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Cumhuriyet yalnizca bir hiikimet sekli degil, ayni zamanda Tirkiye'yi
bircok alanda dahaileri bir tlke haline getirmek icin ortaya konan giglu
bir iradedir. Cumhuriyet’in ilerleme sagladigl alanlar arasinda kamu
personel yonetimi de bulunmaktadir. Cumhuriyet’in ilk yillarinda 788
sayill Memurin Kanunu ile baslayan kamu personel yoOnetimi
diizenlemeleri 657 sayili Devlet Memurlari Kanunu’nun ¢ikariimasiyla
devam etmistir. Ancak, 6nemli basarilar saglansa da liyakatsizlik, insan
kaynagi israfi, memur sayisi ve maaslar konusunda bazi yapisal sorunlar
varligini sirdirmistilr. Bu sorunlara ek olarak yeni kamu isletmeciligi
reformlariyla birlikte kamu personel yonetimi anlayisinda bir donisiim
yasanmis ve yeni sinama alanlari ortaya ¢ikmistir. Siyasa biitlinlestirme,
uyumsuz eslesme ve performans 6demesi bunlar arasinda sayilabilir.
ikincil kaynaklara dayanan bir inceleme olarak tasarlanan bu ¢alismada
Turk kamu personel yonetiminin Cumhuriyet’in ilk ylzyihindaki
serencami ¢ok genel gizgileriyle ele alinmis, yapisal sorunlar ve yeni
sinamalar karsisinda ikinci ylizyilda nasil bir yol izleyebilecegine temas
edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Tirk kamu yonetimi, personel yonetimi,
Cumhuriyet, liyakat, performans 6demesi



Public Personnel Administration of the Republic of Turkey in the Face
of Structural Problems and New Challenges on the Threshold of the
Second Century

Abstract

The Republic is not only a form of government, but also a strong will to
make Turkey a more advanced country in many areas. Public personnel
management is among the areas where the Republic has made
progress. Public personnel management regulations, which started
with the Civil Servants Law No.788 (Memurin Kanunu) in the first years
of the Republic, continued with the enactment of the Civil Servants
Law No.657 (Devlet Memurlari Kanunu). However, although significant
successes were achieved, some structural problems regarding
incompetence, inefficient usage of human resources, number of civil
servants and salaries continued to exist. In addition to these problems,
with the new public management reforms, there has been a
transformation in the understanding of public personnel management
and new challenges have emerged. These include policy integration,
mismatching, and performance pay. In this study, designed as a review
based on secondary sources, the development of the Turkish public
personnel administration in the first century of the Republic was
discussed in very general terms, and what path it could follow in the
second century in the face of structural problems and new challenges
was touched upon.

Keywords: Turkish public administration, personnel management, The
Republic, merit system, pay for performance.

Giris

Cumhuriyet bir hikmet sekli olmanin 6tesinde, ulusal varligi koruma
ve gelistirme yolunda ortaya konan gti¢li bir irade olarak okunabilir. Bu
irade bir yandan kokli ve zengin Osmanli mirasina dayanmakta, diger
yandan bunu cagin gerekleri dogrultusunda gelistirecek kazanimlar
ortaya koymaktadir. Tiirkiye’nin igine diistigl duruma bir son vermek
icin 18. ylizyilda baslayip 19. yizyilda hiz kazanan reform ¢abalarinin
Cumhuriyet’in kazanimlari ile taglandigl soylenebilir. Kamu personel



yonetimi alanindaki kazanimlar da bu kapsamdadir. Tirk kamu
personel yonetimi 20. yilzyill baslarinda, bulrokrasinin bir onceki
ylzyilda kaydettigi gelisime uygun bir dlzeye erisememisti.
Cumbhuriyet devraldigl, mevzuat daginikligi ve maas 6deyememe gibi
sorunlari dizeltmek adina, daha ilk yillarinda 6énemli dizenlemelere
girismis, 20. ylzyilin ikinci yarisinda, ¢agin ve Ulkenin gereklerine uygun
bir kamu personel rejimi tesis edebilmistir. Ne var ki bu kez diinya yeni
bir donlisim slrecine girmis, buna bagh olarak, kamu personel
yonetiminin de yeniden yapilandirilmasi gerekmistir. Bu ¢alismada Tirk
kamu personel yénetiminin Cumhuriyet’in ilk ylzyillindaki serencami
cok genel cizgileriyle ele alinacak, yapisal sorunlar ve yeni sinamalar
karsisinda ikinci ylizyilda nasil bir yol izleyebilecegine deginilecektir.

Bir inceleme olarak tasarlanan bu c¢alisma, ikincil kaynaklara dayanarak
Cumhuriyet’in ilk ytzyihindaki kamu personel yénetimi sorunlarini kisa
ve anlasilir bicimde sunmayl amacglamaktadir. Cumhuriyet dénemi
kamu personel yonetiminin Osmanl mirasiyla, 6zellikle 19. ylzyl Turk
gelismeleriyle ilgisi nedeniyle makalede Cumhuriyet dncesine de kisaca
deginilmistir. Cumhuriyet donemi kamu personel yonetiminin gelisimi,
kanuni dizenlemeler esas alinarak ana hatlariyla incelenmistir. Bunu
takiben Tiirk kamu personel ydnetiminin yapisal sorunlari ele alinmistir.
Liyakat sistemi ve insan kaynagi kullanimi gibi, Cumhuriyet dncesinden
baslayarak gliniimiize kadar varhgini stirdiren sorunlar yapisal sorunlar
olarak degerlendirilmistir. Siyasa batlnlestirmesi ve performans
odemesi gibi konular ise yeni sinamalar bashgi altinda irdelenmistir. Bu
konularin yakin dénemlerde énem kazanmalari ve birer sorun alani
olduklari kadar firsat olarak da degerlendirilebilmeleri, onlari farkh bir
baslikta degerlendirmeyi gerekli kilmistir. Calismanin Tirk kamu
personel yonetiminin gecmisi ve gelecegi arasindaki baglantiyr kurmak
bakimindan katki sunacagi dislintilmektedir.

1. Tirk Kamu Personel Yonetiminin Geligimi
1.1. Osmanli mirasi

Osmanlilarda devlet gorevlileri  toplum icinde bir zimre
olusturmaktaydi (Akdag, 2010, ss. 447-450; Halagoglu, 2014, ss. 105-
106; inalcik, 2006, ss. 74-75). Askeri adi verilen bu ziimre de kendi
icinde; seyfiye, kalemiye ve ilmiye olmak lzere Ug sinifa ayrilmaktaydi.
Seyfiye askerlik ve genel yonetim konularinda, ilmiye egitim ve hukuk
konularinda, kalemiye ise mali konularda gérev alirdi (ipsirli, 2023a, b,
c). Osmanlilarin devlet islerinde goérevlendirdikleri kisilerde; ahlak,



liyakat ve sadakat olmak Ulizere (¢ temel Ozellik aradiklari ileri
slrilebilir. Bu ozellikler klasik Osmanli personel yonetiminin temel
unsurlandir. Ancak, bunlarin Osmanli — Tirk ¢agdaslasmasi dncesinde
tasidiklari anlam ile glinimuzdeki icerikleri farklidir.
Siyasetnamelerdeki ahlak anlayisi riisvet ve suistimallerin engellenmesi
noktasinda glinimiizdekine benzer duyarliklara hitap etmektedir. Ne
var ki ahlakin buttniyle din ekseninde degerlendirilmesinin bir sonucu
olarak, bu duyarlik kendisini, 6nemli gérevlere dindar kisileri getirme
zorunlulugu seklinde gostermektedir (Defterdar Sari Mehmet Pasa,
1992, ss. 102-105). Devrin liyakat anlayisi da glinimizdekinden
farkhdir ve soy liyakatin bir bilesenidir (Defterdar Sari Mehmet Pasa,
1992, ss. 96-97; Lutfi Pasa, 2018, ss. 42, 63). Kavramsal iceriklerinde
gorilen kaginilmaz degisim nedeniyle, klasik Osmanl personel
yonetiminin glinlimuize etkileri sinirh kalmistir.

Osmanl devleti ve toplumunun 18. ylizyilda baslayan ve 19. ylzyilda
hiz kazanan bir donlisiim sirecine girmesi, personel yonetiminde de
onemli degisiklikleri beraberinde getirmistir. 18. ylzyilda vyerel
seckinlerin uzun yillar mitesellim (merkezde ikamet eden asil makam
sahibinin tasradaki vekili) olmalari nedeniyle llkede hanedanliklar
ortaya cikmistir (Ozkaya, 1994, s. 100). Bunlarin merkezi otorite
karsisinda kazandiklari giicli bizzat miisahede eden Il. Mahmud, 6nemli
kamu gorevlerine gliclu ailelerden gelen kisileri degil, asker kdkenlileri
atama yoluna gitmistir (Cadirci, 1997, s. 17). Sultan Abdllmecid
déneminde ilan edilen Tanzimat Fermani (1839) ile memurlar maasa
baglanmaya calisilmis, bdylece ayanin etkisinden uzak glcli bir
merkezi bir birokrasi kurulmaya calisilmistir. Birokrasi 19. ylzyil
boyunca gelisimini strdiirmistir. Bu gelisimin, ginimuz Tlrkiye’sine
de yansiyan izleri bulunmaktadir. Kamu ¢alisanlarinin yetki, gérev ve
ozlik haklarina iliskin ayrintili diizenlemeler yapilmasi, kamunun yeni
hizmet alanlarina dogru genislemesi ve kamu gorevlisi sayisindaki
artisin ivmelenmesi bu meyanda zikredilebilir.

Turkiye'de kamu personel yonetiminin temelleri 19. yizyil
diizenlemeleriyle atilmistir. Bu dénemde kamu gorevlilerinin hak ve
yuktmluliklerine daha ziyade her kurumun kendi
kanununda/nizamnamesinde yer verilmistir. Kanunuesasi’nin (1876)
40. maddesi de gorevlerin kurumlarin kendi nizamnamelerince
belirlenmesi usuliini benimsemistir. Bununla birlikte, Kanunuesasi’de
bazi genel ilkelere yer verildigi de gorilmektedir. Kanunuesasi’nin 39.
maddesin liyakat ilkesinin benimsenmesi ve kismi de olsa is glivencesi



taninmasi bu kapsamda degerlendirilebilir. Kanunuesasi’nin yani sira,
bazi milki memurlarin gorevlerini diizenleyen Vilayet Nizamnamesi
(1864), bunlari ayrintilandiran idare-i Umumiye-i Vilayat Nizamnamesi
(1871), kamu gorevlilerinin yargilanmasina iliskin 6zel hiikiimler
getiren Memurin Muhakemesine Dair Nizamname (1871) ve atama,
ilerleme ve gorevden alma gibi konularda genel diizenlemelere yer
veren Memurin-i Miulkiye Terakki ve Tekalt Kararnamesi (1881),
personel yonetimi konusunda donemin temel metinleri olarak
degerlendirilebilir. Ulke y®énetimine iliskin diizenlemelerde personel
yonetimiyle ilgili bazi hususlara deginilmesi, Osmanl mirasi ile
Cumhuriyet Turkiye’si arasindaki strekliligi pekistirmistir. S6z gelimi
idare-i Umumiye-i Vilayadt Kanun-i Muvakkati’'nin (1913) il o&zel
idaresine iliskin ikinci kisminda personel ydnetimini ilgilendiren
maddeler bulunmaktadir (6rn. 102. madde). Kanun-1 Muvakkat’in il
dzel idaresini diizenleyen hiikiimleri 5302 sayili il Ozel idaresi Kanunu
(2005) cikarilincaya kadar yirirlikte kalmistir. Bu durum, Osmanh
personel yonetimi diizenlemelerinin Cumhuriyet’e etkisi bakimindan
fikir verebilecek niteliktedir.

1.2. Cumhuriyet’in kamu personeli diizenlemeleri

Kamu personel yonetimine iliskin ayrintilara yer vermeme bakimindan
Kanunuesasi ile Cumhuriyet anayasalari arasinda bir sireklilik s6z
konusudur. 1876 Anayasasl ayrintilari nizamnamelere birakirken
sonraki anayasalar (1924, m.93; 1961, m.117; 1982, m.128) memur
kanunlarina birakmislardir. Teskilat-1 Esasiye Kanunu’nun (1924) 93.
maddesinde gecen “kanun-1 mahsus” ibaresini, daha 6nceleri daginik
halde bulunan memur hukukunun tek bir kanunda toplanmasi
yoniinde bir irade beyani olarak yorumlamak mimkiindir. 1926'da
cikarilan Memurin Kanunu’'nun 2. maddesinde Kanun’un askerler
disindaki kamu gorevlilerini kapsadiginin ifade edilmesi de bu yorumu
destekler niteliktedir. Bununla birlikte Memurin Kanunu bazi konulari
memurlarin  “mensup olduklari Vekaletler memurin kanunlari”na
havale etmesi (Bkz. m.7) bu iradenin tam anlamiyla hayata
gecirilemedigini gbstermektedir. Memurin Kanunu’nun uygulamasinda
cesitli diizenlemelere basvurulmussa da (Ayman Giiler, 2005, ss. 214-
218) 657 sayili Devlet Memurlari Kanunu’na (DMK) kadar (1965) Turk
kamu personel yonetiminde genel cerceve eksikligi hissedildigi
savunulabilir.



Kamu yonetimi alanindaki uluslararasi bilgi ve tecribenin hizla
Turkiye'ye aktarilmaya basladigi 1950’lerde kamu personelinin genelini
kapsayacak yeni bir kanuna duyulan ihtiyac 06zellikle yabanci
uzmanlarin raporlarinda dile getirilmistir. Bu cercevede, Maliye
Bakanliginca hazirlanan Devlet Personeli Kanunu Taslagi 1956’da
TBMM'’ye gonderilmistir. Amerikan pozisyon siniflandirmasi sistemini
referans alan Taslak kanunlasamasa da DMK’nin hazirlanmasinda
temel alinmasi itibariyle 6nemlidir. Bir yandan, Tirkiye’yi 19. ylzyildan
itibaren etkisi altina almis bulunan kariyer sisteminin, diger yandan,
1950’lerden itibaren agirhgini hissettiren pozisyon siniflandirmasi
sisteminin etkisi altinda kalan DMK, bu iki ilkeye de biinyesinde yer
vermistir (Ayman Guler, 2005, ss. 218-224). Boylece siniflandirma,
kariyer ve liyakat Tirk kamu personel ydonetiminin ti¢ temel ilkesi olarak
benimsenmistir (DMK, m.3).

1960’larda Tirk kamu personel rejiminin bitlinlestiriimesinde en az
DMK kadar onemli olan bir yenilik, Devlet Personel Dairesinin
(sonradan Devlet Personel Baskanhgi, kisaca DPB) kurulmasidir.
Dairenin; kadro ve unvan standardizasyonu, atama ve yiikselme
ilkelerinin belirlenmesi, pozisyon siniflandirmasinin yapilmasi, 6zlik
haklarinda iyilestirmelerin hazirlanmasi gibi gorevleri bulunmaktaydi
(160 s. Kanun, 1960, m.5). Devlet Personel Dairesi ile kurumlarin 6zItk
isleri maddarleri arasinda diizenli bir iletisim 6ngérialmustd (160 s.
Kanun, 1960, m.7). Bu bakimdan, kararlari baglayici olmamakla birlikte
Dairenin Tiirk kamu personel sisteminde esglidimii saglayabilecek bir
merkez olarak tasarlandigi anlasilmaktadir. DMK, Devlet Personel
Dairesinin yani sira, kamu gorevlilerinin genelini ilgilendiren konularla
ilgili bir danmisma kurulu olarak Kamu Personeli Yiksek Kurulu
kurulmasini da 6ngormistir. Kurul, Devlet Personel Dairesinin,
merkezi ve yerel ydnetimlerin, KiT’lerin ve memur sendikalarinin
temsilcilerinin katiimiyla olusturulmaktaydi. Kamu gorevlilerinin 6zlik
haklariyla ilgili konularda Kurulun goérisinin istenmesi zorunluydu
(DMK, m.226-227, miilga: 13.02.2011).

DMK’'nin dlzenledigi ve Devlet Personel Dairesinin esglidiimledigi
personel sistemi 1980’li yillara kadar daha ziyade memurun 06zlik
haklarina iliskin konulari 6nceleyen mevzuat odakli bir anlayis
ekseninde gelismistir. 1980’lerde siire¢ ve kurallara degil, ¢iktilara ve
sonuca agirhk veren bir anlayis 6ne ¢ikmaya baslamistir. Bir baska
deyisle, klasik personel yonetiminden kamusal insan kaynaklari
yonetimine gegis slireci baslamistir (Acar, 2019). Bu siireg, isletmecilik



kavram ve uygulamalarinin kamu kesimine aktarildigi daha genel bir
slirecin kamu personel yonetimine yansimasi mahiyetindedir.

1.3. Yeni kamu igsletmeciligi reformlari

1970’lerde yasanan ekonomik bunalim, tasarruf ihtiyacini artirmistir.
Kamu harcamalarinin azaltilmasi igcin memur istihdaminin azaltilmasini
veya en azindan 1929 Blyuk Bunalimi sonrasindaki genisleme hizinin
disuirilmesini gerektirmistir. Bazi kamu hizmetlerinin 6zel kesime veya
sivil toplum kuruluslarina gordarialmesinin yollari aranmistir (Osborne
& Gaebler, 1992, ss. 280-310). Milli ekonomi icinde kamu kesiminin
payini disiirmeye yonelik bu tedbirler, kamu hizmetlerinin niteliginde
bir gerileme ile dengelenseydi kamu yonetimi anlayisinda bliytk bir
donlisim zorunlu olmayabilirdi. Oysa demokratik toplumlarda
hikGmetten beklentiler azalmak bir yana, artmistir. Az kaynakla daha
nitelikli kamu hizmeti sunulmasi ihtiyaci etkinlik ve verimlilik gibi
degerlerde bir vyikselisi beraberinde getirmistir (Hood, 2016).
1970’lerin sonlarindan itibaren, Anglo-Amerikan diinyadan baslayarak
diger llkeler yayilan bir reform dalgasina neden olmustur. Turkiye’'de
de 1980’lerde bu dalganin izleri gériilmeye baslamistir (T.C. DPT, 1989).
Ancak, bazi devlet adamlarinin ¢abalarina karsin Turkiye’nin o yillarda
onde gelen reformcu Ulkeler arasinda yer almadigini belirtmek gerekir
(Hood, 1995). 2000’lerde baslayan ve bu kez aciktan YKi’yi savunan
(Dinger & Yilmaz, 2003, ss. 20-31) ikinci bir reform dalgasi, ilkinin eksik
biraktigi bazi yanlari tamamlamaya ¢alismistir.

Kamu kesimi Uzerindeki performans baskisinin artmasi, kanunun
uygulanmasi icin gereken rutin gorevlerle yetinen kamu gorevlisi
anlayisini yikmistir. Artik, kamu gorevlilerinden yiiksek performans
sergilemeleri istenmektedir. Performans o6l¢limi, performans 6demesi
gibi 0zel kesim yonetim uygulamalari kamu y6netimine de sirayet
etmistir (Kellough & Nigro, 2002). DMK’nin memur sicilini diizenleyen
109. maddesinde 2011’de yapilan degisiklikle (6111 s. Kanun, m.109),
memur 06zlik dosyasinin memur bilgi sisteminde tutulmasi, basari
belgelerine de yer veren dosyanin yilkselme ve ilisik kesme gibi
islemlerde g6z o©ninde bulundurulmasi emredilmistir. Bdylece
performansin dizenli olarak 6lgllecegi ve personel yonetimine iliskin
kararlarda belirleyici olacagi bir sistemin 6nt aciimistir. Ayrica, DMK’nin
6111 s. Kanun’un 110. maddesiile degisik 122. maddesine gore, yiiksek
performans gosterenlere Ustiin basari belgesi ve para o6dulu
verilebilecektir. Bazi kisitlamalar getirmekle birlikte, DMK'nin bugiinki



haliyle performans 6demesi icin de kapi araladigi belirtilebilir. Doner
sermayesi bulunan kurumlarin DMK’dakinden ¢ok daha genis kapsamli
bir performans 6demesi sistemi kurmasi mumkindar (Bkz. 209 s.
Kanun, m.5).}

Performans temelli bir kamu personel sisteminde disiik performansli
calisanlarin gorevde tutulmasi kabul edilebilir degildir. Bu durum, kamu
istihdaminin esneklesmesini beraberinde getirmistir. ABD’nin Georgia
eyaletinde baslayan keyfi (at-will) istihdam modeliyle, siniflandirma
sisteminden geri adim atilmistir. Bu modelde performans hedefleri
calisana o©zel olarak belirlenmekte ve idare dilediginde calisanin
gorevine son vermektedir (Albayrak, 2016). Keyfi istihdama temkinli
yaklasilmasi yoniinde uyarilar yapilsa da (Coggburn, 2006; Kellough &
Nigro, 2006) kamu istihdaminda esneklesme oldukga glicli bir egilim
olarak varhigini korumaktadir. istihdamda esneklesme keyfi istihdamla
sinirli bir olgu degildir. Keyfi istihdam kadar ug¢ 6rneklerin gérilmedigi
Ulkelerde de istihdam esneklesmektedir. Aslan (2012, ss. 502-608)
1980 sonrasinda Tirkiye'nin esnek kamu personel rejimine gectigini
belirtmektedir. 1986’da KiT’lerin ve kurulus kanununda 6zel hikiim
bulunan kurumlarin DMK cercevesi disinda sozlesmeli personel
¢alistirabilmelerinin  6ndndn agllmasi, 2003’te Saglik Bakanliginda
sozlesmeli personel istihdami sirecini baslatan dizenlemenin
¢ikarilmasi ve 2004’te hazirlanan Kamu Personel Kanunu Tasari
Taslagr’'ni bu kapsamda degerlendirmektedir. YKi mantigiyla hazirlanan
Taslak, performans ve soOzlesme gibi kavramlara yaptigl vurgu ile
DMK’da ©ngorilen istihdam rejimini  kokiinden degistirmeyi
hedeflemekteydi (Altunok & Erengin, 2006). Taslak olmaktan 6teye
gecemeyen bu girisim esneklesme egiliminin Turk kamu yonetimindeki
en onemli hamlesidir. 2010’lu yillarda ise siire¢ tersine donmustdir.
Gegici personel statisliniin kaldirilmasi (696 s. KHK, m.17) ve
sozlesmelilerin memur kadrolarina gegirilmesi (7433 s. Kanun, m.3)
gibi 6rneklerde gorildigi gibi esneklesme egilimiyle bagdasmayacak
adimlar atilmistir.

! Bu maddenin performans édemesine iliskin diizenlemeyi de kapsayan 3.
cimlesi Anayasa Mahkemesinin K:2023/154 sayilh karari ile 27.07.2024
itibariyle yurirlige girmek Uzere iptal edilmisse de inceleme konusu
performans 6demesi degil, disiplin islemleridir ve iptal gerekcesi miulkiyet
hakkinin ihlaline dayandiriimistir. Dolayisiyla Kanun’da yapilacak degisikligin
performans 6demesine engel olacagi beklenmemelidir.



2. Tirk Kamu Personel Yonetiminin Yapisal Sorunlari
2.1. Liyakatsizlik

Turk — islam y®netim diisiincesinde merkezi bir konumu bulunan
liyakat (Vildiz & izci, 2022), giiniimiiz tartismalarinin da odagindadir
(Yilmaz & GCakici, 2021). Bu durum, liyakati Tirk kamu personel
yonetiminin vyapisal sorunlari arasinda degerlendirmeyi gerekli
kilmaktadir. Liyakat glinlik dilde “kendisine is verilmeye uygunluk,
yarasirhk durumu” (sozluk.gov.tr, 2023) anlaminda kullaniimaktadir. Su
halde liyakatsizlik de isin uygun olmayan kimselere verilmesidir.
Liyakatsizlik, tanimi geregi her zaman olumsuz deger yiki tasiyan bir
kavramdir. Bu nedenle, liyakat sisteminin mevcut durumuna yoénelik
elestirilere (Arun, 2022) rastlanmakla birlikte liyakatsizligin agiktan
savunulmasi beklenmez. Kuramsal acgidan savunulamayacak bu
olgunun fiilen yaygin olarak gorilmesi, temelde iki catisma ile
aciklanabilir: 1- Toplulukgu egilimler ile birokratik kurgu arasindaki
¢atisma, 2- temsili demokrasi ile birokratik seckincilik arasindaki
gatisma.

Turk toplumunda toplulukgu egilimler baskindir (The Culture Factor
Group, 2023). Akrabalik ve arkadaslik gibi belli bir iliski aginin pargasi
olmak son derece 6nemlidir. Grup aidiyeti, genel kurallara uyma egilimi
ile catismaktadir. Biirokrasi ise 6nceden belirlenmis soyut kurallar
Uzerinde sekillenmektedir (Weber, 2016). Bu nedenle birokrasi ile
toplulukeu egilimler arasinda agik bir ¢atisma bulunmaktadir.
Toplulukgu egilimlerin yakinlara yardim etmeyi etik bir gereklilik olarak
sunmasi, birokratik etigin ihlal edilmesine neden olmaktadir
(Steenberg, 2021). Oyle ki soézlesmeli kadrolara belediye st
yonetiminin yakinlarini aldigi iddiasiyla baslatilan incelemede kendisini
savunan bir Belediye Baskani “sozlesmeli personel atamalarinda
yonetimde goérev alan calisma arkadaslari ile parti meclis Gyesi
yakinlarinin onceliklendirilmesinin yonetimin basarisi adina ekip
¢alismasi ruhunun bir geregi oldugu”nu ileri siirebilmektedir (KGEK, K:
2016/124). Her zaman bu aciklikta ifade edilmese de “ekip calismasi
ruhu”nun Tirk toplumunda yaygin oldugu ve karar alicilarin mensup
olduklari  gruplarin taleplerine fazlaca duyarlhik go6sterdikleri
gozlemlenmektedir. ise alim ve terfilerde yakinlarin tercih edilmesi,
liyakat sistemini ciddi sekilde bozmaktadir.

Liyakat sorunlarinin bireyci toplumlarda da goriilmesi, konunun
toplulukguluga indirgenemeyecegine isaret etmektedir. Temsil



demokrasilerde birokratik uzmanlik ile siyasi temsil arasinda kurulan
iliski de liyakat sorunlari ¢citkarma potansiyeli tasimaktadir. Barokratlarin
ozellikle uzmanlklari ve birbirleriyle baglanti olmalari dolayisiyla
sahip olduklari avantajlar, onlari bir seckin ziimre haline
getirebilmektedir. Bu ziimrenin siki bir denetim altinda tutulmasi,
demokrasi acisindan elzemdir. Gundelik isleri dolayisiyla halkin
blrokratlari  sirekli denetlemesi ise olduk¢a guctiir. Temsili
demokrasilerin denetim sorunun asilmasi i¢in dnerdikleri mekanizma,
blrokratlarin halk namina halkin sectigi temsilciler eliyle gézetim
altinda bulundurulmasidir (Finer, 2001). Ancak, siyasetciler de bilgi
asimetrisi nedeniyle yerlesik bir birokrasinin denetiminde yetersiz
kalacaklardir. Zira burokratlar belli bir alana iliskin genel bilgilerin
otesinde, 6zel durumlar ve sistemin isleyisi hakkinda da bilgiye
sahiptirler. Bu bakimdan yonetim alanlarinda egitim gérmds olanlar da
dahil olmak Gzere, siyasetciler bilrokratlar karsisinda dezavantajli
konumdadirlar. Blrokratin bu dezavantaji kullanarak siyasetgiyi
maniplle etmesi ihtimal dahilindedir (Merton, 2016). Siyasetginin bu
gibi tehlikeler karsisinda benimseyebilecegi baslica iki yol vardir.
Birincisi, siyasetc¢inin birokrasi igerisinde kilit noktalara kisisel
sadakatinden emin oldugu kisileri getirmesi; ikincisi, biirokrasinin
siyasetciden daha etkili olmamasi igin bulrokrasinin bilingli olarak
zayiflatilmasidir. Genel olarak benimsenen ilk yola ek olarak,
Cumhurbaskanhgi hiikimet sistemine gecildikten sonra (st diizey
yoneticilerinin atanmasinda getirilen usul (3 s. CBK, m.3/1) ile ikincisi
de devreye sokulmustur.

2.2. insan kaynagi israfi

Orgiitler stratejik amaclarini yerine getirebilmek icin, diger kaynaklarin
yani sira insan kaynagindan da en etkin sekilde yararlanmak
durumundadir. insan kaynagi, 6zellikle hizmet sektériinde diger
kaynaklarin da otesine gecebilmektedir. Hizmet odakli bir faaliyet
sahasi olmasi bakimindan (Osborne vd., 2013) kamu yonetimi de bu
kapsamda degerlendirilmelidir. Ancak, uygulamada kamusal insan
kaynaginin israf edildigi pek cok 6rnek mevcuttur. Mesai saatleri icinde
kaytarma veya etkisiz calisma gibi durumlarda insan kaynagi israf
edilmektedir. Bu gibi durumlara 6zel kesimde de rastlanabilmektedir.
Oyle ki ydnetim bilimlerinin kuruldugu dénemlerde fabrika ve
atolyelerde kaytarmayi engelleyecek bir sistem kurmak temel bir amag
olmustur (Taylor, 2007). Bazi israf tiirleri ise kamu kesimine 6zgldur.
Turkiye’'deki eski merkez valiligi uygulamasi, mifettislik ve musavirlik



kadrolarinin bir bolimi ile kamuoyunda “bankamatik memurlugu”
olarak bilinen durumlar insan kaynagi israfinin asiri érnekleridir. Ozel
kesimde girisimcinin uzun sire tahammil edemeyecegi bu gibi
ornekler kamu kesiminde kurumsallasmis haldedir.

Kamu kesiminde insan kaynaginin israfini konu edinen bir aragtirmada
(Esen wvd., ty.) bu durumun siyasetin birokratik isleyise
miidahalelerinden, lst yonetim degisikliginden, orgltsel catismadan
ve bazen kamu gorevlisinin taleplerinden kaynaklandigi ve calisanin
orgltsel baghlik ve glidiileme diizeylerinde gerilemeye neden oldugu
tespit edilmistir  Kamu kesiminde insan kaynaginin verimsiz
kullanilmasinin kamu personel yonetiminin diger vecheleriyle iligki
icinde oldugu anlasilmaktadir. Bu nedenle bu sorunu asmak oldukca
glctir. Nitekim Cumhurbaskanligi hikimet sistemine gecildikten
sonra merkez valilikleri basta olmak lizere bu gibi pasif gorevleri
ortadan kaldirmaya yonelik adimlar atilsa da sonug¢ alinamamistir.
Siyasetcilerin ve Ust diizey yoneticilerin birlikte ¢alismak istemedikleri
kamu gorevlilerini atandiklari kadrodan daha disiik bir kadroya
atayamamalari, bu gibi pasif gorevlerin olusmasi sonucunu
dogurmaktadir.  Pasif gbrevde tutulan kamu gorevlilerinin
birikimlerinden yalnizca kamu kesimi degil, ekonominin geneli mahrum
kalmaktadir. Bu bakimdan, sorun, kamu kesiminin otesinde bir milli
insan kaynagi sorunudur.

2.3. Siskinlik

Kamuda istihdam edilen mevcut insan kaynagindan tam olarak istifade
edilemezken sirekli yeni alimlarin yapilmasi verimsizlik sorununu
iyiden iyiye derinlestirmektedir. Aslinda 1980’lerden bu vyana
iktidarlarin ¢oklukla yeni alimlari savunmadiklari gériilmektedir. Ancak,
Omiirgéniilsen’in  (2005) memur sayilarinin Anavatan Partisi
iktidarlarindaki degisimi lizerine yaptigl calismada da gosterdigi gibi,
memur sayisini azaltma soylemi eyleme pek yansimamaktadir.
2000'lerden bugiline kadar gecgen sirecte de bu bakimdan pek bir
degisim yasanmadigl belirtilmelidir. 15 Temmuz darbe girisimi
sonrasinda FETO ve PKK iltisakli olduklari gerekgesiyle ¢ok sayida
memurun ihrag edildigi donem disinda kamu gorevlisi sayilari stirekli
bir atis icinde olmustur (Sekil 1). Tirkiye’de nifusun hala arttig
disundliirse kamu gorevlisi sayisindaki artis da bir yere kadar mazur
gorilebilir. Ne var ki kamu gorevlisi sayisindaki artis nifus artisinin
Ustlindedir. Alimlarin 2011 ve 2018 gibi se¢im yillarinda gozle goralr



bir artis icine girmesi (Sekil 1), memur sayisinda hizmetin gereklerinden
ziyade siyasi saiklerin belirleyici oldugunu diisiindlirmektedir.

Sekil 1. Kamu Gorevlisi Sayisinin Degisimi (2007-2020)
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Kaynak: T.C. Cumhurbaskanligi Strateji ve Blitce Baskanhgi (2020)
(http://www.sbb.gov.tr/kamu-istihdami/ Erisim:18.06.2020)

Memur sayisindaki artista siyasi saiklerin etkili olmasi, kurumlar arasi
dagihm noktasinda da sikintilar ¢ikarma potansiyeline sahiptir. Daha
actk bir ifade ile, calisan sayisinda gercekten artisa ihtiyac gosteren
kurumlar yerine, baski gruplarinin etkisi veya diinya goriisiine bagl
egilimler dolayisiyla alimlarin baska kurumlarda yogunlasmasi ihtimal
dahilindedir. Ancak, Ulkedeki kamu kurumlarinin karsilastiriimasina
elverisli bir gorev ¢oziimlemesi gelistirilmediginden kesin bir sonuca
varmak mimkin degildir. Bu sorunun ¢ozilmesi icin norm kadro
¢alismalarinin formalite olarak gorilmekten cikarilarak layik oldugu
6zen ve uzmanlk temelinde yilriatilmesi muhtemelen yeterli
gelmeyecektir. Siyasetcilerin kadro planlamasina sadik kalmalari, norm
kadro calismasinin diizgiin yapilmasi kadar 6nemlidir. Halkin geneli
personel giderlerinin bltge icindeki payina duyarsiz kalmaya devam
ettikce bir siyasetginin sec¢im sirecinde kendisine yoneltilen kadro
taleplerini gdrmezden gelecegini beklemek gercekei degildir. Oyleyse
halkin bu konudaki biling diizeyi artmadik¢a kadrolardaki siskinligin
slrecegi savunulabilir.



2.4. Maagslar

Tirkiye'de 19. ylzyihn baslarinda maliye heniiz
merkezilestirilememisti, tasradaki harcamalara mali  kaynak
bulunmasinda merkezin fazlaca etkisi bulunmuyordu. Yapilan
harcamalar igin kaynak yerel segkinlerden borglanmak suretiyle temin
ediliyor, bunlar aradan biraz zaman gectikten sonra merkezce
onaylaniyordu. Tanzimat’in ilk yillarinda maliyenin merkezilestirilmesi
icin bazi tedbirler distintilmisse de sonug alinamamist (Cadirci, 1997,
ss. 165, 210-211). Birokrasinin gelismis bir para ekonomisi ve
vergilendirme sistemi olmaksizin genislemesi, 6énemli bazi sorunlara
neden olmustur. Devletin kamu gorevlilerine maas vermekte
zorlanmasi bunlar arasindadir. Cumhuriyet’in ilani sonrasinda da ne
kadar 6zen gosterilirse gosterilsin, kamu goérevlilerine verilen maaslar
cok yuksek dizeylere c¢ikmamistir. Kamu kesiminde bazi meslek
gruplarina hak ettikleri maasin verilmedigi yolunda bazi giinimiizde de
mevcuttur. S6z gelimi 6gretmelerin (Dastan, 2008; Yiicel, 2023) ve
akademisyenlerin (Stingli, 2013) sahip olduklari niteliklerle mitenasip
bir maas almadiklari ileri strilmektedir. Bu disiince, anilan meslek
gruplarinin yurt disinda, 6zellikle gelismis Ulkelerde aldiklari maaslarin
Turkiye’dekinden yiiksek oldugu olgusuyla desteklenmektedir. Tirk
kamu gorevlilerinin maaslarinin gelismis Glkelerdeki meslektaslarina
nispetle distk kaldig gercektir. Bununla birlikte (lkenin genel
ekonomik durumu g6z 6niinde tutuldugunda, maaslarin ¢ok disik
olmadigi belirtilmelidir. Aksine, 6zel kesimle karsilastirildiginda
kamudaki maaslarin genelde yiiksek oldugu dahi savunulabilir (Tansel,
2005). Yine de Ulkedeki enflasyonist ortam nedeniyle, sabit gelirlilerin
bu arada kamu gorevlilerinin hayat standartlari bakimindan istenen
diizeye cikarilamadigini ifade etmek gerekir.

Kamuoyundaki yakinmalar memur maaslarinin  yetersizligine
odaklansa ilgili esas sorun, maas ile performans arasindaki iliskinin
zayIf olmasidir. Bu sorun kendini iki sekilde géstermektedir:

1- Ayniisi yapan ama farkli maaslar alan kamu goérevlileri sorunu:
Maas is esasina gore degil, unvan ve kidem esasina gore
verildiginden, gorev tanimi itibariyle birbiriyle butiintyle
uyusan kamu gorevlilerine farkli maaslar verilebilmektedir.
Teknik hizmetler ve saglk hizmetleri gibi memur siniflarinin
maas disinda, derece bakimindan da avantajlan
bulunmaktadir. Calisanlarin  kurumlarina yaptiklari katki



karsihginda elde ettikleri getiri bakimindan kendileriyle diger
cahisanlari  karsilastirdiklari  ve dezavantajli  olduklarini
anlamalari halinde gidiileme kaybi yasadiklari bilinmektedir
(Adams & Freedman, 1976). Tirk kamu gorevlileri Gzerine
yapilan bir arastirmada, ayni isi yapmalarina karsin Gelir
Uzmanlarindan ¢ok daha distik maas alan Veri Hazirlama ve
Kontrol isletmelerinin giidiileme sorunlari yasadiklari tespit
edilmistir (Cigman, 2021, ss.120-121). Benzer dengesizlikler
pek ¢cok kamu kurumunda gozlemlenmektedir.

2- Maaslar ayni/yakin olan fakat performanslari ayrisan kamu
gorevlileri sorunu: Memurlukta performansin gelire etkisi zayif
oldugundan, yiksek performansli kamu goérevlileri kendilerine
yapilan 6demenin adil olmadigini dislinebilmektedirler. Miizik
ogretmenleri Gzerinde yapilan bir arastirmanin da gosterdigi
gibi, adalet duygusunun rencide olmasi bazen kamu
gorevlisinin performansinin diismesine de yol acabilmektedir
(Cevik Kilig, 2016).

3. Yeni sinamalar karsisinda Tiirk kamu personel yénetimi
3.1. Siyasa biitiinlestirme

1980’lerde baslayan reform siireciyle birlikte, kamu kurumlarinin kendi
performans hedeflerine odaklanmalari, kurumlar arasinda esglidiim
sorunlarina yol agmistir. YKi reformlarinin éncii tlkeleri 1990’larin ikinci
yarisindan itibaren farkli kamu kurumlarini ortak amaglar
dogrultusunda esgiudimleyecek mekanizmalarin kurulmasi igin
¢alismalar baslatmislardir (Halligan, 2007; Ling, 2002). Yani sira, kamu
hizmetlerinin 6zel kesime ve sivil topluma gordiriilmesine bagli olarak
yonetisim kavrami 6nem kazanmis (Salamon, 2000), esgidim orgitsel
sinirlarin 6tesine gecerek kesimler arasi mahiyet almistir. Bitlin bu
gelismeler, diger alanlarda oldugu gibi, insan kaynaklari yonetiminde
de butluncil bir bakis acgisini gerekli kilmis, ulusal hedefler
dogrultusunda biitlin kesimlerin ihtiyacini karsilayacak genel bir insan
kaynaklari siyasasina duyulan ihtiya¢ artmistir. Cumhurbaskanlig
hilkimet sistemine gegildikten sonra Cumhurbaskanligi insan
Kaynaklari Ofisinin (CBIKO) kurulmasi, bu ihtiyacin siyasa yapicilar
tarafindan fark edildigi anlamina gelmektedir. Ofisin gorevlerinin
yalnizca kamu kesimiyle sinirli olmamasi (1 s. CBK, m.527/D.1),
kurumun DPB’nin ardili olarak tasarlanmadigini, insan kaynaginin
ulusal diizeyde yonetimi i¢in kuruldugunu gostermektedir.



Tablo 1. Bakanliklarin personel birimleri ve gorevleri

Bakanlik Personel CHS Ozliik | Egitim | Per.
biriminin sonrasinda
glinlimiizdeki | ilk adi
adi
Adalet Bakanhgi Personel Personel Vv X v
Genel Genel
Mudarlaga Mudarlaga
Aile ve Sosyal Hizmetler | Personel Personel v X v
Bakanlig Genel Dairesi
Mudarlaga Baskanlig
Galisma ve Sosyal Personel Personel v v v
Glvenlik Bakanhgi Dairesi Dairesi
Baskanligi Baskanligi
Cevre Sehircilik ve iklim | Personel Personel v v v
Degisikligi Bakanlig Genel Dairesi
Mudarlaga Baskanlig
Disisleri Bakanhgi Personel Personel v v v
Genel Dairesi
Midurlaga Bagkanlig
Enerji Bakanlig Yonetim Personel v v v
Hizmetleri Dairesi
Genel Baskanligi
Maduarltgu
Genglik ve Spor Personel Personel v v v
Bakanlig Genel Genel
Mudirliga Mudirliga
Hazine ve Maliye Personel Personel v v v
Bakanhgi Genel Genel
Maduarltgu Maduarltgu
igisleri Bakanligi Personel Personel v X v
Genel Genel
Mudarlaga Mudarlaga
Kultar ve Turizm Personel Personel v v v
Bakanhgi Genel Dairesi
Muidurltgu Bagkanlig
Millt Egitim Bakanhgi Personel Personel v v v
Genel Genel
Mudarlaga Mudarlaga
Milli Savunma Bakanligi | Personel Personel v v v
Genel Genel
Mudirliga Mudirliga
Saglik Bakanhgi Yonetim Yoénetim v X v
Hizmetleri Hizmetleri
Genel Genel
Maduarltgu Madurltgu




Sanayi ve Teknoloji Y6netim Personel v v v
Bakanlig Hizmetleri Dairesi

Genel Baskanligi

Midarlaga
Tarim ve Orman Personel Personel v v v
Bakanlig Genel Genel

Midirltgi Midirltgi
Ticaret Bakanlig Personel Personel v v v

Genel Dairesi

Mudurlaga Baskanligi
Ulastirma ve Altyapi Personel Personel ve v v v
Bakanlig Genel Egitim

Madarlaga Dairesi

Baskanligi

Kaynak: 1 sayili Cumhurbaskanligi Teskilatt Hakkinda
Cumhurbaskanhgi Kararnamesi temel alinmistir.

Turkiye 2018’den bu yana, CBIKO sahsinda, ulusal insan kaynagi
stratejisini esglidimleyecek bir kuruma sahiptir. Cumhurbaskanligina
bagh olarak kurulmasi ve mali oOzerklikle donatilmasi (1 s. CBK,
m.525/1), CBiKO’ya verilen énemin gostergeleridir. Ancak, CBiKO’nun
glnimiz itibariyle kendisinden beklenenleri ne derece yerine
getirebildigi tartismaya aciktir. Heniiz CBIKO tarafindan bir ulusal insan
kaynaklari stratejisi hazirlanmis degildir. Ulusal strateji bir yana, cagdas
insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin kamu yénetiminde hayata
gecirilmesi noktasinda kuruma verilen goérevlerin (1 s. CBK,
m.527/D.1.d) dahi yerine getirilemedigi hatta zaman zaman DPB'yi
arattigl gozlemlenmektedir. Gliniimizde kamu ydnetiminin isleyisi,
personel yonetimi konularinin kurumlar biinyesindeki ilgili birimlere
terk edildigi izlenimini dogurmaktadir. CHS sonrasi bakanliklarda insan
kaynagi yonetiminden sorumlu birimler ve bunlarin gérevleri arasinda
goriilen degiskenlik, esglidiimsiizliglin gostergesi olarak ele alinabilir.
Tablo 1'de gosterildigi Uzere, bakanliklarda; “Personel Genel
Mudarlagld”, “Personel Dairesi Baskanligl” ve “Yonetim Hizmetleri
Baskanhgl” olmak Uzere Ug¢ farkli insan kaynagl orglitlenmesi
mevcuttur. Bunlardan ilk ikisi personel yonetimine odaklanmakla
birlikte yonetim birimi bakimindan ayrismaktadir. Sonuncu birim ise
personel yonetimi disindaki c¢esitli idari islerden de sorumlu
tutulmaktadir. insan kaynagi yénetimi birimleri 6zliik isleri ve personel
yonetimi politikalarindan sorumlu olmak konusunda benzesmektedir.
Birimler arasindaki esas farklilik bunlardan bazilarinin hizmet igi



egitimden de sorumlu tutulmasi, digerlerinin egitim konusunda
sorumluluk tasimamasidir. Bunun disinda, iK birimlerinin, Adalet
Bakanhgi Personel Genel Mudirliginin mahkemelerin  kurulup
kaldirilmasina iliskin gorevlerinde oldugu gibi (1 sayill CBK, m. 46/e),
bazi istisnai gorevleri de bulunabilmektedir.

Kamusal insan kaynagina iliskin genel siyasayl esglidiimleyecek bir
kurumun vyoklugunda bazi plansizhik ve istikrarsizhik 6rnekleri
yasanabilmektedir. S6z gelimi, 2018’de ¢ikarilan 1 sayili CBK ile, Disisleri
Bakanhginda insan kaynaklari yonetiminden sorumlu birim Personel
Dairesi Baskanhgi olarak belirlenmistir (m.148). 2019°da bu birim
kapatilarak, personel yonetimi disindaki bazi idari konulardan da
sorumlu olan Yonetim Hizmetleri Baskanligi kurulmustur (27 s. CBK,
m.34). 2021’de bu birim de kapatilmis ve 2018’deki ilk diizenlemeyle
benzer gorevlere sahip bir Personel Genel MidrlGgi kurulmustur (70
s. CBK, m.3). Bu gelgitler Disisleri Bakanligi ile sinirli degildir. Tablo 1'de
gorilecegi lzere, birgok bakanligin personel yonetimi birimi bes yil gibi
kisa bir siire icinde degisiklige ugramistir. Degisiklikler belli bir ¢izgiyi
izlememektedir. Halen farkh adlarda, farkli diizeylerde ve farkh
gorevlere sahip personel yonetimi birimleri mevcuttur. Bakanliklar
orneginde gozler 6niine serilen bu kesmekesin, Tiirk kamu yonetiminin
geneli icin ne boyutlara varacagi tahmin olunabilir. Buradan hareketle,
DPB’nin boslugunu dolduracak bir kamusal insan kaynagi biriminin
kurulmasi veya CBIKO’nun ydnetim kapasitesinin esgiidim islevini
yerine getirebilecek sekilde gelistirilmesi gerektigi savunulabilir.

3.2. Uyumsuz eslesme

Alinan egitim ile is hayatinda ihtiya¢ duyulan nitelik ve becerilerin
uyusmamasina uyumsuz eslesme adi verilmektedir. Calisma ve Sosyal
Guvenlik Bakanliginin yaptirdigi bir arastirmada, Tiirkiye'de, yaptigi is
ile aldig1 egitim arasinda iliski bulunmayan veya yaptigl isin
gerektirmeyecegi diizeyde yiksek egitimli olanlarin hi¢ de
azimsanmayacak oranlara vardigi tespit edilmistir (Ozaydin vd., 2019).
Bu durumun bazi nedenlerle kamu yonetiminde daha da ciddi bir hal
aldigi dustnulebilir: 1- Kamu gbrevine giriste kadrolarin 6zel sartlarinda
yer verilen bolimler, gérevin gereklerinin yani sira ilgili bélimden
mezun olmus issiz sayisi da gbz o©Oninde bulundurularak
belirlenmektedir. Bu nedenle, gbérevle ilgisi olmayan bir alandan mezun
olan kisilerin de bu kadrolara atanmalari mimkindar.  2-
Yiksekogretim mezunu issiz sayisinin yiiksek olmasi birgok kamu



gorevine, gerekmedigi halde (niversite mezunlarinin atanmasi
noktasinda baskiya neden olmaktadir. istihdam oranlari ve mevzuatin
uygun olmasi sartiyla ilkokul mezunlarina rahatlikla gordirilebilecek
isler, ylksekogretim mezunlarinca yuritilebilmektedir. 3- Kamu
gorevlilerini  se¢mek  igin  dlzenlenen  yarisma  sinavlari,
kuramsal/akademik yeterligi 6lcmekte, bazi istisnalar disinda gorevin
gerektirdigi pratik becerileri degerlendirme disi tutmaktadir. Sinavlarin
nesnelligini saglamak bakimindan bu tercih dogrudur. Nitekim
Northcote ve Trevelyan Raporu’nda da (1854) nesnellik adina bu yol
tercih edilmis, kamu gorevlilerinin meslege girdikten sonra
egitilebilecekleri ifade edilmistir. Ancak, meslegin hizmete girdikten
sonra 6gretilebilmesi icin kamu gorevlilerinin geng yasta memuriyete
atanmalar gerekir. Oysa ginimizde egitim sireleri uzamis, kamu
gorevine giris yasl yukari cekilmistir. Bircok kamu gorevlisi, okulu
bitirdikten sonra yarisma sinavlarina c¢alismakta, memuriyete geg
sayllabilecek yaslarda girmektedir. Bu durum, uygulamanin
gerektirmedigi kadar akademik/hukuki bilgi ile donanmis ama bazen en
onemli pratik becerilerden yoksun kisilerin sisteme dahil olmasina,
Ustelik yaslari nedeniyle bunlari kolayca edinememelerine neden
olabilmektedir.

Uyumsuz eslesme, kamu personel sisteminin dar sinirlari icinde
cozilebilecek bir sorun degildir. Sorunun ¢6zimi i¢in ¢cok boyutlu bir
ulusal insan kaynagi gelistirme stratejisi gelistirmek faydali olabilir.
insan kaynaginin yalnizca teknik yeterlikleri degil, ulusal/kamusal
degerlerin benimsetilmesini de dikkate almasi, isglicli piyasasinin
onemli Olclde kiresellestigi gliniimiizde bir zorunluktur (Cigman &
Kurban, 2022). Aksi takdirde, ulusal kaynaklarla egitilen ntifus ulusal
hedefler dogrultusunda kullanilamayacak, nitelikli calisan bulma
sikintisi yasanacaktir. Sorunu ¢dézmek icin 6rglin egitim ile istihdam
arasindaki iliskiyi giliclendirmek muhtemelen yeterli gelmeyecektir.
Yeteneklerin hizla asindigi ¢agimizda, insan kaynaginin yeni sartlara
gore glincellenmesine ihtiya¢c duyulmaktadir. Kamu gorevlilerinin bu
ihtiyaca cevap verebilecek bir anlayisi benimsemeleri uyumsuz
eslesme sorununun asilmasi adina en 6nemli kazanim olacaktir.

3.3. Performans ddemesi

Blrokratik yaklasimda maas, kamu gorevlisinin ortaya koydugu isin
karsiligi olarak degil, daha ziyade memuriyeti nedeniyle baska bir isle
istigal edememesi nedeniyle 6denen bir tazminat gibi dislinilmustir.



Bir baska deyisle, kamu gorevlisi yaptigi isin degil, yapamadiklarinin
karsiligini alirdi. Bu anlayis YKi reformlariyla birlikte, kékten degismistir.
GUnldmizde odemelerin performansla iliskilendiriimesi gerektigi
genelde kabul gormektedir. Ancak, bunun kapsami ve boyutlariyla ilgili
farkh gorisler mevcuttur. Bazi yazarlar (Perry vd., 2009) kamu
yonetiminin 6zel kesimden 6z itibariyle farkli oldugunu, bu nedenle,
saglik hizmetleri gibi bazi istisnalar disinda performans 6édemesinin
kamuda basariyla kullanilabilecegi pek fazla alan bulunmadigini
savunmaktadir. Bazilari ise (Bak & Kim, 2023; Ponta vd., 2020)
performans 0Odemesinin performansi artirdigina iliskin deliller
sunmaktadir.

Kamu yonetiminde performans ddemesini zorlastiran etmenler, isin
niteliginden kaynaklanan etmenler ve kamu yonetiminin kurumsal
mantigindan kaynaklanan etmenler olmak Uzere iki baslkta ele
alinabilir. Kar vb. o6zel cikarlara degil, kamu degeri gibi kamusal
kavramlara wvurgu vyapmasi, kamu kesimini 0zel kesimden
farkhlastirmaktadir (Moore, 1995). Bu fark, performans édemesinin
o0zel kesimdeki gibi uygulanamamasina neden olabilmektedir.
“Performans 6demesi”nin gergekte performansa gore belirlenmedigi,
yoneticilerin keyfi gerekgelerle veya herkese esit olacak sekilde
performans degerlemesi yapabildikleri, kamu gorevlilerinin kendilerine
yapilan o6demeyi bir ek gelir gibi gordikleri o6rneklere
rastlanabilmektedir (Spano & Monfardini, 2018). Boyle 6rneklerde
performans 6demesi kurumsal mesruiyet araci olarak kullaniimakta,
performansi olumlu anlamda etkilememektedir (Lawton vd., 2000).
Performans artisi saglanan durumlarda dahi parasal tesvikler uzun
vadede kamu hizmeti gudilemesini ve icsel glidilemeyi
dislayabilmektedir (Weibel vd., 2009). Kamuda performans 6demesine
bu nedenlerle karsi c¢ikanlar konuya genel olarak olumsuz
yaklasmaktadirlar. isin niteligi geregi kamuda performans dlgiimiiniin
daha zor olacagini savunanlarin c¢ekinceleri daha dar kapsamlidir.
Burada asil sorun karmasik icerikleri nedeniyle kamu hizmetlerinde
performans 6l¢limi yapilmasinda yasanan glgliiklerdir. Somut giktilari
olan hizmetlerde performansin ciktilar Gzerinden &lgllmesi
mimkindir. Ancak, kamusal performans s6z konusu oldugunda sireg
ve sonuglar da en az ciktilar kadar o6nemlidir (Boyne, 2002).
Performansin  farkli  boyutlarini  6lgebilen,  karsilastirmalarda
kullanilmaya misait, anlasilir, toplumca mesru goérilen olgiim araglari
gelistirmek ise oldukga glictir (Newcomer, 2007).



Turkiye’de son vyillarda kamuda performans Odemesi giderek
yayginlasmaktadir. Performans oOdemesine gecilen kurumlarda
calisanlarin  uygulamaya genel olarak olumlu vyaklastiklari
gorilmektedir (Demir, 2019; Erbas, 2021; Gokginar vd., 2012). Bununla
birlikte performans ddemesinin etik disi davranislara neden oldugu
yoninde gozlemler (GoOkginar vd., 2012) ve performans
degerlendirmesinin adil yapilamayacagi yolunda endiseler (Coskun &
Coskun, 2015) mevcuttur. Degerlendirmeler konusundaki endiseleri
gidermek icin ne kadar zorlu olsa da performans 6lgitleri gelistirme
noktasinda adimlar atmak gerekmektedir. Kamusal performans
oOlgltleri gelistirmek gilic olsa da performans artisi icin 6ncelikle
Olcimlerin yapilmasi gereklidir. Moynihan ve meslektaslarinin da
(2011) belirttigi gibi, performansi 6lgmek ile 6lgmemek arasinda bir
tercih yapilmasi gerektiginde ilkini segmek hemen her zaman daha
makuldiir. Amaca uygun o6lglim araclari gelistiriimesi degerlendirme
sorunlarini  bir yere kadar c¢ozebilir (Behn, 2003). Performans
o6demesinin neden olabilecegi dislama etkisini gidermek ve etik
sorunlarin Ustesinden gelmek icin farkl isteklendirme araglarini bir
arada kullanan batincil bir sistem insa edilebilir.

4. Sonug

Cumhuriyet, ilk ylzyihnda Osmanh burokratik mirasini daha da
glclendirecek bir kamu personel yonetimi kurmayi basarmistir. Genel
hatlariyla basarili gorilebilecek Cumhuriyet dénemi uygulamasinda;
liyakatsizlik, insan kaynagi israfi, kadro siskinligi ve maaslar sorunlu
alanlar olmayi siirdiirmistir. Kaynagini birokrasinin sinirlari 6tesinde
bulan bu sorunlarin, toplum ve siyaset hayatinda bazi kokli degisikler
yasanmaksizin ¢6ztlmesi mimkiin gérinmemektedir. 1980’lerden bu
yana diinyada ve Tirkiye'de yasanan donlsim, kamu personel
yonetimini yeni sinamalarla karsi karsiya getirmistir. Siyasa
bitlinlestirme ihtiyacinin artmasi, uyumsuz eslesme sorununun
derinlesmesi ve performans 6demesinin kamuda umulan gelisimi
saglayamamasi yeni sinamalarin baslicalaridir.  Bu sinamalarin
Ustesinden gelmek, cagimiz gerekleriyle uyumlu bir kamusal insan
kaynaklari sistemi kurulmasina baglidir. Bu ise yalnizca Turkiye’nin
degil, diger llkelerin de zorlandigi bir siirece isaret etmektedir.

Cumhuriyet’in ikinci ylzyillina girilirken ilk ylzyihn kisa bir
muhasebesini yapmak amaciyla hazirlanan bu derleme, konuyu bitiin
boyutlariyla incelemek iddiasi tagimamaktadir. incelenen konunun



genisligi, cok genel bir cerceve sunmanin oOtesinde kapsamli bir
arastirma yapmayi imkansiz hale getirmektedir. Bu nedenle yazarlarin
dislince, tecriibe ve gozlemleri dogrultusunda bazi tercihlerde
bulunulmustur. Benzer bir durum, sunulan ¢6zim onerileri i¢in de
gecerlidir. Kokli sorunlarin ve kapsami dahi henliz tam olarak
anlasilamayan sinamalarin basit ¢éziimleri yoktur. Sorunlarin kamu
personel dlizenlemelerinin o6tesinde, derin toplumsal kokleri
bulundugunun anlasiimasina katkida bulunursa bu ¢alisma amacina
ulasmis olacaktir. Burada cizilen tablonun, kamu personel yonetiminin
Cumbhuriyet’in ilk ylzyihinda izledigi seyri 6zetlemek ve gelecege
yonelik bir perspektif kazandirmak bakimindan faydali olacagi
umulmaktadir.
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