilerek personel
lehine bir uygulama gergeklestirilmistir. Personel lehine verilen bu marj, 6zellikle
istlenmis oldugu gorevlerin niteligi itibartyla bazi mali verilerde tam puan
alamayacak olan KiT’lerdeki personelin magduriyetini 6nleyebilecektir. Kurumsal
performans gostergeleri ve puan katsayilari YPK tarafindan belirlenecegi i¢in bu
marjin verilmesinde herhangi bir suiistimal de s6z konusu olmayacaktir. YPK bu

marj yerine farkli KIT’ler i¢in farkli mali verileri de belirleyebilir.

Bu oOrnege gore toplam 18 puan alan isletmenin kurumsal puani,
18%(100/20)=90 puan olarak hesaplanir. Olusan bu kurumsal puana goére de

performans puanlama dagilimi yapilir.

Yonetim kurulu {iyelerinin toplam {icretlerinin tamami kurumsal
performanstan olusacagi icin bdyle bir durumda yonetim kurulu iiyeleri toplam

alabilecekleri ticretin ylizde 90’1n1 almalidir.

Genel miidiiriin performansa dayali {icretinin tamami, kurumsal performans
temelinde belirleneceginden dolay1 kurumsal performans kriterlerine gore isletmenin
90 puan almasi halinde, genel miidiir toplam iicretinin yilizde 18’i (=0,20%0,90)

oraninda performansa dayali iicrete hak kazanabilecektir.

Genel midiir yardimcisi, daire bagkani, sube miidiirii gibi idari amirlerin
toplam ticretleri igerisindeki kurumsal performansin etkisi yiizde 5 olacagina goére
kurumsal puanin 90 olmasi durumunda séz konusu amirler kurumsal persormansa
gore hesaplanabilecek iicretin yiizde 90’11 alabileceklerdir. Dolayisiyla bunlar yiizde
5 yerine toplam {icretin ancak yiizde 4,5’i oraninda kurumsal performansa goére bir
iicrete hak kazanabileceklerdir. Bu hesaplamayi kisaca sdyle formiile edebiliriz:

T=Toplam Ucret

K=Kurumsal Performansa Gére Ucret

K=Tx%0,05%0,90=0,045T

Diger personelin toplam iicretleri icerisindeki kurumsal performansin etkisi

ylizde 5 olacagma gore kurumsal puanin 90 olmasi durumunda, bu personel de
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yukaridaki yoneticiler gibi toplam {icretin ancak yiizde 4,5’i oraninda kurumsal

performansa gore licret alabilecektir.

Mali verilerle olusturulacak bu degerlendirmeye KiT’lerin stratejik
planlarindaki hedeflerinin de dahil edilmesi, 6zellikle mali hedeflerden ziyade
statejik hedefleri daha 6nemli olan KiT’lerin performansinin degerlendirilmesinde
dnem arz edecektir. Bu itibarla KiT lerin stratejik planlarindaki amag ve hedeflerin
yillik dilimlerini gosteren peformans programlarindaki gostergeler, kurum ve takim

performanslarini degerlendirirken dikkate alinabilir.

Kurum performansinda dikkate alinabilecek stratejik hedefler her KiT’te
farklilik gosterecektir. Bunlara iliskin farkli KiT’lerin stratejik planlarindan su amac

ve hedefler 6rnek olarak verilebilir:

CAYKUR’da; yas c¢ay kalitesinin yiikseltilmesi, iiretim sistemlerinin

modernize edilmesi, arastirma ve kalite kontrol laboratuvarlariin gelistirilmesi.

TMO’da; iriin alim ve muhafaza standartlarinin AB’yle uyumla hale
getirilmesi, bugday ve piringte olaganiistii hal stokunun bulundurulmasi,

laboratuvarlarin altyap1 eksikliklerinin giderilmesi.

TCDD’de (Tiirkiye Cumhuriyeti Devlet Demiryollar); iretim yapilan
fabrikalarda istirak kurulmasi, altyapi ticretlendirme sisteminin kurulmasi, ekonomik

olmayan yolcu treni hatlarinda “kamu hizmeti s6zlesmesi” uygulamasina gecilmesi.

KiT’lere gore farklilasabilecek bu gibi stratejik amag¢ ve hedeflerin
gergeklesme yiizdesi, kurum performansinin degerlendirmesinde mali gostergelerin
puanlanmasi1 yontemine dahil edilerek kurum performansinin hem mali hem de
stratejik hedefler dogrultusunda &lciiliip degerlendirilmesi saglanabilir. Hangi KIiT
icin hangi stratejik amag¢ ve hedeflerin kurumsal performansta puanlamaya dahil
olacaginin ve iicrete olan etkisi i¢in hangi katsayiyla agirliklandiracaginin yine YPK

tarafindan belirlenmesi uygun olacaktir.

5.3.2. Takim performansinin iicrete etkisi

Kurum performansiyla birlikte en oOnemli performans olgiitii, takim

performansidir. Ozellikle KIT birimlerini diisiindiigiimiizde, bir birimin kendi
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faaliyetlerinde basarili ya da basarisiz olmasmma ragmen bu sonucun kurum
performansina yansimadigi durumlar sik¢a goriilmektedir ki bu durum 6zel sektorde
faaliyet gdsteren pek cok sirkette de goriilebilmektedir. Ornegin bir pazarlama
birimi, yeni misteriler bulabilmesine ve iyi fiyatla mal ya da hizmet
pazarlayabilmesine ragmen iiretim ve diger isletme birimlerinin iiretim ve dénem
faaliyetlerinde asir1 bir maliyete sebebiyet vermesi, isletmenin performansinin
yeterince olumlu olmamasima ve bdylece pazarlama biriminin performansimnin
etkisinin isletme performansi {iizerinden goriilememesine yol agabilmektedir.
Birimlerin isletmeye olan katkilarinin saglikli bir sekilde goriilmesini 6nleyen bu gibi
olumsuzluklart engellemek icin birim performanslarina gore ayri bir degerlendirme

yapmak uygun olacaktir.

Takim performansinda performans gostergeleri, KiT’lerdeki her birimin
kendi 6zel amaglarina uygun olarak se¢ilmelidir. Clinkii birimler bu amaglara yonelik
faaliyetler ve girdi kullanimlar1 gergeklestirmektedir. Bu itibarla performanslarmin

Olclilmesi de birimin esas amag ve faaliyetlerine doniik olmalidir.

KiT’lerde insan kaynaklar1 dairesi, finansman dairesi, iiretim dairesi,
pazarlama dairesi, satin alma dairesi, strateji gelistirme dairesi vb. birimler
bulunmaktadir. Birimlerde ¢alisan personelin {icretine kurumsal performansin yani
sira ¢alismis olduklari birimin performansinin etkisini de yansitmak, bu birimlerin
performanslarint artirmada oldukga etkili bir tesvik unsuru olacaktir. Boylece
personel, birim bazinda daha etkili bir performans ortaya koymak i¢in tiim birim
calisanlariyla kenetlenerek etkili bir ortak ¢alisma giidiisii kazanabilecektir. Ayrica
boyle bir tcretlendirme yonteminde, kendi Dbirimlerinin basarisizligindan
kaynaklanmayan kotii kurumsal performans, takim performansmin etkisiyle o

birimdeki personel iicretlerini daha az etkileyecektir.

Personel gruplarmin takim performansina gore tcretlendirilmesi su sekilde

yapilabilir:

Genel miidiir tim isletmenin idarecisi oldugu i¢in takim performansina gore
bir icretlendirme almasi disiiniilemez. Nitekim “Kurum performansinin iicrete

etkisi” alt basliginda agiklandigi iizere genel midiirin yilizde 20 oranindaki
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performans iicretinin tamami, kurumsal performanstan olusmaktadir. Ciinkii genel

miidiriin takimi, tim isletmedir.

Genel midiir yardimcilari, daire bagkani, sube miidiirii gibi idarecilerin
toplam {icretlerinin yiizde 5°lik kismi kurum performansma gore belirlenmisken

diger ylizde 15°lik kismi takim performansina gore belirlenebilir.

Genel midiir yardimcilarinin takimlari, kendilerine bagli olan daire
bagkanliklarmin tamamidir. Dolayisiyla genel midir yardimcilarinin takim
performansinin iicretlerine etkisi belirlenirken kendisine bagli olan tiim dairelerin

performans puanlarinin ortalamasi alinmalidir.

Daire baskani, sube miidiirii gibi diger idari yoneticilerin takimlari ise kendi
birimleridir. Bu birimlerin performanslari, s6z konusu amirlerin {icretini belirleyen

takim performansi olarak degerlendirilecektir.

Diger personelin toplam ticretlerinin yilizde 5’i kurum performansina gore
belirlenmisken takim performansi toplam {icretlerinin yilizde 10’u oraninda
belirlenebilir. Nitekim bu personelin performansmin kurum performansina kiyasla

takim (birim) performansina etkisi ¢ok daha fazla olacaktir.

Kapsam i¢i is¢i iicretlerine de takim performansinin uygulanmasi rasyonel
olabilecektir. Ciinkii bu is¢iler 6zellikle bir is kolunun ve bir igyerinde ayni iiretim ya
da hizmet faaliyeti ¢ergevesinde bir grubun parcasidir ve yapmis olduklari faaliyetler,
bu grubun faaliyet sonuglar1 agisindan bir anlam kazanmaktadir. Nitekim bir iiretim
bandindaki verimlilikte, iscilerin tek tek performansi yerine o banttaki iscilerin toplu
bir sekilde performansini 6lgmek daha kolay olacaktir. Bu itibarla takim performansi
bir KiT te ayni isyerindeki iscilerin birim/grup ¢alismasmim sonucunun daha saglikl

bir sekilde degerlendirilmesini saglayabilecektir.

Kapsam igi is¢iler i¢in performansin iicrete olan etkisi ise toplu sézlesmelerde
tcret artiglarinin belirlenmesinde bu gostergelerin dikkate alinmasiyla saglanabilir.
Toplu sbdzlesmelerde o yil i¢in kararlastirilan {icret artisinin performansa gore

verilecegi hiikiim altina alinmalidir. KIT yénetim kurullart da bu gostergelere ve bir
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onceki yilin performans degerlendirmelerine gore is¢i iicretlerine bu licret artis

oranini farkli sekilde uygulayabilir.

Toplu soézlesmelerde kapsam igi is¢ilerin o yilki iicret artislarinin yiizde

50’lik kisminin takim performansina gore verilecegi belirtilebilir. Boylece toplu

sozlesmede belirlenen {icret artiginin yiizde 50°lik kismi ancak en yiiksek takim

performansinin gerceklesmesiyle alinabilir. Ucret artisinin diger yiizde 50°lik kismi1

ise bireysel performansa gore verilebilir.

Takim performansinin belirlenmesine 6rnek olmak {izere birimlere gore su

gibi veriler dikkate alinabilir:

Pazarlama dairesi baskanligi icin;

Miisteriler igerisindeki yeni miisterilerin orani
Pazar payinda bir 6nceki yila gore artis orani
Satis hasilatinda bir 6nceki yila gore artis orant

Pazarlama dairesinde ¢alisan basina diisen satis hasilati

Insan kaynaklar1 dairesi baskanligi igin;

Is¢i — isveren uyusmazliklarmim bir 6nceki yila gore artis/azalis oran
isten ayrilanlarin toplam g¢alisan sayisina orani
Personelin kuruma agmis oldugu dava sayisinin bir nceki yila orani

Biitcedeki personel maliyet tahminlerinin gergeklesmelere orani

Finansman dairesi baskanligi icin;

Gergeklesen satiglarin biitgede dngoriilen satiglara orant
Gergeklesen giderlerin biitgede dngoriilen giderlere orani
Gergeklesen donem karinin biit¢ede 6ngoriilen kéra orant

Diger mali gergeklesmelerin biitgedeki dngoriilere orant

Strateji gelistirme baskanligi icin;

Stratejik planlarin zamaninda hazirlanmasi ya da Kalkinma Bakanliginca
uygun goriilmesi ve bunlarin revizyonunun zamaninda bitirilebilmesi

Gergeklesen projeler / Planlanan projeler

Isletme ve iiretim dairesi baskanlig icin;
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- Zamaninda teslim edilen siparis ylizdesi

- Mal ya da hizmet iiretiminde birim maliyetteki degisme

- Bozuk mallarin ve israf edilen kaynaklarn iretilen mallar ve toplam
kaynaklar icindeki pay1

- Fiili iretim siiresinin ortalama tiretim siiresine orant

- Randiman oranindaki artis

- Satilan mallar i¢indeki iade edilen mallarin orani

- Miisteri sikayetlerindeki degisim orani

- Toplam c¢alisan basina iiretim

Satin alma dairesi bagkanlig1 igin;

- Satin alinan makinelerin ariza orani ve siklig1

- Satin alinan mal ve malzemede ret yilizdesi

- Toplam alimlar igerisinde geri génderilen mallarin degeri

Hukuk miisavirligi i¢in;

- Kazanilan dava sayisinin sonuglanan toplam dava sayisina orani

- Isletmenin kazandig1 davalar sonucu elde ettigi toplam parasal kazancin

kaybettigi davalar sonucu katlandigi toplam parasal kazanca orani

Kapsam igi iscilerin ticretlerine yansiyacak takim performanst igin bu
gostergelerin yan1 sira baska gostergeler de kullamlabilir. Ornegin {iretim alaninda
istthdam edilen is¢ilerin isletme ve tretim dairesi bagskanligi verilerine ilave olarak
takim performansi gostergeleri su gibi nesnel ve nicel verilere dayandirilabilir:

- Saat basina iiretim (kapasite kullanim orani dikkate alinarak)

- Is¢i basma iiretim (kapasite kullanim oram dikkate alinarak)

- Bozuk iiretimlerin toplam tiretimler i¢indeki pay1

Tim bu verilerin kurumsal performansta yapildigi gibi cesitli puanlarla
agirliklandirilmasi ve ardindan da puanlarin toplanmasi suretiyle takim performansi
Olciilebilir. Bu puanlamada tam puan alan birimlerdeki idareciler toplam {icretlerinin
ylizde 15 oranindaki, diger personel ise yiizde 10 oranindaki takim performansina

dayal1 ticretin tamamini, takim performansinin tam gergeklesmesinden Gtiirii alabilir,
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daha az puan alan birimlerdeki idareci ve personel ise birimin almis oldugu puan

ortalamasina gdre bu iicretin bir kismina hak kazanabilir.

Kapsam i¢i isciler ise takim performansi puanlamasindan dolay:
alabilecekleri licret artisinin yiizde 50’sini alabileceklerdir. Bu nedenle tam takim
performansina sahip birim ya da gruplarda calisan kapsam igi is¢iler {icret artislarinin
ylizde 50’lik kisminin tamamini, daha az puan alanlar ise bu puan orantisinda bu

artigin ylizde 50’den daha az bir kismini alabilirler.

Puanlama ve iicretlendirmeye bir ornek verecek olursak pazarlama dairesi
baskanligi i¢in;

- Miisteriler icerisindeki yeni miisterilerin orani yiizde 10’un iizerinde ise 2
puan, altinda ise 1 puan,

- Pazar paymnda bir 6nceki yila gore artis yiizde 2’den fazlaysa 2 puan,
yilizde 2’ye kadar ya da ayni diizeydeyse 1 puan,

- Satis hasilatinda bir 6nceki yila gore artis orani yilizde 2’den fazlaysa 2
puan, ylizde 2’ye kadar ya da ayni1 diizeydeyse 1 puan,

- Pazarlama dairesinde ¢alisan basina diisen satis hasilati 6nceki yila gore

artmigsa 2 puan, ayni diizeyde kalmigsa 1 puan

seklinde bir puanlama yapilabilir. Buradan alinabilecek en yiiksek puan
toplam1 8 olduguna goére 8 puan 100 puan bazinda degerlendirildiginde, pazarlama
dairesi bagkanligi bu puanlamadan 6 puan aldig: takdirde 75 (=6x100/8) puan almis

olacaktir.

100 puan bazinda tam puan almis olan birimlerin genel miidiir yardimeilari,
daire baskani, sube miidiirii gibi idarecileri toplam {icretlerinin yilizde 15’1 oraninda,
diger personel ise yiizde 10’u oraninda takim performansi alabileceklerdir. Birimin
75 puan almasi durumunda ise idareciler yiizde 15’in, diger personel yiizde 10’un
ylizde 75’lik kismini alabilecekler; dolayisiyla idareciler toplam alabilecekleri
ticretin yiizde 11,25 oraninda, diger personel ise ylizde 7,5 oraninda takim

performansindan kaynakli licrete hak kazanabileceklerdir.

130



Boyle bir birimdeki kapsam ig¢i is¢iler ise o yilki {icret artislarinin takim
performansina bagli olan yiizde 50°’lik kismmin tamami yerine yilizde 37,5

(=0,50%75) oraninda takim performansi kaynakli licret artis1 elde edebileceklerdir.

Takim performansi kriterlerinin belirlenmesinin ve puanlandirmasmin KiT
yonetim kurullar1 tarafindan yapilmasi en dogru yol olacaktir. Nitekim o KIT icin
hangi birimin hangi performans gostergelerinde daha etkin olmasi ve bunun nasil
puanlandirilmas1 gerektigini en iyi sekilde KIiT yonetim kurullar takdir edebilir.
Kaldi ki KIiT yoénetim kurulu iiyeleri, iiyelik iicretlerini o KiT’in kurumsal
performansina gore hak kazanabileceklerdir. Dolayisiyla KiT’in performansinin
artmasi birimlerin performansina da bagli oldugu icin yonetim kurulu iiyelerinin
kendi iyelik {icretlerine hak kazanabilmek i¢in takim performans: gostergelerini ve

puanlamasini, birimleri motive edebilecek en iyi sekilde belirlemesi gerekecektir.

Daha o6nceden devlet tarafindan kararlastirilan ve performansla baglantisi
olmayan Cin {icret sistemi ve uygulamalarinin performans esasli yapiya
doniismesinin sirket kararlarina dayandirilmasi, takim ve bireysel performansin
degerlendirilmesine iliskin kriter ve puanlarin KIiT y®énetim kurullari tarafindan
belirlenmesine iliskin calisma kapsaminda yapilan Oneriye bir Ornek teskil

etmektedir.

Yonetim kurullarimin takim ve bireysel performans degerlendirme usullerini
ise Giiney Afrika Cumhuriyeti KiT’lerinde performansa dayali ddemede izlenen
yonteme benzer sekilde, KIT biinyesinde olusturulacak iicret komitelerinin dnerileri

uzerine belirlemesi tercih edilebilir.

Ayrica yonetim kurulunun iicret komiteleri yardimiyla mali gostergelerin
yani sira igletmenin stratejik planindaki hedeflerin yillik gerceklesmelerini gosteren
performans programinda her bir birimi ilgilendiren sonuglari bu puanlamanin
igerisine dahil ederek takim performansinin stratejik hedefler dogrultusunda da
degerlendirilmesini saglamasi uygun olacaktir. Boylece kurum performansindan
sonra takim performansinin degerlendirilmesinde ve bu performansin iicrete olan
etkisinde de yalnizca mali gostergeler degil, ayn1 zamanda o isletmenin stratejik

hedeflerinin de dikkate alinmasi1 saglanabilecektir.
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5.3.3. Bireysel performansin iicrete etkisi

Bireysel performans, kurum ve takim performansina gore ¢ok daha zor
belirlenebilen bir performanstir. isletmelerin mali, finansal ve diger isletme verileri
ile stratejik hedeflerine iliskin gostergeler kullanilarak kurumsal performansi,
birimlerin kendi faaliyetlerine iliskin verileri ve o birimi ilgilendiren stratejik hedef
gostergeleri kullanilarak takim performansi belirlenebilirken bireysel performans igin
personelin faaliyet sonug¢larindaki bireysel katkisi dlgiilmelidir. Ancak bir isletmede
bir personelin faaliyetinin tek basina nasil bir sonug getirdigi, personelin o faaliyette
ne kadar etkin oldugu, tek basma Olgiilmesi ve degerlendirilmesi ¢ok zor bir

gostergedir.

Bununla birlikte personelin yalnizca kurumsal ve takim performansiyla
degerlendirilmesi, s6z konusu personelin bulundugu birimdeki diger personelin
performanslarmin ardma sigimmasina yol agabilir. Bireysel performansin dikkate
alinmadig: bir ticretlendirme yapisinda bireysel performans: diisiik olan bir personel,
diger personelin daha verimli ¢aligmasiyla birimin ya da isletmenin performansinin
yliksek olmasi dolayisiyla diger personelle ayni sekilde yiiksek performans iicreti
alacaktir. Bu gibi sakincalar1 gidermek icin personelin kurumsal ve takim
performansinin yani sira bireysel performansa gore de iicretinin belirlenmesi 6nem

arz etmektedir.

Idarecilerin bireysel performansi ayni zamanda idare etmekle yiikiimlii
olduklart birimlerin performansint kapsadigindan bunlar i¢in kurum ve takim
performanst disinda ayrica bir bireysel performansa gore {icretlendirme yapilmasina

gerek olmayacaktir.

Dolayisiyla bireysel performans degerlendirmesi, diger personel ile kapsam

ici isciler icin belirlenebilecektir.

Bireysel performansin iicrete olan etkisinin ise tesvik edici 6zellikte ancak
basta belirtildigi tlizere bireysel performansin Olgiilmesindeki zorluklar nedeniyle

diisiik oranli olmas1 makul olacaktir.
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Diger personelin iicretinin yilizde 5’1 kurum, yilizde 10’u takim performansina
bagliyken yiizde 5’1 de bireysel performansa gore 6denebilir. Kapsam ici is¢iler i¢in
o yilki {icret artisinin yiizde 50’si takim performansina gore ddenirken diger yiizde

50’si de bireysel performansa gore 6denebilir.

Ancak buradaki temel sorun, bireysel performansin hangi gostergelere gore

ve nasil belirlenecegi sorunudur.

KIT’lerde baz1 personelin yapmis oldugu islerin nitelikleri itibariyla somut
bir sekilde Slgiilmesi daha kolay oldugu igin bu isler igin performans gostergeleri
olusturularak personelin bireysel performans degerlendirmesi yapilabilir. Ancak
yaptigi islerin somut Slglimii miimkiin olmayan personelin bireysel performansi

ancak birim amirleri gibi bu konuda yetkin kimseler tarafindan degerlendirilebilir.

Normal kosullarda birim amirleri tarafindan yapilan degerlendirme subjektif
bir degerlendirme olmast dolayisiyla tercih edilen bir yontem degildir. Nitekim Tiirk
kamu yonetiminde sicil uygulamasmin kalkmasi da bunun bir gostergesi
niteligindedir. Ancak performansa dayali {icretlendirme sisteminde bireysel
performansin degerlendirilmesinin birim amirlerince yapilmasinda biiyiik bir mahsur
goriilmeyebilir. Ciinkii burada KIiT’lere iliskin kurgulanan performansa dayali iicret
sisteminde; birim amirlerinin ticretlerinin yiizde 5’i kurum, yiizde 15’1 de takim
performansina gore Odenecektir. Birim amirleri toplam ylizde 20 oranindaki
performans {icretine hak kazanabilmek i¢in kendi birimindeki personelinden yiiksek
performansla faydalanmaya c¢alisacaktir. Aksi takdirde birim ve isletme
performansinin diismesi sonucunda kendi licreti de diisebilecektir. Bu nedenle birim
amirlerinin  kendi  biriminde ¢alisan  personelin  bireysel performansini
degerlendirirken objektif bir degerlendirme yapmasi kendi menfaatine bir davranis

olacaktir.

KiT’lerde hangi pozisyon ve unvanlarda istihdam edilen personel igin
performans gostergeleri olusturularak bireysel performans Ol¢iimii yapilacagina
iliskin karar, yonetim kurullar1 tarafindan ticret komitesinin Onerisi lizerine alinabilir.
Performans gostergesi belirlenemeyen personel igin ise birim amirlerince bireysel

performans degerlendirilmesi igin bir degerlendirme formu olusturulabilir. Ornegin
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gise memuru, posta dagiticisi, kasap gibi KiT’lerin dogrudan iiretim ve hizmet
faaliyetlerinde yer alan personelinin bireysel performans: gostergelere gore
belirlenebilirken miihendis, uzman, veteriner, biyolog, tercliman gibi yaptig: isler
daha niteliksel isler olan personelin bireysel performanst degerlendirme formu

araciligryla belirlenebilir.

Degerlendirme formunda;

- Mesai saatlerine riayet,

- Yapilan isteki hatasizlik durumu,

- Yapilan isteki hatanin personelce tespiti,

- Takim calismasindaki uyum,

- Verilen isin zamaninda yapilmasi,

- Karsilasilan aksakliklarda isi yiiriitebilme kabiliyeti,
- Iste ihtiya¢ duyulan personel niteliginin gelistirilmesi,
- Sorumlu olunan islerin yogunlugu,

- Gorev kapsaminda inisiyatif alma,

- Diger birim faaliyetlerine yardim (kurumsal aidiyet),

- I siireclerini gelistirmeye yonelik katk1
gibi kriterler dikkate alinmak suretiyle bireysel performans degerlendirilebilir.

Bireysel performans gostergelerinin  uygulanabilecegi personele ve
gostergelere iliskin ise kisaca su ornekler verilebilir:

- PTT’de posta dagiticisinin giinde dagitmis oldugu posta miktart,

- PTT, TCDD gibi KiT lerde gise personelinin giinliik islem miktari,

- ESK’de kasabin giinliik kesim yapmis oldugu hayvan sayisi,

- TIGEM’de tarla is makinesi siiriiciisiiniin giinliik islemis oldugu arazi

miktari,
- TCDD’de vatman, makinist gibi personelin giinlik almis oldugu yol

miktari.

Bu gostergeler, is degerlemesine gore saptanacak referans verilere gore

toplam 100 puan iizerinden bir puanlamaya tabi tutulabilir.
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Gerek performans gostergelerine gerekse degerlendirme formuna gore diger
personelin almis oldugu puan, personelin yiizde 5°lik bireysel performansa gore
alacag: tcreti belirleyecektir. Toplam 100 puan alan personel yiizde 5’lik bireysel
performans kaynakli ticreti alabilecekken 80 puan alan personel yiizde 4

(=0,05%x80/100) bireysel performans kaynakli iicrete hak kazanabilecektir.

Kapsam i¢i isciler de ayni sekilde performans gostergelerine ya da
degerlendirme formuna gére 100 iizerinden almis oldugu puan karsiliginda bireysel
performansa gore iicret artist alabilecektir. Toplam 100 puan alan kapsam i¢i isci,
tcret artisinin bireysel performansa dayali olan yiizde 50°lik kisminin tamamina hak
kazanabilecekken 80 puan alan kapsam igi is¢i bireysel performansa dayali olarak

ancak ylizde 40 (=0,50%80/100) iicret artisina hak kazanabilecektir.

KIT’lerde performansa dayali iicretlendirme sistemine iliskin yapilan 6neride,
personel gruplart ve performans degerlendirme yodntemine gore performansla

iliskilendirilen iicret agirliklandirmasini Sekil 5.1 6zetlemektedir.

5.4. Performansa Dayal Ucretlendirmeye iliskin Ornek Degerlendirme

KiT’lere iliskin c¢alisma kapsaminda yapilan performansa dayali
iicretlendirme 6nerisinin KiT’lerde personel {icretlerine ve maliyetlerine iliskin nasil
bir sonu¢ dogurabilecegine iligkin basit bir 6rnek sunmak faydali olacaktir. Bu
ornekte kurum performanst gerceklesmelere gore degerlendirilirken takim ve
bireysel performanslarinin ise yiizde 100 olarak gergeklestigi kabul edilecektir.

Clinkii bu performans Slgtimleri i¢in mevcut veri bulunmamaktadir.

Mali gostergelere gore kurum performans: degerlendirmesine ek tablo 4 iyi
bir 6rnek teskil edecektir. Ek tablo 4’te kurumsal performansa iliskin mali gosterge
ve puanlar baz alinarak CAYKUR ve TIGEM’in 2012 yil1 gerceklesmelerine gore
kurumsal performans puanlari olusturulmustur. Ornek olarak bu KiT’lerin
secilmesinin nedeni, farkli mali tablolara sahip olan KiT’lerin karsilasgtirmasinin
yapilmak istenmesidir. Nitekim 2012 yilim1 CAYKUR dénem zarariyla TIGEM ise

donem kariyla kapatmistir.
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Bu ornekte “5.3.1. Kurum performansinin {icrete etkisi” bashig1r altinda
belirtilen KIiT’lerin stratejik planlarindaki hedeflerine iliskin gostergeler dikkate
alinmamistir. Clinkii bu stratejik hedeflerden hangisinin gosterge olarak dikkate
almaca@ konusu, her bir KIT igin ayr1 ayr incelenip kararlastirmay1 gerektirmekte
olup oOnerilen model kapsaminda YPK’nin takdirine birakilmaktadir. Bu
gostergelerin de dikkate alinmasi, mali performansi yerine bazi stratejik faaliyet
sonuglart daha 6nem arz eden KiT’ler igin saglikli bir kurumsal performans

degerlendirmesi yapilmasini saglayacaktir.

Ek tablo 4’te goriilecegi tizere toplam 30 puan iizerinden yapilan
degerlendirmede CAYKUR toplam 4 puan alirken TIGEM toplam 13 puan almustir.
Yine “5.3.1. Kurum performansinin iicrete etkisi” baslig1 altinda agiklandig: {izere
toplam 30 puan {izerinden yapilan bu degerlendirmede 6zellikle iistlenmis oldugu
gorevlerin niteligi itibartyla bazi mali verilerde tam puan alamayacak olan
KiT’lerdeki personelin magduriyetini onlemek igin personel lehine bir marj
belirlenerek tavan puan 30 yerine 20 puan olarak hesaplanmistir. Bdylece 20 puan

baz puan kabul edilerek 100 puana endekslenmistir.

Bu durumda mali gostergelere gore yapilan kurumsal performans
degerlendirmesinde; CAYKUR 100 puan iizerinden 20 puan (=4x100/20), TIGEM
ise 65 puan (=13x100/20) puan almis olacaktir.

Yonetim kurulu iiyelerinin iicretlerinin tamaminin kurum performansina gore
o6denecek olmasindan dolayr bdyle bir durumda 2013 yilinda CAYKUR yonetim
kurulu {iyeleri alabilecekleri toplam iicretin yiizde 20’sini alabilecekken TIGEM

yonetim kurulu iiyeleri yiizde 65’ini alabilecektir.

Genel miidiirlerin toplam iicretlerinin yiizde 20’si performansa ve bunun da
tamami kurumsal performansa gore ddenecegi icin CAYKUR genel midiirii yilizde
20 yerine yiizde 4 (=0,20%20/100) oraninda performans iicreti alabilecektir. TIGEM

genel miidiirii ise ylizde 13 (=0,20%65/100) oraninda performans ticreti alabilecektir.

Genel midiir yardimcisi, daire baskani ve sube midiirleri gibi diger idareciler
ile diger personelin toplam fcretlerinin ylizde 5’i kurum performansina gore

odenecegi icin CAYKUR’da s6z konusu personel yiizde 1 (=0,05%20/100) oraninda
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kurum performansi kaynakli iicret alabilecektir. TIGEM’de s6z konusu personel ise

ylizde 3,25 (=0,05%x65/100) oraninda kurum performansi kaynakli iicret alabilecektir.

Kapsam igi iscilerin toplam {icretleri yerine iicret artislari performansla
iliskilendirildigi ve bu ticret artiglar1 da yalnizca takim ve bireysel performansa gore
belirlendigi i¢in s6z konusu personelin iicretlerine KiT e iliskin kurumsal performans

degerlendirmesinin bir etkisi olmayacaktir.

Takim performansinin tam olarak gercgeklestigi varsayildiginda; genel midir
yardimeisi, daire baskani, sube miidiirii gibi idareciler toplam iicretlerinin yiizde 15’1
oraninda takim performansi kaynakli ticrete, diger personel toplam tiicretlerinin yiizde
10’u oraninda takim performansi kaynakli iicrete, kapsam ici ve gecici isler ise iicret

artiglarinin takim performansina bagli olan yiizde 50’°sine hak kazanabileceklerdir.

Bireysel performansin tam olarak gerceklestigi varsayildiginda; diger
personel toplam iicretlerinin yiizde 5’i oraninda bireysel performans kaynakli {icrete,
kapsam i¢i ve gegici isler ise iicret artislarinin bireysel performansa bagli olan yiizde

50’sine hak kazanabileceklerdir.

Boyle bir durumda CAYKUR’da toplam iicretinin ylizde 20’si oraninda

performans iicreti yerine;

- Genel midiir yiizde 4 oraninda performans {icretine,
- Genel miidiir yardimcisi, daire baskani, sube miidiirii gibi idareciler yiizde
16 (=0,01 + 0,15) oraninda performans iicretine,

- Diger personel yiizde 16 (=0,01+0,10+0,05) oraninda performans iicretine

hak kazanacaktir. Kapsam i¢i isciler ise toplam tiicret artiglarinin tamamini elde

edebileceklerdir.

TIGEM’de ise toplam iicretinin yiizde 20’si oraninda performans iicreti

yerine;

- Genel miidiir yiizde 13 oraninda performans iicretine,
- Genel miidiir yardimcisi, daire baskani, sube miidiirii gibi idareciler yiizde

18,25 (=0,0325+0,15) oraninda performans iicretine,
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- Diger personel yiizde 18,25 (=0,0325+0,10+0,05) oraninda performans

Ucretine

hak kazanacaktir. Kapsam i¢i isciler ise toplam iicret artislarinin tamamini elde

edebileceklerdir.

KiT’lerde personel icin toplam {icretin yiizde 20’si oraninda performans
iicreti; ylizde 8 mevcut durumda verilmekte olan basari {icreti, yiizde 8 ilk yil
yapilacak ticret artisinin (tahmini bir oran) performansa bagli olarak verilmesi ve
ylizde 4 reel iicret artist yapilmas: dikkate alinarak hesaplanmisti. Netice itibartyla o
yilki {icret artisiyla birlikte yiizde 16 orani (=0,08+0,08) mevcut durumda zaten
ongoriilen bir orandir. Yalnizca yilizde 4 oraninda bir reel licret artist s6z konusu

olabilecektir.

Boyle bir durumda (genel miidiir ve kapsam ig¢i is¢iler dikkate alinmaksizin);
2013 yilinda CAYKUR’da toplam iicretin yiizde 16 oraninda performans iicreti
o0denecek olup bu durumda CAYKUR reel bir maddi yiikle karsilasmayacak,
TIGEM’de ise yiizde 18,25 oraninda performans iicreti ddenecek olup TIGEM
yalnizca yiizde 2,25 (=0,1825-0,16) oraninda reel bir maddi yiike katlanacaktir.

TIGEM’in 2012 yilinda 52,5 milyon TL olarak gergeklesen 657 sayil
Kanuna tabi personel ile s6zlesmeli personel maliyeti 2013 yilinda 2012 yil1 Gicretleri

baz alinarak reel olarak yalnizca 1,2 milyon TL artarak 53,7 milyon TL olacaktir.

Kapsam i¢i is¢iler dolayisiyla katlanilan reel yiik ise performansa dayali
tcretlendirme sistemine gegisten dolayl nominal iicret artiglarinda 6ngoriilecek reel

ucret artisindaki tutar kadar olacaktir.

Bu o6rneklerde takim ve bireysel performans degerlendirmelerine iliskin
mevcut veri olmamasi nedeniyle bu degerlendirmelerin tam puan olarak hesaplamaya
katilmasi neticesinde toplam performans puanlar1 olabildigince yiliksek c¢ikmistir.
Ancak CAYKUR’da 2012 yil1 verilerine gore kurumsal performansin yalnizca yiizde
20 oraninda, TIGEM’de ise yiizde 65 oraninda gerceklestigi dikkate alindiginda
takim ve bireysel performanslarin yiizde 100 oraninda ger¢eklesmesinin iyimser bir

Ongorii olacagt degerlendirilmektedir.
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SONUC VE DEGERLENDIRME

KiT’ler hem birer kamu kurulusu hem de birer ticari isletmedir. KiT’lerin bu
ozellikleri hem kamu hukuku hem de 6zel hukuk hiikiimlerine tabi olmasini

gerektirmektedir.

Buna paralel sekilde KiT’lerde farkli mevzuata tabi personel gruplari
istihdam edilmektedir. Baz1 KiT’lerde aylik ve 6zliik haklar1 bakimindan 657 sayili
Kanuna tabi personel ve 399 sayili KHK’ye tabi s6zlesmeli personel ile 4857 sayili
Is Kanununa tabi kapsam ici isci istihdam edilirken baz1 KiT’lerde yalnizca 4857
sayil Is Kanununa tabi kapsam dis1 personel ile yine Is Kanununa tabi kapsam ici
isci istihdam edilmektedir. Ayrica KiT’ler is iliskisi 6 ay1 gecmemek iizere Is

Kanununa tabi gegici is¢i de istihdam edebilmektedir.

KiT’lerde farkli statiide istihdam edilen personelin iicretlerinin belirlenmesi
de farkli usullerle gergeklesmektedir. 657 sayili Kanuna tabi personelin {icret
unsurlari, kamu kuruluslarindaki diger memurlar gibi Kanunda sayilmakta ve ticret
artislar1 toplu sozlesmeyle gerceklestirilmektedir. 399 sayili KHK ye tabi sozlesmeli
personelin tcret unsurlart bu KHK’de yer almasma ragmen Kamu Gorevlileri
Sendikalar1 ve Toplu Soézlesme Kanununda yapilan degisiklikler sonrasinda,
sozlesmeli personelin {icret artislart da memurlarla birlikte toplu sodzlesmelerle
belirlenmektedir. Kapsam dis1 personelin iicretlerine iliskin taban - tavan {icret tutari
ve yillik iicret artigt YPK tarafindan belirlenmekte, YPK gerektiginde belli kistaslar
altinda KiT yonetim kurullaria bu tavan iicret dahilinde kalmak kaydiyla unvanlara
gore degisiklik yapma yetkisi vermektedir. Kapsam i¢i iscilerin ve gecici personelin

ucretleri ise toplu s6zlesmelerle belirlenmektedir.

KiT’ler ticari isletme olmalar1 sebebiyle karlilik ve verimlilik ilkelerine
uygun hareket etmek durumundadir. Nitekim bir ticari isletme faaliyetlerinde
karlilik, verimlilik gibi ilkeleri gerceklestirebildigi 6l¢tide varligini siirdiirebilecektir.
Bazi KiT’lerin sosyal faydasi daha 6n planda olan KiK seklinde yapilanmasi ve
faaliyetlerini siirdiirmesi, bu KiT’lerin karlilik ilkesinden uzaklasmasmna neden
olabilmektedir. Ancak bir KiK karlilik amacia sahip olmasa da bir ticari igletme

olarak en azindan faaliyetlerini verimli bir sekilde yerine getirmelidir. KiT’lerin
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verimlilik ilkesini yerine getirmeleri ise tim isletmecilik faaliyetlerinde bu ilkeye

uygun hareket etmelerini gerektirmektedir.

Personel verimliligi, isletmenin verimliligini etkileyen en Oncelikli
unsurlardandir. Personel verimliliginin saglanabilmesi, personelden elde edilen
verimin en st diizeye ¢ikarilmasina baglidir. Bunun i¢in ise personeli bu verimlilik
i¢in glidiilemek gerekmektedir. Personelin elde edebilecegi ticreti géstermis oldugu
performansa baglamak, personelin bu iicreti elde etmek i¢in daha fazla performans
gostermesini  saglayacaktir.  Nitekim  performansa  dayali  iicretlendirme
uygulamalariyla Danimarka, Finlandiya ve Isve¢ gibi iilkelerde daha dinamik,
rekabetci bir {licret yapisinda daha iyi ticret elde edebileceklerini hisseden yenilikgi
ozelliklere sahip personelin kamu sektoriinde istihdaminin arttig1 ve bu degisimden is
verimliliginin pozitif etkilendigi gézlemlenmistir. Bu itibarla performansa dayali bir
ticret sistemi, personel verimliligini saglamada 6nemli bir politika aract olarak 6n

plana ¢ikmaktadir.

Farkl1 iilke KIT’lerindeki uygulamalar da bu sonucu dogrular niteliktedir.
Nitekim calisma kapsaminda 6rnek olarak verilen Cin, Giiney Afrika Cumhuriyeti ve
Finlandiya gibi farkl gelismislik diizeyindeki iilke KiT’lerinde farkli yapilarda da
olsa performansa dayali {icretlendirme deneyimleri ve bu sistemi gelistirme ¢abalart,

diger iilkelerde performansa dayali ticretlendirmeye verilen dnemin gostergeleridir.

Ulkemizde simdiye kadar performansa dayali bir iicretlendirme sistemi
uygulamas1 bulunmamaktadir. Baz1 kurum ve KiT’lerce performansa dayali 6deme
imkanlar1 getirilmeye c¢alisilsa da bu uygulamalarin kapsam acisindan oldukg¢a dar
olmast ve genellikle subjektif degerlendirme Olgiitlerine dayanmasi, bu
uygulamalarin performansa dayali iicretlendirmeye 6rnek olamamalarina sebebiyet

vermistir.

KiT’lerde performansa dayali iicretlendirme uygulamasmm birtakim
zorluklar1 bulunmaktadir. Bunlarin basinda, KiT’lerde personel yapisinin ¢ok cesitli
olmas1 ve bu nedenle iicret yapisinda gergeklestirilmesi gereken degisiklikler i¢in

farkli mevzuatlarda degisikliklerin yapilmasi zorunlulugu gelmektedir.
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KiT’lerde tiim personelin ayni mevzuata tabi olmasi, performansa dayali
iicretlendirme yapilabilmesi icin ideal bir secenektir. Miimkiin olmasi halinde KIiT
personelinin yeni bir kanuni diizenlemeyle istihdam kosullarinin belirlenmesi uygun
olacaktir. Ancak boyle kapsamli bir degisikligin zor olabilecegi diisiiniildiigiinde,
mevcut uygulamada 657 sayili Kanuna tabi KIT personelinin 399 sayih KHK
kapsamindaki sdzlesmeli personel statiisiine gecirilmesi ve ardindan KIT personeli

i¢cin performansa dayali iicretlendirme yapilmasi sdz konusu olabilir.

KiT’lerde performansa dayal iicretlendirme onerisini temelde ydnetim

kurulu ve personel i¢in ayr1 ayr1 ele almak miimkiindiir.

KIT yonetim kurulu iiyelerinin {istlendikleri bu gorevler, genellikle asli
gorevlerine ilave bir gérevdir. Ayrica KIT’in basarili bir performans ortaya koymasi
yonetim kurulunun temel amacidir. Bu itibarla yonetim kurulu tyelik iicretlerinin

tamaminin performansa dayali olmasi tercih edilebilir.

KIT personelinden 657 sayili Kanuna ve 399 sayili KHK ’ye tabi personel ile
4857 sayil Is Kanununa tabi kapsam dis1 personelin iicretlerinin yiizde 80’inin sabit
ucret, yiizde 20’sinin ise performans iicretinden olusmast uygun olabilir. Nitekim
Cin, Giiney Afrika Cumhuriyeti ve Finlandiya’daki KiT &rneklerinde farkli oranlarda
ve yapilarda olmak iizere KiT’lerde yiiksek performans iicretleri ddenmesi, toplam
ticretin yiizde 20’si oraninda performansa dayali 6demenin uygulanabilir bir oran

olduguna 6rnek teskil etmektedir.

Yiizde 20’lik oran, mevcut durumda sézlesmeli personele 6denebilen yiizde 8
oranindaki basari iicreti, yillik ortalama yiizde 8’lik {icret artis1 ve yiizde 4 reel ticret
artisinin  toplam1  olarak diisliniildiigiinde de uygulanabilir bir oran olarak
degerlendirilmektedir. Yiizde 4 reel {icret artis1 disindaki unsurlarin mevcut durumda
personele ddenebiliyor olmasi ise bu sistemin uygulanmasi durumunda KiT’lerin
ilave olarak yalmzca yiizde 4 maliyet artistyla karsilasabilecegi anlamina
gelmektedir. Bununla birlikte KiT’lerde tiim personelin yiizde 100 performans
go6stermesinin miimkiin olamayacagi diistiniildiigiinde pek cok personelin yiizde 20

yerine daha diisiik oranlarda performansa dayali iicrete hak kazanabilecegi ve
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dolayisiyla KIT’lerin mevcut duruma gore ilave bir maliyete katlanmak zorunda dahi

kalmayacagi degerlendirilmektedir.

Bunlarla birlikte 4857 sayili is Kanununa tabi kapsam igi is¢ilerde ise toplam
icret yerine licret artisinin performansa gére 6denmesi daha uygun olabilir. Yillik
tcret artisinin tamami performansa gore 6denerek kapsam i¢i is¢ilerin ticretlerinin de

performansla iliskilendirilmesi saglanabilecektir.

Performansa dayali iicretlendirmede performans puanlarinin hangi kriterlere
gore hesaplanacagi konusunda ise ili¢ farkli yontemden faydalanilabilir. Kurum
performansi, takim performanst ve bireysel performans yontemlerinin ii¢liniin
birlikte uygulanmasiyla KiT’lerde kapsamli bir performansa dayali iicretlendirme
sistemi gergeklestirilebilir. Bu ii¢ performans degerlendirme yontemi KiT’lerde

farkli gruptaki personel i¢in farkli agirliklarda uygulanabilir.

Yonetim kurulu tyelerinin {iyelik {icretlerinin tamami ile genel midiirlerin
toplam ticretlerinin yilizde 20’sini olusturacak performansa dayali ticretlerinin tamami
kurum performansina; genel miidiir yardimcilari, daire baskanlari, sube miidiirleri
gibi idarecilerin toplam tcretlerinin yiizde 5’i kurum, yiizde 15’1 ise takim
performansina gore ddenebilir. Diger personelin ise toplam iicretlerinin yiizde 5’1
kurum, yiizde 10’u takim ve ylizde 5’1 bireysel performansa gore 6denebilir. Kapsam
i¢i personelin yillik dicret artisinin yiizde 50’si takim performansina, diger yiizde

50’si ise bireysel performansa gore ddenebilir.

Performans gostergelerinin belirlenme ve puanlamasinin ise performansin

tiirline gore farkl yetkililerce yapilmasi uygun olacaktir.

Kurum performansindan yonetim kurulu dyelerinin iicretlerinin  de
etkilenecek olmasi dolayisiyla kurum performansi gostergelerinin ydnetim kurulu
iyelik icretlerini  belirleyen YPK tarafindan belirlenmesi ve puanlanmasi
diisiiniilebilir. YPK, KiT’leri farkl1 kategorilerde toplulastirarak ya da her KiT icin
ayri ayrt olmak fiizere farkli performans kriterleri belirleyebilir. Boylece farkli
nitelikteki KiT’ler i¢in farkli kurum performans kriterleri olusturularak her KiT’in
0zel amaclarina uygun bir performans degerlendirme de gerceklestirilmis

olabilecektir.
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YPK, Bagkakanin bagkanliginda Bagbakanin belirledigi bakanlardan olusan
bir kurul oldugu i¢in kurumsal performans kriterlerini belirleme, puanlama,
degerlendirme ve iicretlendirmeye iliskin yapilmasi gerekli tiim teknik is ve islemleri
Kalkinma Bakanligi gibi bir kamu kurumu araciligiyla gerceklestirmesi uygun

olabilecektir.

Takim ve bireysel performans gostergelerini belirleme ve puanlama
yetkisinin ise KIT yonetim kurullarna ait olmas iyi bir tercih olabilir. KIT y6netim
kurullar1 bu belirlemeleri KiT biinyesinde olusturacaklar1 iicret komitesi yardimiyla
belirleyebilir ve performanslari da bu gostergelere gore degerlendirip Ticrete
yansitabilir. KiT’lerde her personelin bireysel performansi somut gostergelerle
Olciilemeyecegi icin bireysel performans gostergelerinin yani sira performans
degerlendirme formunun da bireysel performans degerlendirme sistemi igerisinde yer
almas1 gerekecektir. Ozellikle daha niteliksel isler yapan personelin bireysel
performansi, KIT yonetim kurullarinin belirleyecegi yetkililer tarafindan performans

degerlendirme formu doldurularak degerlendirilebilecektir.

Tim bu performans ydntemleriyle yapilan performans degerlendirmeleri,
KiT’lerde kapsamli bir performans degerlendirmesi ve buna uygun iicretlendirme

yapilmasinda yardimci olabilecektir.

Sonug olarak ¢alisma kapsaminda iilkemizdeki KIiT sistemindeki mevcut
istihdam farkliliklar1 birlikte ele alinarak onerilen KiT’lerde performansa dayali
tcretlendirme yapisinin, istihdama iliskin hukuki ve ekonomik kosullarin

degismesiyle farklilasabilecegi de gézoniine alinmalidir.
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EKLER

Ek Tablo 1. 233 Sayill KHK Kapsamindaki KiT’ler

KIiT ve Bagh Yapisi
Ortakhk ilgili Bakanhg Temel Faaliyet Alam (iDT/KIK)
DMO Maliye Bakanligi Mal ve Hizmet Tedariki DT
MKEK Milli Savunma Bakanlig Savunma Sanayii DT
Linyit ve Tagkomiirii Diginda
ETI MADEN Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanligi | Madencilik Faaliyetleri iDT
TTK Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanlign | Taskomiirii Madenciligi DT
TKi Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanligi | Linyit Komiirii Madenciligi DT
EUAS Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanligi | Elektrik Uretimi DT
TEIAS Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanhg | Elektrik iletimi DT
TETAS Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanlign | Elektrik Toptan Ticareti DT
TEMSAN Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanligi | Elektromekanik Sanayii DT
Petrol ve Dogalgaz Arama -
TPAO Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanligi | Uretimi DT
Petrol ve Dogalgaz iletimi - )
BOTAS Enerji ve Tabii Kaynaklar Bakanligi | Toptan Ticareti IDT
T™MO Tarim Gida ve Hayvancilik Bakanlig1 | Hububat Alim ve Satin DT
CAYKUR Tarim Gida ve Hayvancilik Bakanligi | Cay Uretim ve Satimi DT
TIGEM Tarim Gida ve Hayvancilik Bakanlig: | Bitkisel ve Hayvansal Uretim | IDT
ESK Tarim Gida ve Hayvancilik Bakanlig: | Et Uretim ve Ticareti DT
Ulastirma Denizcilik ve Haberlesme | Demiryolu Altyapi
TCDD Bakanlig Isletmeciligi DT
Ulastirma Denizcilik ve Haberlesme
DHMI Bakanlig Hava Meydanlari Isletmeciligi | KIK
Ulastirma Denizcilik ve Haberlegsme
KIYEM Bakanlig Gemi Trafik Hizmetleri KIiK
Ulastirma Denizcilik ve Haberlesme Bagh
TUDEMSAS Bakanlig Yiik Vagonu Uretimi Ortaklik
Ulastirma Denizcilik ve Haberlesme Bagh
TULOMSAS Bakanlig Lokomotif Uretimi Ortaklik
Ulastirma Denizcilik ve Haberlesme Bagh
TUVASAS Bakanlig Yolcu Vagonu Uretimi Ortaklik
TCDD Ulastirma Denizcilik ve Haberlesme Bagh
Tasimacilik A.S. | Bakanlig Demiryolu Tren Isletmeciligi | Ortaklik

Kaynak: Kalkinma Bakanlig

*PTT, 23.05.2013 tarih ve 28655 sayih R.G.’de yayimlanan 6475 sayih Posta Hizmetleri Kanunuyla KiT statiisinden

¢ikmugtir.

#**TUVASAS, TUDEMSAS ve TULOMSAS’in TCDD’nin bagh ortakliklari olmalarma ragmen KIT konsolide

dengelerinde hesaplari ayri olarak dikkate alindigi icin KiT listesinde ayrica gosterilmistir.

#*+TCDD, KIK statiisindeyken 2013 yilinda yayimlanan 6461
Serbestlestirilmesi Hakkinda Kanun uyarinca IDT statiisine kavusmus ve TCDD Tagimacilik A.S. bagl ortaklig

kurulmustur.
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Ek Tablo 2. Tiirkiye’nin ilk 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu Arasinda Yer Alan KIT ve
Bagh Ortakhiklari ile Siralamalar: (Ozellestirme Programindakiler Dahil)

KiT’ler 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
EUAS 3 3 2 2 2 4 5
PETKIM 1 14 - - - - -
TSFAS 12 20 19 15 17 21 16
TKi 19 18 16 18 18 16 15
TPAO 35 35 32 30 30 26 25
CAYKUR 43 40 49 32 36 63 53
TEKEL - 45 - - - - -
ETi MADEN 58 78 55 56 43 38 41
Soma EUAS 85 86 80 68 72 94 97
MKEK - 93 98 87 90 86 103
TULOMSAS 310 313 308 343 391 461 448
TUVASAS B 453 - 370 - 467 375
TUDEMSAS 448 473 300 271 466 - -
ESK - - - 239 140 163 143
TTK - - - - 224 262 302
Kaynak: Istanbul ~Sanayi Odasi. Tirkiye'nin Ik 500 Sanayi Kurulusu. 14 Eylil 2013

< http://www.iso.org.tr/tr/web/statiksayfalar/index.aspx?ref=3>
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Ek Tablo 3. Yillar itibariyla Ozellestirme Programindaki Kuruluslar Dahil KiT’ler

Say1 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
1 MKEK MKEK MKEK MKEK MKEK MKEK MKEK

2 ETi MADEN | ETi MADEN | ETi MADEN ETi MADEN | ETi MADEN | ETi MADEN | ETi MADEN
3 TTK TTK TTK TTK TTK TTK TTK

4 TKi TKi TKi TKi TKi TKi TKi

5 EUAS EUAS EUAS EUAS EUAS EUAS EUAS

6 TEIAS TEIAS TEIAS TEIAS TEIAS TEIAS TEIAS

7 TETAS TETAS TETAS TETAS TETAS TETAS TETAS

8 TEMSAN TEMSAN TEMSAN TEMSAN TEMSAN TEMSAN TEMSAN

9 TPAO TPAO TPAO TPAO TPAO TPAO TPAO

10 |BOTAS BOTAS BOTAS BOTAS BOTAS BOTAS BOTAS

11 |™O0 TMO TMO TMO TMO T™O T™MO

12 |CAYKUR CAYKUR CAYKUR CAYKUR CAYKUR CAYKUR CAYKUR
13 | TiIGEM TIGEM TIGEM TIGEM TIGEM TIGEM TiGEM

14 |EBK EBK EBK EBK EBK EBK *EBK

15 |pmo DMO DMO DMO DMO DMO DMO

16 | TCDD TCDD TCDD TCDD TCDD TCDD TCDD

17 | TOVASAS TUVASAS TUVASAS TUVASAS TUVASAS TUVASAS TUVASAS
18 |TUDEMSAS | TUDEMSAS | TUDEMSAS TUDEMSAS | TUDEMSAS | TUDEMSAS | TUDEMSAS
19 | TULOMSAS | TULOMSAS | TULOMSAS TULOMSAS | TULOMSAS | TULOMSAS | TULOMSAS
20 |PTT PTT PTT PTT PTT PTT PTT

21 | DHMI DHMi DHMI DHMi DHMi DHMI DHMI

22 | KIYEM KIYEM KIYEM KIYEM KIYEM KIYEM KIYEM

23 Siimer Hal Siimer Holding | Stimer Holding | Siimer Holding | Stimer Holding | Siimer Holding | Siimer Holding
24 | Siimer Holding | PETKIM TDI TDI TDI TDI TDI

25 | PETKIM TDI TEDAS TEDAS TEDAS TEDAS TEDAS

26 | TDI TEDAS TSFAS TSFAS TSFAS TSFAS TSFAS

27 | TEDAS TSFAS **TEKEL (TTA) | TTA TTA TTA Gayrimenkul A.S.
28 | TSFAS TEKEL Siimer Hali Bagkentgaz Bagkentgaz
29 | TEKEL Siimer Halu

Kaynak: Kalkinma Bakanlig
* EBK’nin unvan1 2013 yilinda ESK olarak degistirilmistir.
**TEKEL unvan1 2008 yilinda TTA, 2012 yilinda ise Gayrimenkul A.S. olarak degismistir.
#**Renkli boliimler KIT’lerle birlikte takip edilen 6zellestirme programindaki kuruluslardir.
***+*Bagkentgaz’in ozellestirilmesi 2013 yilinda gergeklesmistir.
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Ek Tablo 4. CAYKUR ve TIGEM’in 2012 Yih Gerceklesmelerine Gore Kurum
Performansi Degerlendirmesi

CAYKUR TiGEM
Gosterge Oran Puan| (%) |Puan| (%) |Puan
B . %35’in Ustiinde 3
Doqem kar}mn toplam varliklar %2 - %5 arasmda 2 Dénem 0 1.20 1
icerisindeki orani Zarar1
%2’nin altinda 1
) L ) %20’nin Gstiinde 3
Dénem karinin bir 6nceki yil toplam %10 - %20 arasida 2 Dénem ol 1030 By
yatirimlarina orani Zarari
%1 - %10 arasinda 1
%10 un tstliinde 3
.. N Donem
Donem karinin net satiglara orant %35 - %10 arasinda 2 Zarar 0 4,10 1
%1 - %S5 arasinda 1
%10 un tstliinde 3
Doqem ka‘rlnm toplam personel %5 - %10 arasmda 2 Donem 0 8.40 )
maliyetlerine orani Zarar1
%]1 - %S5 arasinda 1
) o %10’un altinda 3
Toplam personel maliyetlerinin satts o 7™ 557 g 2| 33300 1] 7740 0
maliyetlerine orani
%25 - %50 arasinda 1
) %20’nin altinda 3
Toplam borglarin 6denmis %20 - %30 arasinda 2 a3l o <] I
sermayeye orant
%30 - %40 arasinda 1
Faiz dis1 fazlanin nominal sermayeye o3 in fstinde > Faiz Faiz
$ YeYe 1942 - %5 arasinda 2| Dist 0| Dist 0
orani . Acik Acik
%2 nin altinda 1 ¢l ¢
) o %35’in altinda 3
Faiz 6demelerinin donem karina %5 - %15 arasmda 2 Donem ol 2370 1
orant Zarar1
%15 - %25 arasinda 1
) %90’1n Ustiinde 3
Yaumumlann sermaye WS o170 7,90 arasinda 2| 13s0|  of 9910 3
%350 - %70 arasinda 1
%50 nin Gstiinde 3
Satiglarin toplam varliklara orant %25 - %50 arasinda 21 98,50 3 29,60 2
%10 - %25 1
Toplam Puan 30 4 13

Kaynak: Bu ¢alisma kapsaminda hazirlanmugtir.
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