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OZET

Kamu yonetimi disiplininde *“y0netim-isletmecilik” ayrismast ¢ok eski
tarihlerden itibaren lzerinde durulan konulardan biri olmustur. Kiiresellesmenin ivme
kazanmasi, teknolojinin hizla gelismesi ve yonetimlere yonelik toplumsal
beklentilerin degismesi kamu kurumlarmin 6zel sektér kurumlart ile rekabet
edebilecek duzeyde kendini yenilemesi ve olusan beklentilere miimkiin olan en kisa
siirede cevap verebilecek hiza ve esneklige kavusmasini zorunlu hale getirmistir. Bu
baglamda karsit goriisler olsa da geleneksel kamu yonetimi anlayisi yerini yeni kamu
yOnetimi anlayisina birakmaya basladigi iddia edilebilir.

Yeni yonetim anlayist geleneksel yonetim anlayisint kamu hizmetlerinde
sonuclardan ¢ok hizmeti olusturan siireglerin takip edilmesinden dolay1 verimsiz ve
hantal bir yap1 olarak gormekte, geleneksel yonetim anlayisini rekabete,
ozellestirmeye, yerellesmeye, performansa, miisteriye, piyasaya, maliyete odakl
olusturulan yonetim semalar1 ile hesap verilebilirligin ve verimliligin 6n planda
oldugu kicuk ama etkin bir yonetim modeline dontistirmeye  calistirdig
soylenebilir.

Yeni kamu isletmeciligi anlayisinda personel yonetimi nitelikli personel
secimi, uygun personelin yetistirilmesi, tcret politikalari, performans gibi bir ¢cok
konuda gelencksel yonetim anlayisindan ayrilmaktadir. Yeni kamu isletmeciligi
anlayisinin geleneksel personel yonetimi Uzerine etkilerini gorebilmek icin; yeni
yonetim yaklagiminin personel yonetiminde ise yonelik kadro uygulamalarini, sistem
dis1 istihdama a¢ik Kkariyer uygulamalarini, performansa bagli degerlendirme
stirecinin yansimalar1 ve (cretlendirme politikalarin1 iyi bilmek ve dogru analiz
etmek gerekmektedir.

Bu ¢aligmanin amaci, yeni isletme esaslarina dayali yonetim siirecinin daha
cok 6zel sektorde uygulanan personele yonelik performansa dayali esnek istihdam ve
yonetim politikalarinin  geleneksel kamu personel yonetim sistemi Gzerindeki
yansimalarini incelemektir. Ayrica Turk kamu personel sisteminin yeni yonetimin
anlayiginda hangi konularda ne denli etkilendigi, uygulamalar ve yasal mevzuatlar
cercevesinde ortaya konmaya calisilmistir.

Anahtar Kelimeler; Kamu yonetimi, Kamu isletmeciligi, Personel yonetimi,






ABSTRACT

In the discipline of public administration, the distinction of " management-
business " is one of the debated issues for a long time. The rapid globalization of the
world, the rapid change in technology as well as the change in social expectations
against governance have made it compulsory for public institutions to renew
themselves in a way to compete with the private sector and to achieve the speed and
flexibility that can meet the expectations as quickly as possible.Despite of the
different opinions from this point of view, it can be argued that the contemporary
understanding of public administration has begun to replace the traditional one.

The new public management approach considers the traditional one as an
inefficient and cumbersome structure due to the monitoring of the processes creating
service rather than the results. The new public management the schemes that are
focused on competition, privatization, localization, performance, customer, market,
cost and accountability are in the foreground. small but effective management model.

In the new public management approach, personnel management differs from
traditional one in many subjects such as selection of qualified personnel, training of
appropriate personnel, wage policies and performance. In order to see the effects of
the new public management approach on traditional personnel management; it is a
necessity to understand and correctly analyze the personnel management practices of
the new management approach in personnel management, career practices open to
non-system employment, the reflections of the performance-based evaluation process
and the remuneration policies.

The main purpose of this study is to examine the reflections of the new
management principles rely on the performance of flexible employment and
management policies on traditional public personnel management system. In
addition, the extent to which the Turkish public personnel system is affected in the
understanding of the new management has been tried to be put forward within the

framework of practices and legal regulations.

Keywords; Public administration, Public business, Staff management,
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GIRIS

Kamu yonetimi alaninda degisimin habercisi olan neoliberal politikalar ve
post fordist diisiince etrafinda sekillenen yeni kamu isletmeciligi yaklasimi diisiincesi
geleneksel yonetim anlayisinin olumsuzluklarina karst yonetim bilimcileri tarafindan
bir regete olarak sunulmustur. Geleneksel kamu yonetiminin giin gectikge biiyiiyen
ve hantallasan yapisina karsin sundugu kamu hizmetlerinde verimlilik, hiz, rekabet,
kalite, maliyet, hesap verilebilirlik gibi unsurlardan yoksun olmasi1 toplum ve piyasa
tarafindan elestiriyle karsilanmigtir. Yeni kamu isletmeciligi yaklasimi geleneksel
yonetim anlayisina hakim olan Weberyen, Fordist ve Taylorist ilke ve degerlerin
bilginin evrensellesmesi siirecinde c¢aginin ihtiyaglarini karsilayamamasi sonucu
kamu Orgutlerini esnek yonetim yaklasimlari etrafinda yapi ve siireglerini gozden

gecirmeye yoneltmistir.

Yeni kamu igletmeciligi yaklasimi geleneksel oOrgiit yapilarimi 6zellestirme,
Ozerklestirme, 0zel hukuka tabi hale getirme, esnek istthdam ve tagseron kullanimi
gibi uygulamalarla sundugu hizmetlerde esnek hale getirerek kiclik ama etkin,
islevsel bir yonetim modeline doniistiirmeye ¢alismistir. Olusturulan bu modelin ana
temast ise basarili 6zel sektor uygulamalari olarak goziikmektedir. Yeni YOnetim
tarzinin geleneksel yonetim modeline uygulamaya calistigi isletme tarzi uygulamalar
geleneksel orgiit yapilarina hakim olan ilke ve degerlerin tekrar gdzden gecilmesini
amaclayarak kamu orgutlerini performans, verimlilik ve fayda-maliyet analizi

etrafinda esnek bir orgiit yapilanmasina itmistir.

Yeni yonetim anlayisinin klasik orglit yapilarina getirdigi degisimler bir
reformu simgeledigi i¢in Orgiit yapilar tizerinde olusturulan yeni politikalar personel
yonetimini de etkilemektedir. Yeni yoOnetim anlayisinin kamu hizmetlerinde
verimlilik i¢in siireglerden ¢ok sonuglarinin takibini i¢ermesi, klasik personel
yonetiminin ilke ve degerlerini kokten degistirmeyi gerekli kilmakta bu durum yeni

yonetim anlayisi lizerine arastirmalar yapilmasini mecbur birakmaktadir.

Yeni kamu isletmeciligi anlayis1 kiictltiilmiis biirokratik yapilanma olarak
yumusak hiyerarsinin benimsendigi, esnek calisma, iicret, emeklilik ve istihdam

sisteminin uygulandigi, calisanlarin arasinda rekabetin 6n planda tutuldugu, iist



duzey yoneticilerin daha fazla yetkilendirilerek slre¢ odakli bir “idareci” yerine
sonu¢ odakli bir “yonetici” profilinin ¢izildigi, Orglt ici yikselme ve (cret
dengelerinin ¢alisanlarin performansina gore belirlendigi ve son olarak da ifa edilen
kamu hizmetlerinin siire¢ takibinin yaninda sonuglarinin da denetiminin saglandigi

bir 6rgiit yapisini 6n plana ¢ikarmaktadir.

Yeni Kamu Isletmeciligi yaklasimin etkin bir personel yoénetim siireci
olusturma ¢abasindan kiiresellesmenin etkisi ile lilkemizi de etkiledigi goriilmektedir.
Tiirk kamu personel sistemi yap1 ve isleyis bakiminda geleneksel yonetim anlayisinin
izlerini tasidig1 goziikmekte, Tirk kamu yoOnetiminin degisen toplum ve ekonomi
sistemlerine kars1 gosterdigi direng, kamu oOrgiitlerini verim, maliyet, hiz, hesap
verilebilirlik noktalarinda personel yonetim sistemini daha esnek ¢alisma ve istihdam
politikalar1 uygulayarak, calisanlar1 performans gostergeleri 1s18inda denetleme ve

ucretlendirme politikalar1 ile yeniden yapilandirma siirecine itmektedir.

Bu caligmada yeni yonetim anlayiginin ortaya g¢ikaran nedenlerden yola
cikarak, yeni yOnetim anlayisinin klasik orgiit yapilar1 tizerinde; hangi sorunlu
alanlarda nasil ve hangi ilkeleri ile degisime tesvik ettigini; Kklasik personel yonetim
ve istihdam strecinin bu doniisiim siirecinde esneklik ve performans unsurlarindan
hangi amagla, nasil, ne derece yararlanildig1 ve uygulamalara nasil yansidigini ve son
olarak da yeni yonetim anlayisinin kamu personel sistemimizde istihdam ve yonetim
alaninda performansa bagl ficret, istihdam, degerlendirme konularinda yarattig

degisimleri ortaya konulmasi amaglanmistir.
Tez ¢alismasi ti¢ boliimden olugmaktadir.

Calismamizin birinci boliimiinde geleneksel kamu yonetimi anlayisinin
sekillenmesinde katkis1 olan disiiniirlerin sundugu ideal orgiit yapilarina yonelik
onerilerinden hareketle olusum siirecini, 6zelliklerini, elestirilen yoOnlerini ve
geleneksel yonetim anlayisindan yola ¢ikarak yeni kamu isletmeciligi yaklagimina
gecisi gerektiren nedenler ve yeni yonetim anlayisinin dayandigi temel ilkeler olan
Ozellestirme, Yerellesme, rekabet odaklilik, miisteri odaklilik, &zellestirme,

performans odakli yonetim ve insan kaynaklar1 yonetimi aciklanmaya calisilacaktir.

Calismamizin ikinci boliimiinde ise geleneksel kamu personel sisteminin

Ozellikleri, elestirilen ve reform gerektiren yonleri karsinda yeni kamu isletmeciligi



yaklagiminin bu sorunlar karsinda ne gibi ¢6ztimler sundugu, etkin ve verimli bir
personel yonetimi olusturulmasi igin sundugu ¢oziim Onerileri 1s18inda ¢alisanlar
Uzerinde uygulanmak istenen esneklik ve performans tzerine kurulu Kariyer, kadro,

istihdam, performans ve (cret uygulamalar1 incelenecektir.

Calismamizin son bolimiinde ise Tirk kamu personel rejiminin yasal
dayanaklari, Ozellikleri, elestirilen yonleri incelenerek yeni kamu isletmeciligi
yaklasiminin kamu personel sistemi Gzerine istihdam, degerlendirme, ticretlendirme
konularindaki yansimalari mevzuatlara ve uygulamalar dayandirilarak acgiklanmaya

calisilacaktr.

Calismada literatiir taramasi teknigi kullanilmigtir. Kaynak taramasi
yapilirken ¢ok sayida kitap, doktora ve yiuksek lisans tezi, akademik makale,
elektronik ortamdaki bilgi ve belge ile konuya iliskin yarirlikteki yasa ve

yonetmelikler incelenmistir.






BIRINCi BOLUM

1.GELENEKSEL KAMU YONETIMININ KAMU
ISLETMECILiIGINE DONUSUMU

Calismamizin birinci  boluminde geleneksel kamu yoOnetimi anlayisina
19.yiizyildan itibaren yon veren diisiiniirlerden ve etkilendigi diisiince akimlardan
yola ¢ikarak olusumunu, Ozelliklerini, elestirilen yonlerini incelenerek yeni kamu
isletmeciligine gecisi zorunlu kilan nedenler ve yeni yonetim anlayisinin temel
ilkelerin olan rekabet, yerellesme, serbestlesme, performans, miisteri ve piyasa
odaklilik, hesap verilebilirlik ilkeleri etrafinda geleneksel yonetim anlayisinin

gecirdigi donilisiim aciklanmaya calisilacaktir.

1.1.Geleneksel Kamu Yonetimi Yaklasimmna 19. Yiizyl Yonetim

Reformlarindan Bakis

Geleneksel kamu yonetimi anlayisi, 19. yiizyilin ikinci yarisindan 20. yiizyilin
son ¢eyregine kadar gecerli olan yOnetim ve hizmetlerde Uretim verimliliginin
arttirilmasini amag edinen kamu orgdtlerindeki hakim paradigmanin adi olarak ifade
edilmektedir. Uretim, verimlilik, akilciik ve uzmanlasma, geleneksel yonetim
anlayisinin anahtar kavramlar1 olarak kabul edilmekte; bu kavramlar kullanilarak
yonetimde “en iyi tek yol” anlayisi analiz edilerek islerin bu sekilde yiiriitiilmesinin
verimliligin  arttinlmasindaki en 6nemli nokta olarak ifade edilmektedir
(Aykag 1997: 17).

Geleneksel kamu ydnetiminin temelleri 1854 yilinda Ingiltere’de yaymlanan
Northcote-Trevelyan raporu ile sekillenmeye baglamistir. Northcote- Trevalyan
raporunda kamu hizmetlerini hiyerarsik olarak en alt kademeden en (st kademeye
kadar Ozenle secilen, Orgutsel faaliyetleri diizenli ve verimli bir sekilde devam
ettirebilecek kapasiteye sahip personelin bulundugu kamu kurumlari tarafindan
yurutilmesinin 6nemi vurgulanmistir (Sezen 2006: 16). Rapor kamu personel
istihdaminda liyakatin Onemine wvurgu yaparak Orgut ic¢i sistemin etkin
isleyebilmesini merkezi bir yonetim kurulu denetiminde herkese agik ve rekabetci

sinavlar yapilip sonuglarin tarafsiz bir sekilde degerlendirilmesine baglamistir



(Hughes 2014: 100). Raporda ulagilmak istenen asil amag¢ kamu orgdtlerinde hakim
olan patronaj sisteminin olumsuzluklarini ortadan kaldirarak verimligin ve diizenin
on planda oldugu bir yonetim yapisi olusturmaktir. Rapor kamu orgutlerinde etkin
orgitlenme ve verimli personel yonetimine iliskin ilkeleri igerdiginden dolayi

geleneksel yonetim anlayisinin anlasilmasinda 6nemli bir rolii vardir.

19 . yuizyil da Ingiltere de yaymlanan Northcote-Trevalyan raporu ABD’yi de
etkilemistir. Ise alimlarda ganimet sistemi olarak adlandirilan adam kayirmacilik
1881°de memurluk goérevine getirilme s6zii almis biri tarafindan suikast sonucu
baskan Garfield’in oldirilmesiyle reform hareketleri hiz kazanmistir.1883 yilinda
Kamusal Hizmet Komisyonu kurulmus, Northcote-Trevalyan raporundan esinlenerek
Pendleton Yasas1 (Kamusal Hizmet Yasasi) kabul edilmistir (Hughes 2014: 100).

Genel olarak baktigimizda ingiltere ve ABD’de kamu yonetimine yonelik
uygulanan reform ¢abalarinin temel nedenin siyasi aktérlerin kamu y6netiminin her
alanma niifuz etmek istemesi olarak goriilebilmektedir. Kamusal Hizmet yasasi
Northcote-Trevalyan raporundaki Oneriler benimsenerek siyasi patronaja karsi
liyakat temelli bir personel yonetim sistemini olusturmayir amaglamistir. Yasanin
olusturulacak tarafsiz ve liyakat temelli kamu istihdamina yonelik dort Onerisi
vardir. Bunlar1 siralayacak olursak; kamu hizmetlerine girmek i¢in bagvuranlar
arasinda rekabet¢i sinavlar yapilmali, atanacak kisiler en yiiksek puana sahip olmali,
adaylar asalet kazanmadan once meslek ici egitimden gegirilerek bir deneme siiresi
on gorilmeli ve son olarak atama yapilacak personel sayisinin atanacak bdlgenin
nifusuna oranla dogru orantili olarak yapilmasi ongdrmiistiir (Hughes 2014: 100).
Kamusal hizmet yasasi kamu yonetiminde liyakat temelli bir yOnetim semasi
cizmesinden dolay1 yonetimin siyasetten ayrismasi hususunda 6nemli bir ¢abalamay1
temsil etmektedir. Kamu ydnetiminde uygulamaya ¢alisilan liyakat esasli bir yonetim
yapist siyasi patronajin azaltmak suretiyle siyasileri ile yonetimin arasinda bir sinir

cizmek amagladigi gézlemlenebilmektedir.

Geleneksel kamu yonetimin anlayisinin gelisimi Northcote-Trevelyan raporu
ve Pendleton yasasi ile temelleri atilmakla birlikte sekillenip gelismesini amag
edinen bir ¢ok yonetim diistiniirii ideal orgiit yapilan icin farkli goriisler ve oneriler

sunmuslardir. Bunlar1 siralayacak olursak; Woodrow Wilson’un siyaset ile idarenin



farkl1 alanlar oldugunun savunan “Siyaset YOnetim Dikatomisi”, Max Weber’in 0zel
veya kamu her orgiit yapilart icin &nerdigi “Ideal Tip Biirokrasi Yaklasimi”,
Frederick Taylor’un calisanlar1 makinelestiren “Bilimsel Yonetim Yaklasimi” ve son
olarak Fayol’un c¢alisanlardan ¢ok orgiitin tamamini baz alan “Yonetim sireci

Teorisi” geleneksel yonetimin anlayisinin anlasilmasinda kose taslar olarak goziikiir.
1.1.1. Woodrow Wilson ve Siyaset - Yonetim Dikotomisi

Geleneksel kamu yodnetimi disiplin olarak incelenmesi ve bilimsel nitelik
kazanmasi 19. yiizyilin sonlar1 ve 20. yiizyilin ilk yarisinda sekillenmeye baglamistir
(Usttiner 2000: 16). Geleneksel kamu yonetimi ortaya cikiyla ilgili ilk gelismeler
Ingilterede Northcote-Trevalyan raporu ve ABD deki kamusal hizmet yasasi ile
baslamis ise de geleneksel kamu yonetiminin siyaset ve hukuktan ayri alan olarak
bilimsel anlamda incelenmesi 19. yiizyilin sonunda ABD’de ortaya ¢ikmistir. Bu
konuda ilk akademik incelemeyi 1887 yilinda “The Study of Administration
(yonetimin incelenmesi)” isimli makalesi ile Woodrow Wilson yapmistir
(Eryilmaz 2011: 13).

Wilson idareyi, devletin vatandasa her gun goriinen yiizii olmasina ragmen,
kimsenin idareyi biliminin bir dali olarak sistematik bir sekilde incelemedigi
tespitinde bulunmustur. Devletlerin artan gorevleri sonucu gorevlerinin giderek
karmagiklastigini, hantallastigini ve yeni hizmetlere giristigini belirten Wilson,
devletlerin olusan yeni faaliyet alanlarini bilgi ve tecriibeyle dayali bir yonetim
anlayis1 ile yerine getirilebilecegini, bunun ic¢in de yonetimin incelenmesinin
zorunluluk oldugunu ifade etmistir (Kerman 2016: 237). Wilson’a gore, bu
incelemeyi yapabilecek bir yonetim biliminin varligi, devletin rutin hizmetlerini

kolaylastiracak ve orgiitsel yapisini kuvvetlendirecegini iddia etmektedir

Wilson’un temel savi olan siyaset/idare dikatomisi kamu yonetimi ile
siyasetin birbirinden ayrilmasini ve kamu yonetiminin ayri bir disiplin haline
gelmesini ifade etmektedir. Wilson Kamu yonetiminde yapilacak reform
calismalarinda siyasetgilerin gelip gecici isteklerine karsi idari meselelerin ve siyasi
meselelerin farkli oldugu ve birbirine karistirilamamasi gerektigini ifade etmistir.
Wilson siyaseti devlet adaminin, yonetimi ise memurun alani olarak goérmiistiir

(Kerman 2016: 237).



1.1.2.Max Weber’in ideal Tip Biirokrasi Yaklagim

Memurlarin iktidar1 olarak da adlandirilan birokrasi kelimesi ilk defa 18.
yiizyilda yasayan Fransiz Ticaret Bakani Vincent de Gournay tarafindan kullanilmig
ve daha sonra da birg¢ok dile de ¢evrilmistir. Biirokrasi kavrami toplum, érgdt, siyaset
acisindan farkli ¢agrisimlart olan bir kavramdir (Oztas 2015: 140). Birokrasiyi "bir
orgutlenme ve yonetim bicimi" olarak inceleyen M. Weber'in birokrasi teorisinin
temelini egemenlik ve mesruluk kavramlar1 olusturmaktadir. Weber'e gore egemenlik
iliskisinde kisilerin otorite sahibinin emirlerine uymalarin sebebi egemen olanin yani
otorite sahibinin mesruluguna olan inangtir. Diger bir ifade ile Weber egemenlik
tipolojisini egemenligin mesruluguna olan inanca dayali olarak gelistirmistir

(Gllmez 1975: 58).

Weber’e gore egemenlik mesruluk iliskisinden dogan ti¢ tip otorite vardir.
Bunlar; karizmatik otorite, geleneksel otorite ve hukuki/rasyonel otoritedir.
Karizmatik otoritede otoriteye itaat edenler, inandiklart otorite sahibinin olaganistu
Ozelliklere sahip oldugunu disiinerek, diger insanlardan farkli biri olduguna
inanmaktadirlar. Otorite sahibinin mesrulugu ise iste bu inangta yatmaktadir.
Karizmatik otorite de otorite sahibinin gergekten olaganiistii 6zelliklere sahip
bulunmasi gerekmez, ©Onemli olan itaat edenlerin bdyle bir inan¢ igerisinde
bulunmalaridir (Oktay 1983: 33).

Gelencksel otorite tipinde, iktidar mesrulugunu ge¢misten gelen gorenek ve
geleneklerden almaktadir. Geleneksel otoritede kimin nasil yonetecegini belirleyen
sey geleneklerdir. Geleneksel otoritede itaat edenler iktidar sahiplerinin emirlerine,
geleneklere olan uygunluk olglisince ve geleneklerin kutsalligina olan inang

sebebiyle uymaktadirlar (Ergun, Polatoglu 1992: 59).

Hukuki/Rasyonel otorite tipinde iktidarlar elinde bulundurdugu egemenligin
mesrulugu rasyonel bigimde hazirlanmig yasalara dayandirir. Yasalara uygun olarak
iktidara gelen ve iktidar1 kullananlarin mesruiyetine olan inang, bu tip otoritenin
ayirict vasfidi. Bu egemenlik tipinde itaat edenler, yasalara karizmatik veya
geleneksel otoritede gorilen soyut kavramlara olan inang ylziinden degil kurallarin

rasyonel kriterlere gore konulduguna inandiklar1 i¢in uyarlar (Eryilmaz 2013: 68).



Weber otorite turleri iginde birokrasiyi en 6zglin bigciminde hukuki/rasyonel
otoriteni temsil ettigine inanmaktadir. Glcunu rasyonel yasalardan alan
Hukuki/Rasyonel otoriteyi Weber ideal tip burokrasi olarak nitelemistir. Weber ideal
tip burokrasiyi; mesruiyetini yasalardan ve rasyonel diizenlemelerden alan,
yOnetilenlerin otorite sahiplerine yerine yasalara ve hukuka uyduklari, ¢alisanlar1 her
tirlii davraniglarinin  yasa ve kurallarla Onceden belirlenmis oldugu, kamu
hizmetlerinde keyfilik ve duygusalligin en aza indirgendigi, geleneklerin etkisinin
azaltildig1 ve rasyonel hukuki diizenlemelerin diger otoritelere gore one gegtigi bir
Orgitlenme olarak nitelemistir (Oktay 1983: 34-35).

Weber ideal tip kavramiyla modern biirokratik yapinin daha iyi bir yonetim
i¢in ulasilmasi gereken bir litopya biirokrasisi degil, mevcut olan blrokratik yap1 igin
mikemmel 6rnek bir sablon oldugunu ortaya koymaya ¢alismistir (Akgakaya 2016a:
285). Weber’e gore ideal tip birokrasinin 6zelliklerini siralayacak olursak; yasalarla
diizenlenmis yetki alani, merkezi otorite, hiyerarsik yapilanma, yonetimde yazililik,
uzmanlasma, gayri sahsi is anlayisi, ylikselebilme ve Kkariyer yapabilme imkant,
kurallara dayali yonetim ve hizmet, orgiit ici gizlilik seklinde siralamak miimkiindiir

(Cevik 2010: 55).

Weberyen birokratik model bu agidan bir yonetim igin akilct ve gugli
amagclara ulagtiracak saglam bir orgiit yapisinin kurulmasini, bu yapida sadece belirli
gorevleri yerine getirmekten sorumlu olan kimselerin aralarinda yapilan is bolimii
sonucu uzmanlagmalarini, kisisel arzu, hirs ve ihtiyaglardan armmis objektif ve
akiler bir yonetim kurulmasini ve goOreve getirilecek yoneticilerin bilgi, yetenek,
tecrubelerine gore secimle demokratik olarak gorevlendirilmeleri gibi ideal 6rgut

yapisina yonelik bir takim ifadeler icermektedir.

Weber’in birokrasi modeline goére dizayn edilmis kamu yonetimi ussalliga
dayanmasi ve iyi koordine edilmis olmasi nedeniyle higbir grup tarafindan hatta
siyasal iktidar tarafindan kontrol edilemez inanci vardir. Bunun nedeni ise
siyasetcilerin uzmanlasmis memurlar karsisinda acemi kalacagi inanci yatmaktadir.
Ideal tip biirokraside uzmanlasmis memurlarin sahip oldugu bilgilerin gizliligi bir
diger istiinliiktiir ve bu baglamda sdylenebilir ki resmi sir kavrami biirokrasiye 6zgii

bir bulus olarak ifade edilir (Eryilmaz 2011: 15). Weber’e gore vazgecilmez bir 6rgut



bicimi olarak burokrasinin gerek kamu gerekse 6zel sektdrde ortadan kaldirilmasi

mimkin gérinmemektedir.
1.1.3. Frederick Taylor ve Bilimsel Yonetim Yaklasim

Geleneksel kamu yo6netimi anlayisinin gelismesinde Amerikali Miihendis
Frederick Taylor’un 1911 yilinda yayinladigi “Bilimsel Yénetimin Temel Ilkeleri”
(The Principles of Scientific Management) adli eser geleneksel kamu yonetime farkli
bir bakis getirmistir. Taylor eserinde 06zel tesebbiislerin yonetimini arastirmis ve
inceleme alan1 olarak, ¢alismalarini orglitlerin alt kademelerinde ¢alisan personelinin
tizerinde yogunlastirmistir. Taylor, zaman ve hareket agisindan igletmelerde yapilacak
bir isin ne kadar zaman igerisinde sonu¢lanacagini hesaplamis ve elde ettigi sonuglar
cergevesinde isgi Ucretlerini belirlemeye ¢alismistir (Eryilmaz 2011: 14).

Taylor oOrgutlerde yaptigi incelemeler sonucu isgilerin yaptiklart isi
gelistirecek bilimsel yetenege sahip olmadiklarin1 savunmakta ve bu nedenle insan
giiciiniin makinelestirilmesinin gerekliligine vurgu yapmaktadir (Aksu 2012: 7-8).
Taylor, orgltlerde gorulen verimsizlik ile miicadelenin yolunun olaganiistii insanlar
aramaktan degil, sistematik yapilanan yonetimlerden gectigi lizerinde durmakta ve en
Iyl yonetimin ise bir kurum olarak agik¢a tanimlanmus ilkeler, kurallar ve kanunlara

dayali gercek bir bilimsel yonetimin oldugunu vurgulamistir (Kerman 2016: 240 ).

Bilimsel yOnetimi, yonetimle alakali eski bilgilerin toplanip analiz edilmesi
sonucu ortaya ¢ikan verilerin kural ve kanunlarla sistematik bir sekilde
smiflandirilmas: ile bir bilimin ortaya ¢ikarilmas: olarak go6ren Taylor, bu
kombinasyonu gelisigiizel yontemler degil bilim; basibozukluk degil; ahenk ve
koordinasyon, Kkisisellik degil; yardimlagma, siirl tiretim degil; maksimum uretim
ve son olarak her is¢inin en st verimlilik ve refah diizeyine gelistirilmesi olarak
nitelemistir. Taylor Orgltlerde calisanlarin performansini arttiripp ve hedeflenen
tiretimi gergeklestirmek igin ise ¢alisanlara “parga basina iicret” gibi tesvik igeren
ekonomik odiller 6ne stirmiistiir (Kerman 2016: 240).

Taylor  oOrgutlerde  uygulanacak isboliimii, hiyerarsi, yardimlasma,
uzmanlagma, profesyonellesme, ticret tesvikleri gibi uygulamalarla isi standart

zamanindan Once en daha az calisma ile bitirerek yiiksek is verimliligi saglamay1

amaglamigtir (Gormiis 2001: 86). Taylor’un 6zel sektorde uygulamak istedigi tiretim
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de verimliligi arttirmaya yonelik ilkeler geleneksel kamu yonetimini etkilemis, orgiit
yapilarinin olusum siirecinde uzmanlasma, is boliimii, hiyerarsi gibi bilimsel yonetim
ilkelerinde yararlanilarak daha etkin ve verimli yoOnetimler olusturulmaya

calisiimistir.
1.1.4. Henry Fayol ve Yo6netim sureci Teorisi

Geleneksel kamu yonetimi seklinin gelistirilmesine en ¢ok katki saglayan
diistintirlerden biri Henry Fayol’dur. Henry Fayol “Yonetim Siireci Teorisi” adli
caligmasinda orgiitlerde verimlilik {izerine kismi inceleme yapmak yerine tliimiine
odaklanarak yonetimi kesintisiz bir siire¢ olarak tanimlamaktadir. Taylor ve onu takip
eden yonetim bilimcileri daha ¢ok is tasarimi ve islerin yapilma sekli ile
ilgilenmelerine karsilik, Fayol rgutlerde organizasyonun tamamini ele alarak iyi bir
organizasyon tasarimi i¢in YyOnetimin temel ilkelerini arastirma konusu olarak
belirlemistir (Kogel 1993: 54).

Calismalariin ¢ogunu maden is¢ileri {izerinde yaptig1 gozlemlere dayandiran
Fayol dogru yoOnetimin verimliligi arttiracagini savunmustur. Fayol YOnetimi;
planlama, orgiitlenme, yonlendirme, esgiidim ve denetim asamalarindan olusan bir

slire¢ olarak ele aldig1 goriilmektedir.

Fayol, orgutlerde tretim, ticari ve mali gibi klasik orgiit fonksiyonlarin
yanina yonetim fonksiyonunda klasik orgiit fonksiyonlari i¢ine dahil etmektedir.
Fayol’a gore orgutin temel fonksiyonlar: alt1 grupta toplanmaktadir. Fayol orgltler
icin teknik, ticari, mali, glivenlik, muhasebe ve yonetim fonksiyonlar: biitiin Orgiit
tirlerinde gorulebilecek ortak fonksiyonlar oldugundan bahsederek bu alti temel
fonksiyonun birbirleri ile siirekli etkilesim i¢inde birbirlerine sikica bagli oldugunu
belirtmistir. Fayol’a gore yonetim fonksiyonu haricindeki diger fonksiyonlar maddi
araclarin yonetimini saglarken, yonetim fonksiyonu personele yonelik oldugundan
Orgiitlerin biiylikligli ve tiiriine bakilmaksizin yonetim fonksiyonunun orgltlerin

isleyisinde 6nemli bir yere sahip oldugunu vurgulamistir (Sengtil 2007: 4).

Fayol’a gore etkin bir yonetim fonksiyonunun temel unsurlari; planlama,
organize, kumanda, koordine ve kontrol etme unsurlarindan olustugunu varsaymis
ve yonetimleri degisen sartlara karsi kendisini devamli yenilemesi gereken bir siireg

olarak betimlemistir. Fayol yonetim fonksiyonunun islevsel olabilmesini is bolumu
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ve uzmanlagmanin 6n plana ¢iktigi sorumluluk ve disiplin sahibi merkeziyetci bir
Orgiit yapisina dayandirmakta ve yoOnetimi ortak bir amaca ulagmak i¢in ¢aliganlarin
tesebbiis giici ve vyaraticihigmin 6n planda tutuldugu birlikler olarak

tanimlamaktadir.
1.2. Geleneksel Kamu Yonetimi Anlayisinin Temel Ozellikleri

Geleneksel kamu yoOnetimi  modeli 1870-1970 yillar1 arast1 kamu
yonetimlerindeki hakim anlayisin genel ismi olarak kabul edilmektedir GKY
yaklasimi iki fikir etrafinda orgiitlenmistir. Ilk fikir insan guiciiniin makinelere
ilaveten nasil iretime katilacagi ikincisi ise formel Orgiit yapisinin nasil
olusturulacagidir. Taylor’un bilimsel yonetim yaklasimi birinci fikir, yonetim Sireci
yaklasimi ve biirokrasi yaklasimi ikinci fikir {izerine yogunlasmislardir. Geleneksel
yonetim anlayisinda surekli olarak agik ve se¢ik olarak belirlenmis bir 6rgiit yapisi
uzerinde durmakta ve otorite iliskileri ile etkinlik ve verimliligin nasil artirilabilecegi
konusunu islendigi goriilmektedir (Kerman 2016: 234). S6z konusu yaklagimlar,
etkinlik ve verimliligin artirilmasi i¢in hangi ilkelere uyulmasit gerektigini
aragtirarak, en iyi Orgiit yapisi ve yoOnetim tarzi i¢in uyulmasi gereken ilkeleri
belirlemeye calismis ve bu ilkelerin her orgiitte ve her yerde gecerli oldugunu

savunmuslardir.

Geleneksel Kamu Yonetiminin baslica 0zelliklerine deginecek olursak; ilk
olarak geleneksel kamu yonetimi Weber’in sistematize ettigi biirokrasi modeline
uygun olarak orgutlendigi goriilmektedir. Bu model yonetimde tarafsizlik, hizmette
verimlilik ve etkinligi saglayacagi varsayilan kati, kuralci, hiyerarsik ve merkeziyetgi
bir yonetim yapisina dayanmaktadir. Geleneksel yonetim anlayisinda devletin kamu
yararina yaptig1 her kamu hizmetinin tek elden yani dogrudan devlet eliyle yapilmasi

gerektigi anlayisi yerlesmistir (Polatoglu 2001: 38).

Gelencksel yonetim anlayist Weberyen biirokrasi etrafinda sekillenmesinin
nedeni ise Weberyen birokrasinin diger yaklasimlara nazaran “dakiklik, devamlilik,
disiplin, giivenilirlik, hiz, kesinlik, sagduyu, dosyalama bilgisi, dayanigsma, tam itaat
ve anlagsmazliklarin giderilmesi” bakimindan {istiin oldugu iddia edilmektedir. Bu

yaklagima gore ortaya konulan biirokratik ilkelere uyulmasi halinde “etkin, ideal,
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sahsa gore degigsmeyen ve rasyonel bir orgiit yapis1” ortaya ¢ikacagi diisiiniilmektedir

(Sahin 2011: 52).

Geleneksel kamu yo6netiminde siyasi otoritenin gorevi, kamusal alanda
yapilacak olanlar1 belirleyip atanan kamu yoneticilerine diisen gorev ise belirlenen
strateji ve politikalar1 uygulamaktir. Bu yuzden geleneksel kamu yonetiminde
yOnetim-siyaset ayrimi uygulamada tam yapilamamaktadir. Geleneksel yonetimde
kamu kurumlarinin denetimi merkezi yonetim tarafindan ve hiyerarsik basamaklar
araciligi ile yapildigi diistinilmektedir. Yapilan hizmetlerde “nitelikten” ¢ok “nicelik”
On plana ¢ikmaktadir. Ayrica sunulan hizmetler 6zel sektoriin sundugu hizmetlere
benzese de geleneksel yonetim anlayisinda devlet ve 6zel sektor yonetiminin farkli

disiplinler oldugu ve ortak bir zeminde bagdasamayacagi anlayisi yerlesmistir.

Geleneksel yonetim anlayisinda Isletme yonetimi ile kamu yonetimi amag ve
yontem yoniinden farkli organizasyonlar1 olarak betimlenmektedir. Ozel sektoriin
sundugu hizmetler de herkese agik bir rekabet ortaminda kar marji duygusu ile
tiretimde bulunmasi ve hizmetlerinin Ucretini direk miisterilerden saglamasi

noktasinda kamu orgiitlerinden ayrilmaktadir (Sezen 2006: 30).

Yontem ve amag¢ yoninden kamu sektort ile 6zel sektérin sahip olduklar
ilkelerin farkli olmas1 geleneksel kamu yonetimi anlayiginin kendini mesrulastirma
sebeplerinden birisi olarak gorulmektedir. Bu goriise gore kamu ydnetimi sundugu
hizmetlerde; yasallik, hakkaniyet, kamusal sorumluluk, tarafsizlik ve kamu yarari,
uretimde tekelcilik gibi kendine has ilkelere sahiptir (Eryilmaz 2013: 13). Sahip
olunan ilkeler ise kendine 6zgii bir yonetim modeli olusturmayr gerekli kilmakta

geleneksel yonetimi kendi modelini olusturmaya sevk etmektedir.

1.3. Geleneksel Kamu Y6netimi Yaklasiminin Sorunlarma Onerilebilecek

Bir Cozuim “ Yeni Kamu isletmeciligi” Yaklasim Kavram

Yeni kamu yonetimi(YKY) yaklasimi hareketi 20 yiizyilda refah devleti
diisiincesinin devlete yiikledigi 6devler sonucu gun gectikgce bulylyen devlet
yapilarinin irettigi verimsizlik, hantallik, kurallara asir1 baglhlik, kirtasiyecilik,
merkeziyetcilik gibi yonetime yonelik sikayetler sonucunda ortaya c¢ikmaya
baglamistir. 1970’li yillarda yasanan petrol krizleri, artan kamu harcamalar1 6nemli

biitge agiklarinin dogmasina yol agmasina neden olmustur. Ayrica 20. yiizyilin son
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¢eyreginde toplumun blrokraside seffaflik, vatandas (miisteri) odaklilik ve yonetisim
gibi liberal demokratik yonelimlerde guclenmesi sonucu refah devleti anlayis

sorgulanir hale gelmistir (Eryilmaz 2011: 38-39).

Yonetimlere yonelik bu sorgulama faaliyeti, devletin kucultilmesi
tartigmalarin1 beraberinde getirerek etkin devlet kavrami bir sdylem olarak kamu
yonetiminde 6n plana ¢ikarmaya baslamistir. Devleti etkin hale getirme ¢abalar ise
kisaca 0zel sektor tipi yonetim uygulamalarinin kamu sektoriinde de uygulanmasini
ifade eden “Yeni Kamu Yo6netimi Anlayis1” yaklasimi geleneksel yonetiminin yerini

almaya aday gosterilmistir (Nohutgu, Balc1 2013: 13).

Yeni Kamu Yonetimi anlayisi geleneksel yonetim modelinin yerini almaya
aday gosterile de literatiirde yazarlarca ortak bir tanim iizerinde uzlasi saglamamustir.
Bu yaklasim ¢esitli yazarlarca Isletmecilik, Pazar Merkezli Kamu Yonetimi ve
Girigimci Devlet olarak adlandirilmaktadir (Gozel 2013: 196).

YKY ile ilgili farkli yaklagimlarin ortaya ¢ikmasinin temel nedeni, yaklagimin
uygulamalardan hareketle degerlendirilmesi, heniiz devam eden bir reform hareketi
olarak gorilmesi sonucu savunuculari tarafindan ortak bir tanima kavusturulamamis
olmasidir. Bu bakimdan YKY belirli bir kurucusu olan, evrimini tamamlamig bir
teoriden hareket edilerek savunulan bir yaklagim yerine i¢i tek tek orneklerden
hareketle doldurulan ve teorik gelisimi hala devam eden bir sure¢ olarak
adlandirilmaktadir (Al 2002: 110).

Yeni kamu yoOnetimi yaklagiminda savunucular1 tarafindan farkli bir isim
yerine “yeni” diye tabir edilmesini nedeni ise geleneksel yonetimin degerlerini eksik
ve yetersiz bulmalar1 sonucu normatif bir bakis agisi benimsenerek geleneksel
yonetimin temel unsurlar1 yanina, ekonomi, etkililik ve etkinlik, sosyal adalet ve
esitligi de eklemeleridir. Bu agidan bakildiginda yeni kamu yo6netimi anlayisinda
“yenilik” kavrami yeni bir orgiit yapisi olugturmak yerine eldeki malzemenin yeniden

islenerek iyilestirmesini ifade etmektedir (Ozgiir 2003: 185).

Yeni kamu yonetimi kavrami bazi yonetim bilimciler tarafindan ise yeni
kamu isletmeciligi olarak kullanilmaktadir. Yeni kamu yonetimi yaklagimini
savunanlara gore yeni kamu isletmeciligi kamu sektériine uygun bir isim degildir.

Bu goriisii iddia edenlere gore kamu yonetimi bir isletme degildir. Kavram olarak
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yeni kamu isletmeciligini kullanan bilimciler ise bu yaklasim zaten isletme ve 6zel
sektér mantiginin kamuya yansimasi oldugu icin YKI isminin kullanilmasi daha
dogru oldugundan bahsederler. Yeni kamu yonetimi diisiincesi Isletmecilik anlayisina
ait ilke ve degerlerin kamu sektoriinde uygulanmasini ifade ettigi i¢in yeni kamu
yonetimi anlayisinin bu ¢alismadaki adlandirmasi ise: Yeni Kamu Isletmeciligi

olarak adlandirilmaktadir.

YKI anlayisina gére geleneksel ydnetim anlayisinda kamu sektoriiniin en
bliyiik sorunlarindan biri artan hizmetlere karsi kaynaklarin sinirli olmasi durumudur.
Bu yizden kamu hizmetlerinin saglanmasinda kaynaklar etkin ve verimli
kullanilmalidir ¢ilinkii kamuya ayrilan kaynaklar artan hizmetlere karsi artik
eskisinden azdir. Bu realite karsinda devletler artan biit¢e agiklar i¢in ¢6ztimiini
yeni teknikler, degerler, fikirler, davranislar ve yapilarda bulmaya zorlanilmaktadir.
Yonetim bilimciler ise devletlere artan biitce agiklarina karst kamu hizmetlerinin
icrasinda, “maliyetlere karsi bilingli olma”, “daha az birokratik ve piyasaya yonelik
olma”, “misteri odaklilik” gibi degerlerden olusan yeni bir “ideal” sistem
onermektedirler ( Ulutlirk 2015: 397).

Yeni kamu igletmeciligi diislincesi; devletin asli sorumluklarini kapsamayan
alanlardan uzaklastirarak bu alanlar 6zel sektdre birakmak; gorev yaptigi alanlarda
ise hangi mal veya hizmeti ne miktarda iiretecegini iiretim standartlarinin ve kalitenin
ne olacagi ve bunlardan kimlerin hangi sartlarda yararlanacaginin karlilik, verimlilik
ve rekabet ilkeleri cergevesinde piyasa mekanizmasina odakli belirlenmesini; temel
hizmetlerden yeterince yararlanilmayan kesimlere yonelik Keynesci devlet
politikalardan vazgecilmesini bunlara yonelik sosyal glvenlik ve transfer
harcamalarinin azaltilmasini; diizenleyici ve yeniden dagitimci refah devleti
anlayisindan kopusu ve piyasa siirecine dayali devlete yonelisi ifade etmektedir
(Ozer 2014: 556). Yeni yonetim anlayis1 kamu hizmetlerinde devleti kiigiik ama etkin
bir yapiya biiriindiirerek yonetimleri verimlilik noktasinda amag¢ eden bir yaklasimi

simgelemektedir.
1.3.1. Yeni Kamu islemeciligi Yaklasimini Ortaya Cikaran Nedenler

Geleneksel yonetim anlayist 20.ylizyildan itibaren ortaya ¢ikan sorunlar

karsindaki yetersizligi ve verimsizligi yonetimleri yeni bir arayis igine itmistir.
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1980°1i yillarin sonlarima dogru gelismis iilkelerde ve ozellikle Anglo Sakson
cografyada kamu sektoriiniin yonetiminde yeni bir yaklasiminin ortaya ¢ikmasina
neden olmustur. Bu yaklasim, “Yeni Kamu Isletmeciligi”, “Piyasa Temelli Kamu

Yénetimi”’ veya “Girisimci Idare” gibi kavramlarla ifade edilmektedir.

Geleneksel yonetiminin yeni kamu isletmeciligi yaklasimina doniismesine
zemin hazirlayan gesitli faktorler bulunmaktadir. Bu faktérleri 1980°den sonra kamu
sektorii iizerinde artan kamu harcamalart ve verimsizlik iizerine yogunlasan
elestiriler, 6zel sektdrde Gretiminde yasanan hizli gelismeler, yeni sag anlayisin
yonetimde devlet yerine piyasayr egemen gérmek istemeleri, vatandaslarin yaganan
kiltir ve egitim diizeylerindeki artiglar sonucu artan tatminsizlikler, geleneksel
yonetim anlayisina yonelik biling ve algilarindaki degisimler, kendini yenileyen
dunya diizeninde devletlerin kiresellesme ile birlikte kapitalist sisteme entegre olma

cabalar1 seklinde siralamak miimkdndur.

1.3.1.1. Geleneksel Kamu Yonetiminin Modern Caga Yansiyan Yiizii:

“NVerimsiz Yonetim”

Geleneksel yonetim anlayisinin  hakim oldugu kamu yonetimlerinde
kiiresellesmenin ekonomik, siyasal ve toplumsal alanlarda ortaya ¢ikardigi degisim
karsisinda vatandaslarin siirekli artan ve ¢esitlenen kaliteli hizmet talepleri, devletler
geleneksel yonetim yaklagimlartyla karsilamakta yetersiz kalmistir. Geleneksel
anlayisin hakim oldugu yonetimlerin biirokratik yapilarina hakim olan verimsizlik,
atalet, hantallik, degisime direng, kuralcilik ve kirtasiyecilik gibi olumsuz 6zellikler
bor¢ batagi, biitce aciklari, israf¢1 kamu harcamalari, pahali ve gecikmeli kamu

hizmeti gibi bir ¢ok sorunu da beraberinde getirmistir (Kartal 2006: 28).

Geleneksel yonetim anlayisinda hakim olan Weber’in ideal tip burokrasi
kuramimin varsayimlari ve bunlarin sonuglart sebebiyle yoOnetimler burokrasi

kuramina yoneltilen elestirilerle karsi karsiya kalmistir. Bu elestiriler sunlardir

(Ery1lmaz 2011: 209-210):

Calisanlarin kurallara siki bir sekilde bagli kalarak hareket etmesi,
degisen sartlara ve ihtiyaglara gore hareket etme gucuni

sinirlandirmaktadir.
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Calisanlarin gayri sahsiligi ilkesi sebebiyle, sistemin igleyisine miidahale
ederek bireysel olarak duzeltme yapma imkanindan blylk o6lglde

yoksundurlar.

Isboliimiine dayali uzmanlasma, resmi hiyerarsik otoriteyi etkisiz hale
getirebilmektedir. Resmi hiyerarsik otorite, teknik konularda uzman olan

astlara bagimli hale gelebilmektedir.

Biirokratik orgilit yapisinda, yetki list kademede toplandig1 i¢in orta ve alt
kademe yoneticilerinin inisiyatif kullanmalari miimkiin olamamaktadir.
Bu durum yazismalarin artmasina, kirtasiyecilige ve islemlerin

gecikmesine sebep olmaktadir.

Biirokratik yapinin rutin hale gelmesi, degisen sartlara ayak
uyduramamasi ve kendi kendini yenileyememesi sistemin verimsiz

olmasinin sebebidir.

Calisanlar mevcut kurallara uymakla birlikte sorumluluk almaktan

kac¢inmaktadirlar.

Yukardaki elestirilerle birlikte biirokrasi kuramina ve dolayisi ile geleneksel
yonetim anlayisina yoneltilen en 6nemli elestiriler Parkinson Kanunu, Peter ilkesi ve

Oligarsinin Tung kanunu olarak gozikmektedir.

Parkinson kanunu 1957°de yaymlayan “Parkinson Kanunu ve YOnetime
Dayali Diger Calismalar” adli kitabinda Cyril Northcote Parkinson tarafindan
giindeme getirilmistir. Parkinson Kanunu’na gore; bir isi yapacak goérevli sayisi ile is
hacmi arasinda higbir iligkinin bulunmadigim belirten yasa, Ingiliz Deniz Kuvvetleri
gemi sayisl ile personel sayisinin zaman i¢indeki gelisimi 6rneklenerek kanitlanmaya

calisilmistir (Bozkurt vd., 1998: 198-199).

Kamu yonetiminde asir1 personel istihdamimin Orgiitte verimi giderek
diistirecegini  belirten Parkinson kanununa gore teknolojik ilerleme, kamu
yonetiminde personele olan ihtiyaci azaltmaktadir. Ancak kamuda uygulanan yanlis
istihdam politikalar1 nedeni ile c¢alisanlar isten ¢ikarilmak yerine yeni gorevier

bulunmaya c¢alisilmaktadir. Baska bir deyisle, her yeni biirokratik gorev yeni
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personele ihtiyag dogurmakta yeni personel istihdami ise kirtasiyeciligi artirip,

Orgitsel verimligi azalmasina neden olmaktadir.

Laurence Peter ve Raymond Hull tarafindan ortaya atilan Peter prensibi ise
kamu veya 0Ozel olsun tiim orgiitlerde hiyerarsik diizen yiikselme imkanina sahip
memur ya da gorevlilerin belli bir mevkiden sonra, kisinin yetenekleri yikseltilmek
istenen goreve karsi yetersiz kalmasini buna ragmen gorevlinin yetersiz oldugu
kademeye kadar yikseltilmesini ifade etmektedir (Bozkurt vd 1998: 198-199). Peter
ilkesine gore herkesin bir yeterlik sinir vardir dolayisiyla bir gorevdeki basarisindan
Oturd 6dullendirilen ya da kayirmaciliga dayali bir terfi alan memur 6rglitte yetersiz
oldugu noktaya gelmis olmaktadir. Sonug olarak orgiitteki tiim kademeler bu sekilde

dolmakta ve orgutlerde verimsizlesmektedir.

Robert Michels’in ortaya koydugu Oligarsinin Tung Kanunu demokratik ve
birokratik orgutlenme ilkelerini benimsemis ¢agdas toplumlarda, yonetime hakim
olan mutlak iktidarlarin zamanla orgut ici demokrasiyi oligarsiye doniistiirecegini
iddia etmektedir (Eryilmaz 2011: 224).

Oligarsin Tung¢ Kanununa goére 6rgdt icinde yerini saglamlastirmak ve etkin
rol almak isteyenler calisanlarin lidere yakinlagsmalari gerekmektedir. Bunun yolu ise
terfiden gecmektedir. Kimin terfi edecegine ise “lider” ve c¢evresindeki yonetici
azinlik karar vermektedir. Terfi alan ¢alisanlar ise sadakat duygusu icinde parti veya
azinlik ¢ikarlarini orgiit ¢ikarlarindan dnde tutmak suretiyle siirekli kilmaya ¢alisacak
ve oOrgiitsel yapilanmalarin oligarsiye doniiserek yozlasmasina neden olacaktir.
Yozlagsmaya baslayan birokrasi ise zamanla orgiitiin tabanindan uzaklasmaya

baslayan vatandaglarin yonetime olan glivenlerinin sarsilmasina yol agmaktadir.

Geleneksel kamu yodnetiminin de gorilen o6rgiit igi gizlilik ve kapalilik
orgiilerde verimlilige engel diger bir sorundur. Geleneksel kamu yonetimimde
gizlilik ve resmi sir genel bir kural, agiklik ise istisna olan bir kavram olarak
nitelendirilmektedir (Eryilmaz 2013: 233). Kamu yonetiminde gizlilik; orgdtlerin
faaliyet asamasinda olusan bilgi ve diger verilerin agiklanmamasi olarak tanimlarken,
kapalilik ise; kamu kurumlarinin disaridan gelen etkilere karsi duyarsiz kalmasi,
islem ve eylemlerin biiyiik bir kisminin disardan goriilmemesi ve alinan kararlarin

gerekgelerinin agiklanmamasi olarak ifade edilmektedir (Eken 1995: 120). Kamu
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yonetimde goriilen kapalilik ve gizliligin kamu hizmetlerinde disardan sisteme
mudahalesine izin vermedigi i¢in kamu hizmetlerinde verimlilik boyutunun

degerlendirilmesi zorlasmaktadir.

Geleneksel yonetim anlayisinda kamu oOrgiitlerinde vatandaslarin  kamu
hizmetlerine katilimi1 oldukga sinirli kalmaktadir. Karar ve denetleme mercilerinde
vatandas katilimimin eksikligi yonetimlerde gizliligi 6n plana ¢ikararak seffaflik ve
hesap verebilirlik gibi kavramlarin yonetimlerde soniik kalmasina neden olmaktadir
(Eken 1995: 121).

Geleneksel yonetimin kapali bir kutu olarak gorilmesi kamu o6rgutlerini
yenilige karsi direng gosteren bir yapt meydana getirmistir. Kamu orgdtlerinin
disardan i¢ dinamiklerine zuhur edecek bir degisimi giigsiizliik simgesi ve tehdit
olarak algilamalar1 sonucu ortaya ¢ikan sorunlari kendi tecrubeleri ve geleneksel
yontemlerle basvurarak ¢ozmeye calismakta ve bir noktadan sonra ¢ozim tretmekte

tikanmaktadir.

Ayrica kamu Orgatlerinin kendini biitiin kamusal hizmetleri tek basina
sunabilecek ve bitin toplumsal sorunlara tek basina ¢oziim bulabilecegi bir orgiit
olarak gormesi, kendini piyasa ve toplum Ustt aktor olarak algilamasina yol agmustir.
Geleneksel yonetimin anlayisinin toplum ve piyasa ile alakali biitiin tasarruflarda
“her seyin en iyisini ben bilirim” edasiyla hareket etmesi kendi giigsiiz ve zayif
yonlerini gérmesini engelledigi gibi ortaya ¢ikacak sorunlara karsi toplumsal bir

uzlas1 alaninin olugmasina da firsat vermemektedir(Al 2002: 130).

Ozetle geleneksel yonetim anlayis1 kamu yonetiminin sistemi yapis1 geregi
disa kapali, bilgi paylagsmayan, ¢cevresinde meydana gelen biitiin siirecleri denetleme
geregi duyan ve kamu hukuku kurallarina siki sikiya bagli bir bigimde faaliyet
goOsteren kuramsal bir biitiin olarak ge¢misten giiniimiize dogru bir seyir izlemistir.
Bununla birlikte toplumsal ve ekonomik sartlar degisime ugradik¢a sorunlar ve
ihtiyaglar da farklilasmakta ve bu sebepten dolayr kamu yOnetimi sisteminin de

kendisini verimlilik etrafinda glincellemesi ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir.
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1.3.1.2. Bilginin Uretime Katilmasin Uriinii: Post Fordizmin Geleneksel

Yonetime Yansimasi “Esnek Ydnetim”

Kiiresellesmeyle beraber bilgi ve teknolojinin iizerinde degisim kamu
orgatlerinin isleyisi lizerindeki baskilar1 artirmistir. Buna bagl olarak orgiitlerin
yagamini siirdiirmesi i¢in ¢evreye duyarli olmasi sonucu geleneksel kamu o6rgit
yapilar1 biirokrasi disinda topluma ve piyasaya sorunsuz entegre olabilecek yeni

yoOnetim arayislarina yonelmislerdir.

Bilim ve teknolojideki gelisime bagli olarak iiretim sistemleri ile oOrgiit
yapilar1 degismis, degisen sistem toplumsal iligkileri de etkilemistir. Bilginin retim
stirecine dahil edilmesi ile birlikte sanayi toplumundan bilgi toplumuna dogru bir
gecis yasanmistir. Peter Drucker ve Daniel Bell gibi diisiiniirler, ortaya ¢ikan bu yeni
toplumu, “kapitalist 6tesi toplum”, “sanayi sonrasi toplum” veya “bilgi toplumu”
olarak adlandirmislardir. Bilginin iiretime katilmasi sonucu dretim yontemleri de
degismis geleneksel sanayi dretimi olan Fordizm yerini Post Fordizm’e birakmistir

(Atasoy 2005: 195).

Dinyada 20. yiizyilin baslarindan 1970’e kadar sanayi Uretiminde gecerli
olan sistem Fordizm olarak gorulmektedir. Fordist tiretimin hakim oldugu iilkeler,
Keynesci refah devleti politikalar1 uygulayarak, Fordist iiretim modelinin Oniinii
acmislardir. Fordizm; sanayi kuruluslarinda yapilan iretimin toplumun geneli
hedeflenerek gerceklestirildigi, idari isler ve kol kuvvetine dayali islerin Taylorist
yaklasimla belirlendigi, isboliimiiniin ve tanimlarinin kat1 bir sekilde yapildigi,
uretime yoOnelik artan talebin standartlasmayr hizlandirdigima ve Qrin
standartlagtirmasinin ise verimlilik artislar1 getirdigine inanilan bir Gretim bigimi
olarak adlandirilmaktadir (Eraydin 1992: 15).

1970’lerin sonlarindan itibaren yasanan petrol Kkrizleri, ekonomik sorunlar,
toplumsal beklentiler geleneksel {iiretim tekniklerinin sorgulanmasina sebebiyet
vermistir. Bu donemde refah devleti ve onun uzantist olan Fordist sistem olarak terk

edilerek yeni tiretim tarzi Post-Fordist anlayis On plana ¢ikmaya baglamustir.

Bilginin Gretime katilmas1 sonucu vazgecilen Fordizm dretimde tiketim
taleplerini karsilayabilmek icin iiretimin esnek bir modelde yerine getirildigi,

isglicinde esnek uzmanlagsmanin saglandigi, bilgi ve iletisim teknolojilerinin
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Uretimde yaygin olarak kullanildigi Post Fordizm adi tagiyan yeni Gretim modeline
gecilmesi ile birlikte buna bagli olarak toplumsal ve kiiltiirel degisim yasanmistir
(Y1ilmaz 1996: 110).

Geleneksel yonetim anlayisina hakim olan yonetimde Weberyen, Fordist ve
Taylorist deger ve ilkelerin bilginin evrensellesmesi siirecinde ¢aginin ihtiyaglarini
karsilayamamasi sonucu kamu orgiitlerini esnek yonetim yaklagimlar: etrafinda yap1

ve sureglerini gdzden gegirme ihtiyaci duymustur (Sakli 2013: 121).

Fordist Uretim anlayisinin hakim oldugu refah devleti déneminde devletin
ekonomide aktif rol Ustlenmesi sebebiyle siyaset-yonetim ayrimi reddedilmis, kamu
yonetimi siyaset biliminin bir pargasi olarak kabul edilmistir. Post Fordizm anlayista
ise siyaset ve kamu yonetiminin farkli disiplinler oldugu belirtilerek siyaset-yonetim
ayrimina gidilerek kamu yonetiminin gorevi teknik bir islev olarak goriilmiistiir

(Gtizelsar1 2004: 88).

Post fordizim diisiincesinin geleneksel yonetim anlayisina uygulanmaya
calisilmasindaki temel amag ise kamu orgitlerinde daha esnek yonetim politikalari
uygulayarak geleneksel yonetimleri daha verimli hale getirmeyi saglamaktir.
Olusturulmaya calisilan uygulamalarla geleneksel yonetimi daha modern hale
getirmenin ve yonetimlerde yeni uygulamalari hayata gecirmenin daha kolay

olacagina yonelik inan¢ yaygin duruma gelmistir (Aksu 2012: 23).

Bu donemde kamu yonetiminde yasanan degisim; katiliktan esneklige, tek
boyutluluktan ¢ok boyutluluga ve ¢ok aktorliige, ayrintilarda ugrasmaktan asli iglerde
yogunlagmaya, bizzat hizmet saglamaktan diizenleyici ve kolaylastirict olmaya,
kapaliliktan saydamliga, sorumsuzluktan hesap verebilirlige ve edilgenlikten aktif ve

katilime1 olmaya dogru evrildigi goriilmektedir (Dinger, Yilmaz 2003: 29).

Yeni kamu isletmeciligi yaklasimi, esnek Uretim rejimi olan Post Fordizmden
Oonemli dl¢iide etkilenmistir. 1980’lerde ortaya ¢ikan 6zellestirme, 6zerklestirme, 6zel
hukuka tabi hale getirme, esnek istihdam ve taseron kullanimi gibi uygulamalar
geleneksel yonetimleri daha esnek hale getirerek kamu orgutlerini kati biirokratik
yapilardan kurtarmayr ama¢ edinen Post Fordizm uygulamalar olarak goze
carpmaktadir (Sakli 2013: 109-115). Ayrica Post Fordizm anlayisla birlikte kamu

orgutlerinde gelencksel memur ve kamu is¢isi tanimlarinin disinda sozlesmeli
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memurluk, gegici ve mevsimlik ¢alisma yontemleri gibi glivencesiz esnek istihdam
sistemlerinin kamu kurumlarinda ana isttihdam modelleri olarak uygulanmaya

baslandig1 gézlemlenebilmektedir.

1.3.1.3. Artan Kamu Harcamalarnmn Co6zimi: “Refah Devleti”

Anlayisindan “Neo Liberal Devlete” Gegis

Refah devleti anlayis1 18. ylizyilin sonlarina dogru Sanayi Devrimi’nin bir
iriinli olarak ortaya c¢ikmistir. Kapitalist anlayisin getirdigi sorunlar karsinda
toplumlarda kisisel ve siyasi haklarinin 6n plana ¢ikmasi, ekonomik ve sosyal
haklarin yetersizligi ve yoksullugun ortaya c¢ikardigi problemler karsisinda
devletlerin yasanan siiregte seyirci kalmamasi ve midahale etmesi diigsiincesinden
hareketle gelismistir. Refah devleti toplumda yasayan fertlere asgari bir gelir
givencesi veren, toplumsal tehlikelere karsi koruyan, sosyal giivenlik olanagi
saglayan, toplumsal konumlari ne olursa olsun tiim yurttaslara esitlik ¢ergevesinde
egitim, saglik, barinma gibi sosyal hizmetler alaninda belli bir standart getiren devlet
olarak nitelendirilmektedir (Senkal 2005: 276).

Yukarida ki tanimdan yolca ¢ikarsak refah devletinin(sosyal devletin) temel
amaci; en genis anlamda piyasa ekonomisinin basarisizliklarini ve yetersizliklerini
ortadan kaldirmaktir. Bu yilizden refah devleti; midahaleci, dizenleyici, geliri
yeniden dagitici, girisimci, bireylere yonelik hak ve Ozgiirliiklerin saglanmasi

bakimindan pozitif bir devlet anlayisi olarak goziikmektedir (Aktan 1995: 73-74).

Refah devleti anlayisi II. Diinya Savagindan 1970’1i yillara kadar altin ¢agini
yasamistir. 1970’lerin sonuna dogru gelindiginde bu modelinin uygulandigi iilkelerde
devletin sosyal yasama ve ekonomiye yogun miidahalesi soncu artan biitge agiklar
bas goOstermistir. Ekonomistler ortaya ¢ikan krizin nedeni kamusal harcamalarin
ulusal iiretimin artisindan ¢cok daha yiiksek olmasindan kaynaklandigi gerekgesi ile

dagitici ve koruyucu nitelikleri dahilinde krizin faturasi refah devletine ¢ikarmiglardir

(Duman 1997: 23).

Refah devletine elestiriler; sosyal harcamalarin milli gelir icinde 6nemli
boyutlara ulasmasina karsin vatandaslarin  yoksulluk, issizlik, gilivencesizlik
sorunlarinin asilamadigi, bireyler arasinda esitligin saglanamadigi, devletin 6zel

hayata pek ¢cok yonden miidahale ettigi, hantal bir kamu biirokrasisine neden oldugu,
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yapilan harcamalarda etkinligin ve verimliligin saglanamadigi, biitce agiklarinin
karsilanamaz diizeylere ulastigi noktalarinda yogunlasmistir (Harvey 2015: 17).
Kamusal hizmetlerin 06zellikle sosyal giivenligin devlet tarafindan karsilanmasi
sosyal maliyetlerin artmasina, kendilerini giivende hisseden bireylerin daha az
caligmasina ve artan kamu harcamalarinin yatirimlar i¢in gerekli tasarrufun ve
finansmanin olusamamasina neden olmasi sonucu kamu hizmetlerinin Gretim ve

istihdamina yonelik sikintilar meydana gelmistir (Aktan 1999: 46).

Yeni Kamu Isletmeciligi, geleneksel yonetim yaklasimmin refah devletinin
yarattigl olumsuzluklarini ortadan kaldirarak kamu yoOnetiminde yeniden etkinlik,
etkililik ve verimliligi tesis etme diisiincesi ile ortaya ¢ikmustir. YKI yaklasimi
uygulamalarinda ideolojik olarak beslendigi kaynak ise yeni sag (Neoliberalizm)

diistincesinden almaktadir.

Yeni sag disiincesi merkezi planlama ve devlet midahalesine karsi A.
Smith’in 18.ylzyildaki piyasa ekonomisi diistincesinin yeni liberal ve muhafazakar
anlayisin sentezlenmesinden olusmaktadir. Bu nedenle “yeni sag” yerine zaman
zaman “liberal-muhafazakar”, "muhafazakar-liberal”, "yeni liberal* ya da "yeni

muhafazakar" gibi ¢esitli isimlerle adlandirilmaktadir (Sallan Giil 2000: 1).

1970%li yillarda refah devleti uygulamalar1 sonucu ortaya ¢ikan stagflasyon
kavramiyla birlikte Keynesyen iktisadin 6ngoérdugii iktisadi politikalar ve refah
devleti anlayis1 sorgulanmaya baglanmistir. Bu durumun {izerine; bireycilik,
Ozgiirliik, serbest ticaret, piyasa ekonomisi ve sinirlandirilmis devlet anlayisina
dayanan yeni sag olarak nitelendirilen Neoliberal diisiince 1970%lerden itibaren
yonetimlerde egemen olmay1 baglamistir. Neoliberal diisiince yapist 6zel milkiyete,
piyasa ekonomisine ve bireysel dzgiirliikleri 6n plana ¢ikararak devletin ekonomideki
midahalesini azaltarak piyasay1r daha etkin kilmay1 ve kamu kesiminin kagultilip

daha verimli hale getirilmesinin gerektigini savunur (Sallan Gul, 2000: 16).

1970’li yillarin baglarindan itibaren Neoliberalzimin temellerini atan (¢
cagdas liberal diisiince okulu akademik ve siyasi camiada kendinden s6z ettirmeye
baslamistir. Bunlar: Yeni Avusturya Okulu ve temsilcisi Hayek, Chicago Okulu ve
Temsilcisi Friedman, Virginia Okulu ve temsilcisi James Buchanan kabul

edilmektedir. (Aktan 1995: 12). Neoliberalzimin diisiincesinin diinyada gelismesini
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saglayan bu ekoller kamu yonetiminde kamunun piyasa karsinda faaliyet olarak

sinirlandirilmasini savunmuslardir.

1.3.1.3.1. Yeni Avusturya Okulu ve Ogzgiirliiklerin Sigortasi “Piyasa
Anlayis1”

Yeni Avusturya Okulu ve temsilcisi Hayek, o6zellikle piyasa ekonomisi
Uzerinde durmus ve piyasa ekonomisin ortadan kalkmasi halinde siyasi ve kigisel hak
ve Ozgurliklerin yok olma tehlikesi ile karsi karsiya kalacagini belirmistir. Bunun
sonucunda Yeni Avusturya Okulu temsilcileri 6zgiirliiklerin teminat1 yasalarin degil,
piyasa ekonomisin oldugunu savunmuslardir. Hayek devletlerin, ekonomik
ozgiirliiklere karst sinirlandirilmasi durumunda piyasa daha etkin hale gelecegini
iddia etmektedir (Ozer 2012: 146). Yeni Avusturya Okulu ve temsilcisi Hayek, 6zetle
piyasaya devlet tarafindan yapilabilecek tiim miidahale g¢esitlerinin ekonomik
basarisizliga neden olabilecegini bu durumun bireysel 6zgurliklerin zedelenmesine
sebebiyet verecegini Ongorerek devleti piyasada faaliyet olarak smirlandirmayi

amaglamustir.
1.3.1.3.2. Chicago Okulu ve Sinirh Devlet Anlayisi

Chicago Okulu ve onun Temsilcisi Friedman, iktisadi ozgiirligii bireysel
Ozglirliglin ayrilmaz bir pargasi ve siyasi 6zgiirliiglin 6n kosulu olarak gérmektedir.
Friedman bireyin iktisadi 0zgulrligiinii kullanmasini ise serbest piyasanin hakim
oldugu bir ortama dayandirmaktadir. Bu agidan Friedman siyasi gicl elinde
bulunduran yonetimlerin iktisadi 6zgiirliikleri kisitlamamasi icin devletin piyasaya
yonelik roliinlin siirlandirilmasini ve siyasi giicun faaliyet olarak genislemesinin

engellenmesini savunmustur (Yay 2001: 206).

Friedman’a gore serbest piyasanin varligi devlete olan ihtiyaci ortadan
kaldirmamaktadir. Devletin 6nemli islevleri vardir fakat devletin faaliyet alani
Ozgurliiklerimizi yok edecek bir Frankestein’a donlismemesi gerekmektedir
(Yay 2001: 207). Bu durumu engellemenin yolu ise devleti belirli alanlar disinda
faaliyetleri sinirlandirilmasi yatmaktadir. Friedman hikimetlerin i¢ ve dis giivenligi,
adalet ve diizeni siirekliligin saglamak, piyasalarin giliclenmesi ve para arzi

sisteminin kontrol edilmesi, dogal monopollerin Ustlenilmesi, 6zel mdilkiyetin
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yayginlagsmasi, gii¢siizlerin korunmasi faaliyetlerinin diginda devletin ekonomiye

mudahalesi diisiincesine karsi ¢ikmaktadir.
1.3.1.3.3. Virginia Okulu ve Kamu Tercihi Teorisi

Virginia Okulu ve onun temsilcisi James Buchanan gelisimine 6nemli
katkilarda bulundugu “kamu tercihi teorisi” temel felsefesi ekonomi kurami ve
yOntemlerinin siyasete uygulanmasini igermektedir (Aksoy 1995:159). Kamu tercihi
teorisyenleri gore demokrasilerde bagli populist uygulamalar sonucu yonetimlerde
kamu hizmetleri genislemekte bu durum devlet harcamalarinin artmasi neden
olmaktadir. Hiikiimetler artan biitge agiklar1 karsinda dengeyi saglayabilmek igin
kendilerini piyasaya daha fazla midahale etmek zorunda hissetmektedirler. Bu
yaklasim Siyasette segcmenlerin talepleri popiilist bir anlayisiyla yerine getirilmesi
sonucu piyasayr devlete gore daha realist hareket eden bir oOrgutlenme olarak
gormektedir (Demirel 2005: 111).

Kamu tercihi teorisi demokrasilerde siyasal partilerin, siyasetcilerin,
biirokratlarin ve se¢menlerin kendi ¢ikarlarini diisiinen ve bu diisiince etrafinda
hareket eden birimler oldugundan bahseder. Siyasetciler ve siyasi partilerin dncelikli
hedefi mevcut oy sayisini artirmaktir ve propagandasini buna goére sekillendirir.
Biirokratlarin amaci ise giiciiniin diger bir deyigle yetki ve imkanlarinin
genislemesidir, se¢gmen ise hayat standartlarinin sahip olunandan daha iyi olmasini
istemekte sonu¢ olarak ranta odakli gruplarin barindigi bir toplum modeli ortaya
cikmaktadir (Aksoy 2012: 584). Yukarida sayilan oyuncularin beklenti ve talepleri ile
sekillenen sistemde kamu harcamalar1 ve hizmetlerde genisleme meydana gelmesi
kaginilmaz bir durumdur. Vergi 0Odeyenlerin dagmik oluslarina karsilik, baski
gruplarinin nispeten organize oluslari kamu harcamalarinin kendi lehlerine yonelik

sekillenmesine yol agmaktadir (Bilgi¢ 2005: 24).

Kamu tercih teorisindeki temel amag¢ kamu hizmetlerini verimli ve etkili
bi¢imde saglamak sistemdeki ¢ikar gruplarinin “kamu yararma” olmayan Ozel
cikarlarin1 sisteme entegre etmelerinin Oniine gecerek, artan kamu harcamalarini
frenleyip devletin piyasa mantigi ile daha rasyonel ile hareket etmesini saglamaktir.

(Bayraktar, 2012: 603).
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Kamu tercihi teorisinin ideal kamu yonetimi konusundaki temel Onerileri;
yonetimin etkinligini saglamak ic¢in yonetimin seffaflagmasi saglanmali , verilecek
hizmetlerde fayda ve maliyet analizleri yapilmali, serbest rekabetin 6nin agilmali,
biirokrasinin etkinliginin saglanmasi i¢in ekonomik tesvik sistemi gelistirilmeli,
performansa dayali icret sistemine gecilmeli, kamu yonetiminde maliyet ve faydanin

dagiliminin piyasa mantigi ile hareket edilmesidir (Kizilboga 2012: 107).

Ozetle temelde bir politik ekonomik bir sistem olan Neoliberalizm, piyasada
devletin egemenligini ortadan kaldiran, bireysel 6zgiirliikleri 6n plana ¢ikaran, emek
ve licret dengesinin piyasa kosullarina birakan ve ekonomik faaliyetlerde oyun
kuruculugu devletten 6zel sektére vermeyi amaglayan bir anlayisi savunmustur.
Dolayisiyla bu anlayisin temel 6zelligi, piyasanin hareket kabiliyetini daraltan tim
ulusal ve uluslararas1 diizenlemeleri kaldirmak, devleti kamusal c¢ikar adina
uyguladig1 sosyal politikalardan vazgegirtmek, piyasada kendi kendine isleyen bir

sistem mekanizmasin1 yaratip piyasayi yiiceltip devleti minimalize etmektir.

1.3.1.4. Toplumunun Devletten Beklentilerinde Degisim: “Kalite Odakh

Yonetim”

Geleneksel yonetimde yasanan olumsuzluklar, yasanan ekonomik krizler,
kiiresellesme kavrami ile birlikte giiniimiiz insan1 ge¢mise kiyasla daha egitimli,
hakkini arayan, daha az itaat edip daha fazla sorgulayan, daha kaliteli hizmet
bekleyen bireyler hale getirmistir. Toplumda yasanan bu degisim bireylerin otoriteye,
iktidar olgusuna, temel hak ve 6zgirliklere, siyasal sisteme ve devlet yonetimine
olan bakislar1 degistirmis, insani deger ve temel kisilik haklarimin daha 6n plana
cikmasina sebep olmustur. Artik toplum geleneksel yonetim anlayisimin betimledigi
sekilde bir birey degildir. Bireyler devletin mutlak olmadigi ve sundugu kamu
hizmetlerini kendilerine bahsedilen bir Iltuf olarak gormekten ¢ok devletin varlik
nedeninin toplumsal ihtiyaglar oldugu ve devletin esas amacinin kisileri mutlu

etmeye yonelik olmasi gerektigi inanci toplumlarda yayginlasmaya baslamustir.

Toplumda yasayan bireyler Kendilerini vatandastan ¢ok artik kendilerini
aldiklar1 hizmetler karsinda miisteri olarak gérmekte ve o6dedigi vergiler sonucu
aldigr hizmetler karsinda tatmin olmayi beklemektedir. Degisen toplum yapisi,

Ozellikle 0Ozel sektoriin gorulen basarili uygulamalarin  etkisiyle, kamusal
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hizmetlerdeki standartlarin yiikselmesine yonelik beklentilerinin artmasina sebep
olmustur. Beklentilerin artmasi sonucu vatandaslar daha fazla hizmet talep eden degil
ayni zamanda daha kaliteli ve verimli hizmet talep eden konumuna gelmislerdir

(Bilgic 2008: 103).

Genel olarak vatandasin devletten verimli yonetim olarak beklentilerini
siralayacak olursak; devletler sundugu hizmetlerde kalite olarak o6zel sektor ile
rekabet edecek duruma gelmeli ve kamu kurumlar1 hizmetlerde vatandaslara 6zel
sektordeki gibi secenekler sunabilmelidir. Kamu 6rgitlenmelerinde birokratik
mekanizmalar yerine, piyasa mekanizmalar1 tercih edilmeli, kamu yoneticileri
kaynak tliketmekten cok iireten girisimei ruha sahip olmalidir. Kamu hizmetlerinde
katilmali yonetim tesis edilmeli ve hizmetlerdeki burokratik denetim topluma
aktarilarak yurttaslar yetkilendirilmelidir. Kamu kurumlarindaki performanslarda
girdilerden ¢ok ¢iktilara 6nem verilmeli ve kamu kurumlari, hedefler ve misyonlar
dogrultusunda idare edilmelidir. Yonetimde uygulanan kat1 kural ve duzenlemeler bir
yana birakilmalidir. Yonetimler toplumsal sorunlart ¢6zmek icin 6zel ve gondlli
sektorler arasinda kaynastirict olmalidir (Carkgr 2008: 57-60). Sonug¢ olarak
vatandaslarin beklentileri kamu kuruluslarini, hizmet etkinligini ve verimliligi
arttirmada rekabet¢i piyasa diizeninde egemen olan miisteri odakli yonetim kiiltiiriinii

benimsemeye yoneltmistir.
1.3.2. Yeni Kamu isletmeciligi Yaklasiminin Temel Degerleri

Yeni kamu isletmeciligi yaklasimi “kiglk devlet, gucli piyasa” ifadesinde
bulan, 6zel sektdér mantigmin ve uygulamalarinin kamu yonetimine aktarilmasini
oneren, 1980’li ve 1990’11 yillarin kamu yonetimi anlayisi olarak tanimlanmaktadir.
Geleneksel kamu yonetimi yaklasimina egemen olan kati, hiyerarsik ve burokrasi
agirhikli geleneksel kamu yonetimi yaklagimi prestij kaybina ugrayarak ciddi
elestiriler almis yerine alternatif olarak sunulan esnek, piyasa ve miisteri odakli
yonetim olan kamu isletmeciligi yaklagimina gecis ile geleneksel kamu yonetimi ilke

ve degerlerinde 6nemli degismeler meydana gelmistir (Omiirgiilsen 2006: 5).

YKi'nin geleneksel yonetimi degistirmeye yonelik ilkeleri Ilk defa
Christopher Hood tarafindan sistematik bir sekilde bir araya getirilerek aktif katilimli

yonetim, sonug-odakli yonetim, kaynak kullaniminda disiplin, rekabetin arttirilmasi,
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0zel sektdr yonetim tekniklerinin kullanimi, biiyiikk organizasyonlarin optimum
biylklikte birimlere bolinmesi ve galisanlarin performansinin 6lgilmesi seklinde
stralanmistir (Onder 2006: 76).

Critopher Hood yeni kamu isletmeciliginin dogusunu iki temel gerckgeye
dayandirmaktadir. Bu gerekgelerden ilki kamu tercihi ve islem maliyetini iginde
barmdiran “Yeni Kurumcu Iktisat” yaklasimidir. Bu yaklasim rekabetin 6n planda
oldugu miisterilerin tercih ozgiirliiklerinin onemsendigi seffaf ve inisiyatif sahibi
yoneticilerin olusturdugu biirokrasi olusturmayi amaglamaktadir (Karci 2008: 45).
Hood’a gore yeni kamu isletmeciligini ortaya ¢ikmasindaki ikinci gerekce ise kamu
yonetimi alaninda giderek yayginlasan “isletmecilik” yaklagimidir. Bu yaklasim 0zel
sektér yonetim ilke ve uygulamalarinin kamu kurumlarimi da tasinabilecegini ve

uygulanabilecegi varsayimidir (Karci 2008: 45).

YKI yaklasimi Osborne ve Gaebler’in “Reinventing Government” (Devletin
Yeniden Icadi) adini verdikleri eserlerinde ise YKI yaklagimini on ilkeden meydana
geldigini belirterek GKY anlayisinda degismesi gerekenler su sekilde siralanmistir
(Oktay, Turan 2018: 486):

Mal Hizmet sunumunda monopolcl yaklasim yerine rekabeti gelistirip

hizmet standartlarini yiikselten yonetim,

Stire¢ odakli yonetim anlayisindan sonu¢ odaklt yonetim anlayisini

hakim kilip performans 6lgiimleri yapabilen sorumlu yonetim,

Verilen hizmetlerde hesap verilebilirligi siyasi ve biirokratlardan alip

vatandaglar1 yetkilendiren yonetim,

Onceden belirlenmis kat1 kural ve diizenlerden kurtarip 6rgiileri vizyon ve

misyon sahibi yénetim,

Hizmet sunumundan vatandas odakli yonetim anlayisindan miisteri odakli

yonetim anlayisini benimseyip verilen hizmetleri ¢esitlendiren yonetim,
Ortaya ¢ikabilecek sorunlar1 6nceden sezebilen 6ngoruli yonetim,

Harcama yerine kazanmay1 prensip haline getiren girisimci yonetim,
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Hizmetleri sunma konumundan yénlendirme konumuna gecip kamu, 6zel,

gonulli kurulular: bir araya getiren katalizor yonetim,

Piramit 6rglt anlayis1 yerine, yetki devrinin saglandigi ekip ¢alismasini
on plana ¢ikaran Ozel sektor tipi yatay Orgiitlenme modeline dayali

verimli yonetim,
Edilgen vatandagliktan etken vatandasligina doniisen katilime1 yonetim,

Yukardaki ilkelerden hareketle yeni kamu isletmeciligi uygulamalarinin
geleneksel kamu yonetime uygulanmasinda temel fikir Sinirli Kaynaklarin verimli
yonetimi ve rasyonel Orgitlenmede 0zel sektdriin basariya doniik uygulamalarinin
getirdigi glivenin kamu yonetimine gore daha fazla olmasidir (Yildirim 2011: 195).
Geleneksel yonetimlerde rekabet ve piyasa mekanizmalarinin etkin hale getirilmesi
ile kamu hizmetlerinde verimliligin, ekonomikligin, iiretkenligin ve esnekligin
arttirthp denetim mekanizmalarinin ¢esitlendirilmesi ile de yonetimde saydamlik ve

etkin hesap verilebilirlik gibi hedeflerin ger¢ceklesmesi amaglanmaktadir.
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Tablo 1. Geleneksel Yonetim ile Kamu Isletmeciligi Anlayisinin Karsilastiriimasi

Geleneksel Kamu Y6netimi Anlayisi

Yeni Kamu Yo6netimi Anlayisi

Kati Orgiit Yapisi

Esnek Orgiit Yapisi

Merkeziyetci

Adem-i Merkeziyetci

Kat1 Hiyerarsi

Yumusak Hiyerarsi

Genis Merkez

Dar Merkez-Genis Cevre

Hizmet Devleti

Minimal Devlet

Biiyiik Olgekli Yap1 Kiiciik Olgekli Yap1
Burokrasi Yonelimli Piyasa Yonelimli
Y onetim(Administration) Isletme(Management)

Orgut Merkezli

Miisteri-Vatandas Merkezli

Kurallara Bagli Yakindan Kontrol

Performans Hedefli Denetim

Sevk ve Idare

YOnetisim

Sabit Ucret

Performansa Bagli Ucret

Burokratik Tipi Yonetici

Girisimci Yonetici

Az Yetkili Yonetici

Yetkilendirilmis Y 6netici

Gizlilik

Seffaflik

Hizmetlerde Nicelik

Hizmetlerde Kalite

Ust Yéneticiye Bagli Degerlendirme

Cok Yonli Degerlendirme

Kapali1 Enformasyon Kanallari

Acik Enformasyon Kanallari

Yetkiyi Toplayan

Yetkiyi Paylasan

Risk Almakta Isteksiz

Risk Almakta Istekli

Kuralc1 ve Kirtasiyeci

Vizyon Sahibi ve Esnek

Girdi ve Siire¢ Odakl

Cikt1 ve Sonug¢ Odakli

Birey Yonetimli

Ekip Yo&netimli

Kaynak: Eryilmaz 2012:58

Yeni kamu isletmeciligi geleneksel yonetim anlayisinda keskin bir doniisiim
ifade etmektedir. Bu doniisiim ile birlikte geleneksel yonetime 6zel sektdrde gecerli
tekniklerin uygulanmalar1 ile birlikte mevcut biirokratik yapmin ekonomik
rasyonellik cercevesinde yeniden dizenlenmesini amaglamaktadir. Yeni kamu
isletmeciligi yaklasimi olarak adlandirilan bu yeni model devletin, roliinii, hiikiimeti,
bilirokrasiyi ve vatandaglarin aralarindaki iliskiyi yeniden tanimlama amacina

yonelmistir.
1.3.2.1. Rekabet Odakh Yonetim

YKI yaklasimi geleneksel yonetimi sinirli kaynaklarin israf edilmesi, Gretilen
hizmetlerin 6zel sektorlere gdre daha niteliksiz olmasi konusunda elestirmistir. Ozel

sektorde rekabet unsurlar olan diisiik fiyat, yeterli miktar ve yiksek kalite 6n plana
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cikmaktadir. Geleneksel yonetim anlayisinda hizmet iiretiminde sonuglardan g¢ok
stirecler takip edildigi ve sosyal devlet ilkesi geregi {iretilmesi zorunlu olan
hizmetleri Uretmek icin ortak fayda temelli Gretim yaklasimimi benimsedigi
icin Uretilen hizmet nitelik olarak diisiik ve maliyet olarak yiiksek olmaktadir.
Bu durum hem kaynak israfina hem de verimliligin diismesine sebep olmaktadir
(Akbulut 2007: 73-74).

YKIi yaklasimi geleneksel modeldeki verimsizlik ve kaynak israfini
ilkelerinden biri olan rekabet kavrami ile ¢6zmeye ¢alisir. Rekabet kavrami, bir amag
etrafinda temel hak ve 6zgiirliiklerin giivence altina alindigi, hi¢ kimsenin hakimiyeti
ve ayricaliginin olmadig, giris ¢ikislarin serbest oldugu, kit kaynaklarin paylasildigi
bir oyun sahasi olarak tanimlanmaktadir. Etkin ve isler bir rekabet ortami ise devlet
miidahalesinin olmadig1 isleyen Serbest piyasa sistemine dayanmaktadir. Rekabet
ortaminin oldugu piyasada Orgiitler arast rekabet duygusu hem orgiitleri hem
calisanlar1 basariya odakli motive ederken daha kaliteli, daha az maliyetli hizmetleri
ortaya ¢ikmasini saglayarak Orgut ici etkinlik ve verimliligin 6n plana ¢ikmasina
neden olmaktadir (Eren 2003: 86).

Rekabet odakli yonetim anlayisi kamu kurumlarinin hem kendi iginde ve
diger kamu kurumlariyla hem de 6zel sektorle rekabet halinde olmasi gerektigini
vurgular. Olusan rekabet havasi ile sunulan hizmet saglayicilart ¢ogalarak Uretilen
hizmetler daha az maliyetle daha kaliteli hale gelebilmekte ve olusan rekabet havasi
Orgit ici yansimasi olarak ise verimlilik, etkinlik, maliyet odaklilik 6rgit ici yikselen

bir deger olarak benimsenebilmektedir.

1.3.2.2. Ozellestirmenin Geleneksel Yonetimine Yansimasi: “Minimal

Devlet”

Daha az devlet, daha fazla piyasa anlayisina dayanan 6zellestirme kavrami
toplumun ihtiyaglarinin giderilmesinde devletin roliinii yeniden tanimlamaktadir.
Yerellesme kavraminda amag¢ hizmet sunumunda devletin piyasadaki rolini 6zel
sektore devrederek siyasi miidahaleler sonucu ekonomik olarak zarar eden faturasini
ise vatandaslara haksiz yere vergi olarak bor¢ yikleyen kamu isletmelerinden
kurtarmak yatmaktadir (Saylan 2003: 203).
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Ozellestirme kavrami Keynesyen iktisadin, 1970 yillarda devletlerin igine
diistiigii krizden ¢ikmalar1 konusunda yetersiz kalmasi sonucu Krizin yeni sag
politikalar etrafinda asilacagi inan¢ sayesinde ortaya ¢ikan bir kavramdir
(Bozlagan 2003: 294).

Ozellestirmenin ideolojik kaynagini ise devlet miidahaleciliginin dzgiirlukleri
kisitladigini 6ne siiren ve devletlerin etkinlik alaninin mutlaka Sinirlandirilmasini
iceren neoliberal politikalar olusturmaktadir. Bu yaklasim gii¢lii bireyciligin
karsisinda siirlandirilmis bir devlet anlayisin1 benimsemekle birlikte agir1 biiyiimiis
ve glclu bir devletin bireysel, toplumsal hayata c¢ok daha fazla midahalede
bulunacagin1 ve bu nedenle bireysel ozgiirliikkler acisindan bir tehdit olusacagini

varsaymaktadir (Turgut 2017: 44).

Ozellestirme kavrami, devletin hakimiyetindeki tekelleri rekabet alan1 haline
getirerek piyasaya agilmasini ve “Ozellestirme benzeri uygulamalar” olarak
adlandirilan finansal kiralama, yonetim devri, ihale etme, mal ve hizmet Gretimi
konusunda 6zel sektére bazi imtiyazlar taninmasi, kamu-6zel sektor ortakligi vb.
aracglarla (Yildirnm 2007: 197) devletin asli gorevleri disinda hizmet sunumunda
kicultlp piyasaya midahalesini en aza indirerek temel hak ve 6zgurlikleri korumak,
hizmet sunumunda az ama nitelik olarak ylksek hizmet vermesini saglamak;
ekonomik rasyonellik geregince liretkenligi, etkinligi ve verimliligin hakim oldugu

piyasa anlayisina dayali yuksek bir ekonomi modeli olusturmay1 amaglamaktadir.

Yeni kamu isletmeciligi(YKI) yaklasimmin geleneksel ydnetime yansimasi
olan ozellestirme kavraminin kamu sektorindeki hedefleri; 6zel sektérdeki Uretim
faaliyetleri Uzerindeki kamu denetiminin azaltilmasi, kamu biinyesindeki dogal
tekellerin G6zel sektor vasitasi ile piyasa ekonomisine agilmasi, piyasada bedelsiz
sunulan kamu hizmetlerinden bedel alinmasi ve alinacak bedelin belirlenmesinde
fayda (vatandas odaklilik) yerine kar (misteri odaklilik) hesabi yapilmasi, kamu
harcamalarinin  finansmaninda harcamaktan c¢ok gelir getirecek kaynaklarinin
arttirilmasi, 6zel miilkiyet anlayisinin  yayginlastirilmasi, personel istihdam
politikalarinin gézden gegirilerek gereksiz ¢alisan sayisinin azaltihp gizli issizlige
son verilmesi, Uretim sonuglarina gore ¢alisanlar {izerinde performans

degerlendirilme c¢aligmalarina gidilmesi, serbest rekabet ortaminin hakim oldugu
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piyasada tlketicilerin taleplerine uygun ucuz, kaliteli mal ve hizmetlerden

faydalanmalariin saglanmasi seklinde siralayabiliriz (Y1ldirim 2007: 193).
1.3.2.3. Sorumluluk ve Gorevde Yetki Paylasimi: “Yerellesme”

Geleneksel yonetim anlayisinin - hakim  oldugu iilkelerde, asir
merkeziyetcilige dayali Orgutlenmelerin bir sonucu olarak birokrasinin Gstlendigi
gorev ve sorumluluklarda artmalar nedeni ile birokratik yapilar daha karmasik hale
gelmistir. Bunun hizmetlere yansimasi ise talep edilen hizmetlerin ge¢ sunuldugu
hantal, verimsiz ve kirtasiyeciligin arttig1 aksak bir yap1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir

(Ery1lmaz 2013: 124).

Yeni sag anlayisin1 savunan diisiiniirler, geleneksel yonetiminin merkeziyetgi
anlayismin sonucu olarak ortaya ¢ikan verimlilik ve etkinlik sorununu YKI
ilkelerinden biri olan kamu hizmetlerinin genellikle vatandasa en yakin kuruluslar

¢

tarafindan sunulmasini ifade eden “’yerellesme” olgusu ile ¢oziilebilecegini iddia

etmislerdir.

Yerellesme kavrami, merkezi yonetime ait olan yetki ve sorumlulugu
merkezi otoritenin tasra birimlerine, yar1 6zel kamu birliklerine, fonksiyonel
otoritelere, yerel yonetimlere ve hiikiimet dis1 6rgiitlere devrini ifade eden YKi’nin
bir ilkesidir (Ozmiis 2005: 2).

Yerellesme (Desantralizasyon) kavrami kamu yonetime girmesinin nedenleri
asagida tabloda toplumsal, siyasal ve islevsel olmak {lizere ili¢ baslik altinda

incelenmistir.
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Tablo 2. Desantralizasyon Nedenleri

Desantralizasyonun Nedenleri

- Merkezi hikiimete duyulan glvensizlik
o . . N ) .
£ &  Bireysel ve yerel sorumluluklara ve 6zerklige deger verilmesi
c .
%_ 3 - Merkezi veya otoriter hitkiimete kars1 bir tepki
o [<3]
E Z
- Demokratiklesme
C - Ozerklik
Q2
S - Temsil
Z - Merkezi hiikiimetin, kendisi i¢in sorun yaratan islevlerinden kurtulmak
g Istemesi
2
- Merkezi hiikkiimetin, kendisi i¢in pahali olan islevlerinden kurtulmak istemesi
-Hiklmetin, faaliyetlerini siyasi konular {izerinde yogunlastirabilmesi igin
rutin islevlerinden kurtulmasi
- Kamu hizmetlerinin ve altyap1 ¢aligmalarinin verimli ve etkili bir bicimde
. yerine getirilmesinin saglanmasi
(<3}
s - Hizmetlerin yerel gereksinimlere ve kosullara gore saglanmasi
=
Zz - Hizmetlerin temininde “rekabetin” (hiikiimet birimleri arasinda ve kamu
§ sektoril ile 6zel sektor arasinda) arttirilmasi
D
2y -Hizmetlerin ulastirilmasinda hiyerarsinin optimal hale getirilmesi
- Esitligin ve adaletin saglanmasi
- Tiim yetki organlarina kendi kararlarini alma firsatinin taninmasi
- Yerel onceliklerin ve ihtiyaglarin saglanabilmesi i¢in kaynak ve yetki temin
edilmesi

Kaynak: Ozmiis 2005: 2

Yerellesme kavram olarak genis yorumlanan bir olgudur. Yetki genisligi, yetki
devri, hizmette yerellik ve 0&zellestirme gibi kavramlar yerellesme diisiincesi
etrafinda degerlendirilmektedir. Desantralizasyon olarak da adlandirilan yerellesme
kavrami sorunlarin ¢iktigt yerde ¢Ozulmesini, merkezi yonetimin personeli
yetkilendirilmesi suretiyle yikina hafifletilmesini, seffafligi ve hesap verebilirligi

arttirmak suretiyle idari kapasitenin daha verimli degerlendirilmesini, gonillu
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kuruluslarin ve bireylerin yOnetime kars1 gliclendirilmesi amaclayan siyasi ve idari
hedefleri olan bir kavramdir (Eryilmaz 2013: 235-237).

Yerellesme kavrami i¢ ve dis desantralizasyon olmak Uzere iki bicimde ele
almmaktadir. I¢ desantralizasyon kavrami, idari Orgiitlerde hiyerarsik bir
yapilanmanin hakim oldugu piramit 6rgut modeli yerine; Orgut ici karar alma
mekanizmasinin Kollektif oldugu, hiyearsik anlamda calisanlar arasinda yoneten-
yonetilen ayrimimin olmadigi, yetkinin ve giiclin tabana yayildigi onemli olan
gorevin etkili bir bicimde yerine getirilmesini amaclayan yatay 6giit modelini
onermektedir (Kalkandelen 1986: 105). Dis desantralizasyon ise merkezi yonetimden
tasra birimlerine, yerel yonetimlere ve goniillii kuruluslara yetki aktarilmasi ve tum
kamu yonetimi o6rgdtlerinin - mal/hizmet Uretiminde piyasa sistemine ydnelmesi
siirecini anlatir. Ornek olarak islerin ihale/sdzlesme yoluyla 6zel sektdre yaptirilmast,

en 6nemli dig desantralizasyon yontemidir ( Turgut 2017: 46 ).

Ozetle Yerellesme kapsaminda GKY’de hizmet sunumda ve yonetsel
faaliyetlerin gerceklesmesinde merkezi yonetim disinda gesitli diizeyde orgiitlenmis
kamu, 0zel sivil toplum kuruluslarinin da s6z sahibi olmasi sonucunca geleneksel
yOnetime yonetim ve hizmet sunumunda “patron” roliinden ’ortak’ rolii bigilmistir.
Yerellesme ile geleneksel yOnetimin sorunlu alanlar1 olan seffaflasma, hesap
verilebilirlik, kaynaklarin etkin kullanimi, verimlilik gibi kavramlar geleneksel
yonetimlerin esnek, adem-i merkeziyetgi, girisimci bir yapr almasi ve sorumlulugu

paylasan aktorlerin ¢ogalmasi sonucu idareye yonelik olan elestirileri azaltmistir.
1.3.2.4. Sonu¢ Odakl Yonetim

Sonu¢ odakli yonetim anlayist kati kurallarin uygulandigr risk almaktan
kaginan, Orgutsel ama¢ olarak var olan prosedirleri izlemek olan siire¢ odakli
yonetim yapisindan Uretmek icin sorumluluk ve risk alan hedef olarak surecler yerine

sonuglar1 benimseyen yonetim anlayisini ifade eder.

YKI déniisiim odakli bir anlayis: ihtiva eder. Geleneksel yonetimdeki idareci
kavrami YKI anlayisinda yonetici kavramma déniismiistiir. Idare ve yonetim
kavramlar1 ¢agrisim olarak birbirlerine benzese de anlam olarak farklidirlar. Idare
kelimesi icra etme veya denetleme verilen emirlerin hizmetlerin takibini

icermektedir. Yonetim kavrami daha kapsamli olarak yoneticilere sonuglara
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ulasabilmesi i¢in kisisel sorumluluk almasini, talimat ve yonergeleri izlemek yerine
kendi hedeflerini belirlemesi ve bunlara uygun uygulama planlarinin yapilmasi
icermektedir. Bu yiizden yoneticilik kavrami idare anlamini ig¢inde tasir (Eryilmaz
2013: 244). Bu gerekgelerden dolayr GKY igin “public administration”, YKI i¢in de
“public management” kavrami kullanilmaktadir (Al 2002: 112).

YKI anlayisi ile birlikte sorumluk sahibi yoneticilerle “stireclere odakl” bir
yonetim anlayisindan “sonuglara odaklanan” bir yonetim anlayisina gecilmistir
Hughes degisen yonetici profilini GKY sirecler veya prosudurler ve uygunluk
Uzerine odaklanirken ,kamu isletmeciligi ¢ok daha fazlasini ihtiva eder. Sadece
emirleri takip etmek yerine, bir kamu yoneticisi sonu¢lara ulasma tizerine yogunlagir
bunu yaparken de sorumluluk alir. Sorumiuluk alan kamu yoneticisi planlanan
hedefe ulasmak igin bir takim sistematik degisikliklere ihtiva¢ duyar. Calisanlarin
performans olgiimleri, istihdam anlayisi, insan kaynaklarinin etkin kullanilmasi,
hesap verilebilirlik gibi diizenlemeler geleneksel yonetimde kamu isletmeciligin bir
sonucu olarak degisir, siyasi liderler artik biitiin siyasalarin kaynagi olarak
goriilemezler yoéneticilerde artik séz sahibi haline gelir (Hughes 2014: 28-29)
belirten Hughes degisen yonetici profili hedeflere ulagsmak igin 0Orgltte de

degisiminin Onciiliigiinii yapacagini iddia etmektedir.

Yeni Kamu Islemeciligine gegis ile tekrar tanimlanan sonuca odakli idareci
profili; vizyon sahibi, yetkiyi astlar1 ile paylasan risk almaktan c¢ekinmeyen,
calisanlarla iliskilerde dost ahbap iliskisi yerine profesyonelligi esas alan, Orgut de
statiklik yerine dinamik bir hava katan, ¢alisanlari siirekli kendilerini gelistirmeye ve
ekip ¢alismalarini tesvik eden, orgiitsel basarilar1 ¢alisanlara dayandirip yOnetimi
calisanlara yaklastirip igsellestiren, gereksiz biirokrasi ve kirtasiyecilikten kaginan,
Klasik idareci tipinde bitmeyen ddenek arzusu yerine butceyi gelir gider dengesi ile

harcayan yonetici tipine doniistiirmiistiir (Eren 2001: 59).

Sonug olarak YKI anlayisinda genel vurgu siyasetten ydnetime kaymasi
sonucu sorumluluk ve inisiyatif sahibi yoneticilere yonetme 6zgiirliigii saglanarak,
yoneticilerin alacaklar1 tiim kararlarda maliyet bilinci ile davranmalar1 saglanmasi
amaclanmistir. YKI yaklasim ile birlikte kamu orgutleri 6zel sektordeki sonuca
ulagmak i¢in risk alan &zel sektordeki CEO tipi girisimci ruhla hareket eden
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yoOneticilere teslim edilerek orgiitler daha dinamik ve girigken, Uretilen hizmetler ise

daha hesapl1 ve piyasadaki kistaslari ile yarisir hale gelmektedir.
1.3.2.5. Degisen Vatandashk Tamimi: “Miisteri Odaklr” Yonetim

YKI yaklasimi1 sonucu kiirelesme ile birlikte teknolojik, sosyolojik, kltiirel
alanlarda yasanan degisimlerin kamu yOnetimine yansimasi sonucu vatandas-
yonetim arasindaki iligkileri artmis ve vatandaslarin yonetimden beklentilerini
cogalmustir. Yonetimler verimlilik, hizlilik, hesap verilebilirlik, kaliteli ve daha ucuz
hizmet, seffaflik, yonetimde agiklik, karar alma siirecine katilma gibi degisen
beklentiler karsisinda kamu yonetimi toplumsal ve siyasal baskilar kargisinda kendini
giincelleme ihtiyaci hissetmistir (Eren 2003: 61-62). Beklentilerin en iyi sekilde
karsilanabilecegi *“ hizmet isletmesine” doniisUmu bir ihtiya¢ olarak hissetmislerdir
(Cukurgayir 2002: 158).

YKI anlayist ile kamu hizmetlerindeki vatandas odakli yonetimden miisteri
odakli bir yonetim anlayisina dogru doniisiim baslamistir. Kiiresellesme ile birlikte
YKI yaklasimi ile ydnetimlerin kendini “hizmet isletmesine” benzetmesi sonucu
kamu hizmeti alim satim degerleriyle ifade edilen bir meta, bu hizmeti veren
orgutlerde ise serbest rekabet ortaminda faaliyette bulunan karlilik ve verimligin 6n
planda oldugu 6zel sektor tipi bir yapilanma olarak goriilmiistiir. Bunun dogal sonucu
olarak kamu hizmeti sunumunda hizmet alicilar1 geleneksel klasik anlayistaki
vatandaslik tanim1  Neoliberal anlayista bireyi yucelten “tiketici”” veya “miisteri”

tanimina doniismdstiir (Saran 2014: 19).

Giliniimiizde “miisteri” ve “yurttag” kavrami yaygin bigimde ayn1 anlamda
kullanildig1 goriilmektedir. Misteri kavrami 6zel sektorlerin kullanicilarini ifade etse
kamu yonetiminde kullanilmasinin sebebi geleneksel yonetimin orgiitsel ve islevsel
diizeninde karsilasilan sorunlar neden olmaktadir. Kamu hizmetlerinden hizli, etkin,
kaliteli, seffaf ve hesap veren bir yonetim beklentileri vurgulamak amaciyla
yonetimde yurttas odakli veya siklikla miisteri odakli yonetim vurgusunda
bulunulmaktadir (Y1ldirim 2009: 103). YKI yaklasimu etrafinda sekillenen geleneksel
yonetimlerin hizmet isletmelerine doniisiimii ile degisen vatandaslik tanimi, yonetim
bilimcileri bir ¢ok konuda kendi aralarinda tartismaya Sevk etmistir. Tartigilan
konular siralayacak olursak (Akgakaya, Aksakallioglu 2017: 59-60):
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Kamu orgutleri kamu hizmetlerinde Uretiminde “ekonomik™ kaygidan ¢ok
“sosyal” kaygi duyarak hareket eder. Ozel sektérde ne (retileceginin
belirlenmesinde “gelir getirme” amac olarak 6n planda iken kamu oOrgutleri
sosyal kaygilardan dolay1 “segimle’ belirler. Kapitalizm mantig1 ile yonetilen
yonetimlerde dretilen hizmetlerde hedefin kamu yararindan ¢ok gelir
getirmek amaciyla hareket ettigi i¢in sonug¢ olarak devlet ile vatandas
arasindaki hukuki iliskinin bireylerin iicretini 6deyerek sahip oldugu
Uretici tiiketici iliskisine doniistiigii bir yoOnetim anlayis1 ortaya cikar

(Arslan 2010: 33).

Kamu orgiitlerinde tiretilen hizmetlerde miisteri tanimi 6zel sektére gére daha
karmagiktir. Kamu Orgiitlerinde miisteri olarak tanimlanan vatandaslarin
uretilen hizmetlerde “sahip” mi yoksa “miisteri” mi oldugu muallakta
kalmaktadir. Vatandaglar vergi 6derken kamunun sahibi hizmet talep ederken
misteri olarak gozikmektedir (Akcakaya, Aksakallioglu 2017: 59). Kamu
hizmetlerinin yararlanan bireylerin aldiklar1 hizmetleri kamu y0netiminin has
dogas1 olan vatandasghk statiisiiniin kazanimlarindan dolay1 yararlandigini
distinllmektedir (Yildirrm 2009: 105). Bu yizden kamu yodnetimin
yararlanilan hizmetlerinin esasinin  “vatandashik” diisiincesine dayali

“sahiplik” yatmaktadir.

Miisteri odakli yaklasima bir diger elestiri ise 0zel sektor tipi yapilanan kamu
orgutleri Uretilen hizmetlerde “kamu yarari” yerine maliyet bilinci ile hareket
ederek “kar maksimizasyonu o6n planda tutmasidir. Bu yaklasim maliyet
olarak pahali getiri olarak diisiik ya da geri doniisii olmayan sosyal devlet
anlayisina yonelik kamu hizmetlerinin rafa kaldirilmasini ifade etmektedir

(Saygilioglu, Ar1 2003: 46).

Son olarak elestirilen nokta miisteri memnuniyeti 6l¢im0 hususu (zerine
yogunlagmaktadir. Kamu sektoriindeki miisteri profili vatandaslarin farkli
talepleri yizunden tek tipi degil cesitligi ifade etmektedir. Bu ylizden kamu
sektéri kendi midsteri kitlesini belirleyememekte ortak talebe bagli bir
miisteri tanim1 yapamamaktadir. Ozel sektorde ise miisteri tanimi gelire gore

sekillendigi i¢in her gelir grubuna gore miisteri tanimi yapmak kamu
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orgutlerine gére daha kolay ve basittir. Gelir grubuna gore 6zel sektdrdeki
miisteriler taleplerine gore se¢im yapabilirken kamu sektoriinde hizmet
alicinin gesitliligi yiiziinden se¢im alanmi kisithdir. Bu nedenle 6zel sektor
icinde miisteri memnuniyeti 6l¢iimii daha kolay olmakta kamu orgiitlerinde

ise daha karmasik hal almaktadir (Akgakaya, Aksakallioglu 2017: 60).

YKI’ nin ideolojik temeli olan Neoliberalizm vatandaslik kavramini etken ve
edilgen olarak iki grup halinde incelemistir. Birinci grubu etken vatandaslik olarak
tamimlanan “girisimci vatandaslar” olusturmaktadir. Bu tanimda vatandaslar aktif,
sorumlu, ¢aligkan, yasalara saygili olarak toplumu ilgilendiren her faaliyetinin iginde
olan ornek vatandas’ algisini olusturmaktadir. Ikinci grup vatandaslari ise edilgen
grup olarak tanimlanan sorumsuz, tembel, asi, bencil, huysuz, atalet duygusu ile
hareket eden olarak betimlenen dislanmasi gereken vatandaslik olarak ifade edilir
(Ozkazang 2009: 262).

Geleneksel yonetimdeki devletin sundugu hizmetler karsiligi yiikledigi vergi
borcunu 6demek disinda idari etkinliklerden dislanan vatandaslik tanimi yerini yeni
yonetim anlayisi ile birlikte yonetimin batin slreclerinde aktif olarak yer alan olan
etken vatandaghiga birakmistir. Yeni kamu isletmeciligi ile birlikte yeniden
tanimlanan Vvatandaslik kavrami kamu hizmetlerinde performans, etkinlik ve
verimliligini sorgulama denetleme bilincinde olan ve 0zel sektorde s6zu edilen

miisteri niteligindedir (Cukurgayir, Sipahi 2003: 42).

Yeni kamu isletmeciligi ile degisen aktif vatandashik tanimi 6rgitlerde ve
toplumda iyi isleyebilmesi hukukun Ustiinliigiinii ilke edinen, hesap veren, seffaf,
etkilesimci bir yonetsel mekanizmayla birlikte yasal giivence altina alinmis genis bir
dizi siyasal ve toplumsal hak ve 6zgurliiklere sahip, kendini siirekli gelistirebilen ve
bunu toplum yararina kullanabilen birey ve 6rgiitlenmelerinin varligi ile olanakli hale
gelmektedir (Yildirim 2009: 104).

YKI ile degisen miisteri odakli vatandashk tanimi geleneksel yénetiminin
iretim ve hizmet anlayisina yonelik degisiklikleri zorunlu kilmaktadir. Ydnetimdeki
degisiklikler “Uretimin temeli miisteridir” anlayis1 ile dretilen her hizmetin
sunumunda kalitenin 6n planda oldugu toplam kalite yonetimi yaklasimini Orgutler

acisindan dnemini giin yliziine ¢ikarmistir.
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Toplam kalite yonetimi yaklagimi; 6zel veya kamu oOrgutlerin taleplerinin
tatmin edilmesini bekleyen miisterilerini memnun etmek amaciyla bir dizi yonetsel
ilke, yontem ve teknikle orgutsel sirec, etkinlik ve iliskileri, ¢alisanlarin da tam ve
goniilli katilima ile siirekli iyilestirerek sunduklar1 mal ve hizmetlerde kalite, verim

ve etkinlige ulagmalarini saglayan bir yonetim modeli, yaklasimi ve felsefesidir

(Demirel 2006: 115).

Toplam kalite yonetimi misterilerin beklentilerine yonelik mal, hizmet ve
sunumlarin “siirekli iyilestirme” felsefesine dayali var olan kalitenin daha iyi
olmasii amaclayan fonksiyonel ve disiplinler arasi her tirli 6rglte uygulanabilir bir
yaklagimi, siirekli daha kaliteli hizmeti vurguladigi i¢in bir sonug yerine bir streci
ifade etmektedir (Ture, Ttre 1998: 126).

Toplam kalite yonteminde miisteri kavramini i¢ ve dig miisteri olmak iizere
iki ayrilmaktadir. Dis miisteri kavrami tatmin edilmeyi bekleyen hizmet, Urln
alicilarim1 ifade ederken, i¢ miisteri kavrami ise dis miisterileri memnun etmek
amaciyla bir araya gelen Orgiitteki birimlerin  ve c¢alisanlarin baska bir
calisanin/birimin trettigi ¢iktilar1 kullanarak hizmet trettigi, aralarindaki iliskinin
miusteri-tedarikgi iliskisi olarak goriildiigii 6rgutleri ifade etmektedir (Yazici 2001:
174-175). I¢ miisteri kavrami toplam kalite ydnetiminin sa¢ ayagini olusturmaktadir.
I¢c miisteri kavraminda calisanlar 6zIlik ve maddi yonden ne kadar tatmin edilirse
tiretimde yansimasi ayni 6l¢iide verimli olmaktadir (Saran 2004: 88). Kaliteli hizmet
sunumu TKY gore i¢ miisterinin yasam ve ¢alisma standartlarinin kalitesine bagh
olmakta kalite ne kadar yiiksek olursa sunulan hizmet de ayni derecede kaliteli

olmaktadir.

YKI ile 6n plana ¢ikan miisteri odakli yonetimin amaci, geleneksel yonetim
anlayisinin TKY ile birlikte 6zel sektér uygulamalarindan faydalanilarak, misteri
olarak tanimlanan vatandaslarin beklentilerine yoOnelik kamu hizmetlerinin
iyilestirilmesine yonelik uygulamalar1 ifade etmektedir (Eren 2003: 66). Kamu
yonetiminde hayata gecirilen bu uygulamalarla yurttaslarin/miisterilerin gereksinim
ve tatminleri 6nemsenen, onlara kars1 daha duyarl ve sorumlu/hesap verebilir olunan
ve rekabet¢i ortam sayesinde ise miisterilere farkli hizmet saglayicilar1 arasinda

“tercih” olanagi saglanan bir yap1 hedeflenmektedir (Turgut 2017: 55).
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YKI anlayisim savunan bilimciler yeni yonetim anlayisini sadece kar
amaciyla hareket eden 6zel sektor tarzi bir 6rglt olarak gormenin yanlis olacagini
belirtmislerdir. YKI yaklasiminin asil amaci; geleneksel yonetimin hantal ve verimsiz
yapisini Ozellestirme, girisimcilik, rekabet, proje ve sonu¢ odakli, kendi kendine
yeterli olma, kar ve basar1 gibi liretimde miisteriye yakinlasmayi amag edinen 0zel
sektor uygulamalarinin  kamu  Orgutlerinde  sunulan  hizmetlerinin  kalite
standartlarinin iyilestirilmesine katki saglayacagina olan inang yatmaktadir (Yildirim
2009: 109). Bilingli miisteri kavramu ile nitelendirilen “aktif vatandaslarin” devletten
aldig1 hizmetlerde, 6zel sektordeki aldigi hizmetlerde maliyet fayda analizi yapan
misteriler gibi Uretim strecinin belirlenmesinin aktif denetiminde sorgulayici
davranmasi sonucu kamu hizmetleri geleneksel yonetim anlayisina gore daha kaliteli

verimli, nitelikli, ¢esitli ve hizli olmaktadir.

YKI yaklagimi etrafinda miisteri odakli bir yonetim icin kamu orgutleri su
hususlarda yeniden yapilandirilmahdir; Oretimde miisteri tercihlerinin  6ne
¢ikarilmasi, kamu kuruluslar1 arasinda rekabetin tesvik edilmesi, tlketici-vatandas
taleplerini goz oOnilinde bulunduran “sézlesmeci devlet” anlayisinin benimsenmesi,
kamu kesiminin alaninin daraltilmasia karsilik bireyin ve 6zel kesimin alaninin
genisletilmesi, temsili demokrasi yerine bireysel tercihlere daha ¢ok agirlik veren
piyasa demokrasisinin gelistirilmesi gibi uygulamalar degisimin baslica uygulama
noktalarini olusturmaktadir (Halis 1998: 70).

1.3.2.6. Performans Odakh Yodnetim Anlayisi

Performans kavrami kisi, grup ya da calisanlarin bir zaman araligina baglh
olarak kendisine verilen gorev ya da kendisinin belirledigi hedefin ger¢eklesmesi igin
beklentilere yonelik ¢alismalar ile ortaya ¢ikan sonucun sayisal ve nitelik olarak
degerlendirilmesidir (Bilgin 2004: 13). Baska bir ifade ile performans kavrami
ekonomik, etkinlik, etkililik ve az kaynakla ¢ok is yapma anlamina gelen
faaliyetlerde ekonomikligi ve fretkenligi vurgulayan amagli ve planlanmis bir
etkinlik sonucunda ortaya ¢ikan olgularin hedeflenen amaca yonelik incelenmesidir
(Canman 1995: 120). Performansin kamu orgiitlerinde 6n plana ¢ikmasi sonucu
yonetimde yeniden yapilanmayi ifade eden performans odakli yonetim; hesapl,

verimli ve kaliteli hizmet sunmak icin belirlenen planlar 6nderliginde Orgiitlerin
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hedeflere ulagmasina yonelik kullanilan yol, yontem, araglarla ilgili faaliyetleri ifade

etmektedir

Kamu yonetiminde performans olgusunun 6n plana g¢ikmasi yeni kamu
isletmeciligi yaklasiminin ilke ve uygulamalariin geleneksel yonetime yansimalari
ile onem kazanmistir (Kdseoglu, Sen 2014: 115). Yeni yonetim anlayisi ile birlikte
yonetsel karar ve uygulamalarda daha pratik ve hizli sonuglar alabilmek amaciyla
geleneksel yonetimin sinirlandirici ve koruyucu yaklagimi terk edilerek, siki kural ve

proseddrler yerine sonuclara ve performansa odaklanilmistir.

YKI ilkelerinden biri olan performans odakli yonetim anlayisi kamu
orgiitlerinde performansa yonelik 6lgmeye ve planlamaya yonelik inceleme imkani
verir. Bu inceleme sonucunda Orgutlerde beklenen performans ile mevcut
performansin karsilastirilmas: sonucu elde edilen verilerle orgiitlerde bir onceki
hedefe yonelik daha ylksek hedefleme imkani olup olmadigi, kaynaklarin etkili
kullanilip kullanilmadigi, orgiitsel verimliligin ne asamada oldugu geri bildirimle
daha kolay saptama olanagi saglamaktadir (Akal 2003: 10-11). Bu ag¢idan performans
odakli yonetim orgiitlerde 6rgut ici verimlilik Uretilen hizmetlerde daha ucuz ve daha

kalite tiretim saglanmasi siireci olarak da tanimlanabilir.

Performans odakl1 yonetiminin idari, iyilestirici ve tespit edici olmak tizere Ug¢
amaci vardir. Idari amaglar; hedeflerin gergeklestirilmesine yonelik performans
Kriterlerinin belirlenmesi, uygulanmasi ve bireylerce hedeflerin paylasilarak isleyisin
degerlendirilmesini ifade etmektedir. Iyilestirici amaglar; calisanlarin belirlenen
performansla, gergeklesen performansi karsilagtirarak — geribildirimlere gore
calisanlarin ve siirecin degerlendirilmesidir. Tespit edici amagclar ise kurumun gigcli
ve zayif yonlerini tanimlayarak, bireysel ve kurumsal yeteneklerinin belirlenerek,
performans yonetimine ait stratejilerin olusmasinda i¢ ve dis faktorlerin ortaya

¢ikarilmasidir (Karasoy 2014: 259).

Yukardaki amaglarla birlikte YKI bir yansimasi olan performans odakli
yonetim anlayis1 planlama, giidiileme ve kontrol vasitasi ile ¢alisanlar ortak bir
hedef etrafinda birlestirerek motivasyonu arttiran, ¢alisanlarin performanslarini geri
bildirim vasitas1 ile degerlendirme imkani saglayan, vatandaslarin isteklerin on

planda tutuldugu Uretim hizmeti veren, ¢alisanlara yonelik yiukselme, 6dul ve ceza
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iliskisinde objektif performans degerlendirme 6lcutlerinin 6n planda tutuldugu, smirh
kaynaklarin etkin, yerinde ve zamaninda kullanilmasini saglayan yonetim anlayisini

ifade etmektedir.
1.3.2.7. Hesap Verilebilirlik Kavram

Hesap verebilirlik kavrami birey veya gruplarin yerine getirdigi eylem ve
islemlerden dolay1 i¢inde bulundugu sonug ve sureglerden sorumlu tutularak kendisi
disinda Ustu durumundaki birey ya da gruplara karsi, yaptigi davranisinin mesrulugu
ve bilgisinin yeterliligi konusunda agiklama yapmasini ifade etmektedir (Eryilmaz,
Biriciklioglu 2011: 22).

Geleneksel yonetim anlayisinda hakim olan kati, kuralci, statiikocu ve sureg
odakli Weberyen biirokrasi anlayis1 YKI ile birlikte hizmet sunumunda vatandas
odaklilik, hizmet dretiminde kalitesinin artirilmasina yonelik sonug odakls,
kaynaklarin kullaniminda etkinlik, ekonomiklik ve verimliligi esas alan piyasa tipi

orgiitlenmeye birakmigtir (Tutar, Altindz 2017: 227).

GKY’ de hakim olan gizlilik, mahremiyet ve kapalilik gibi kavramlar 6rgit
ici yolsuzluklar1 ve adam kayirmaciligr arttirdigi, smirhi kaynaklarin verimli
kullanilmasini ve etkin bir yonetimi engellendigi igin bireyler ve gruplar tarafindan
giiven acikligi doguran yonetim uygulamalar1 olarak adlandirilmistir (Eryilmaz,
Biriciklioglu 2011: 22). YKI yaklasimi bu giiven agigmi yonetimde acik, seffaf ve

yaptig1 her faaliyetin hesap verebilen bir 6rgiit yapisi ile ¢6zmeye ¢alismistir.

YKIi yaklasiminda kamu hizmeti kullanicilar1 aktif miisteri konumunda
gorulmesiyle, kurumlarin basarist miisteri memnuniyetiyle iliskilendirilmektedir.
Vatandas odakli yonetimden miisteri odakli yonetim anlayisi birey ile devlet
arasindaki iliskinin yeniden yapilandirilmasini zorunlu kilmustir. Miisteri odakli YKI
yaklastimi gore misteri yonelimli olmak, vatandaslarin hizmetlere kolayca
ulagabilmelerini, karar verme siirecinde yer almalarini, sikayet ve isteklerinin

degerlendirilmesini gerektirmektedir.
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Tablo 3. Hesap verebilirlik Tiirleri Agisindan Geleneksel Kamu Y 6netimi ile Yeni

Kamu Y 6netimi Anlayisinin Karsilastirilmast

Hesap Algilama Odak Nitelik Denetimin Roli Amag
Verebilirlik Noktasi
Geleneksel | Kurallara ve Politik Otorite/ Hata ve Burokratik
Hesap Sureclere | Girdiler Otokratik Usulstzluklerin | Prosedirleri
Verebilirlik Dayali Tespiti Uygulama
Sireglerin
Performansa | Performansa Vatandas Iyilestirilmesi Etkinlik ve
Dayali Hesap| ve Sonuglara | Ciktilar Tercihleri/ Elde Edilen Verimliligi
Verebilirlik Dayali Demokratik Performansin Gergeklestirme
Arttirilmasi

Kaynak: Demirel 2013: 374

Geleneksel yonetim anlayisinda hesap verilebilirlik kavrami {istiin asti
denetlemesi anlamina gelen dikey hesap verebilirlik mekanizmalarina vurgu yapmasi
sonucu geleneksel yonetimin kamu hizmetlerinde halka karsi dogrudan bir
sorumlulugu bulunmamaktadir (Biricikoglu, Giilener 2008: 212). YKI yaklasimi
hesap verilebilirlik noktasinda ¢alisanlar1 ve Orgutl geleneksel anlayistaki gibi
sadece yasalara karsi sorumlu tutmamakta ifa edilen faaliyetlerin ana temasi miisteri
ve sonug odakli olmasi nedeni ile orgiit ve galisanlar bir ¢ok agidan bu sorumlu hale
gelmektedir (Kirilmaz, Atak 2015: 195). Bu nedenle YKI yaklasimi orgiit
calisanlarinin davranislarini sadece yasalara uygunlugunu agisindan denetlememekte;
bunun yani sira oOrgiitsel faaliyetlerin ideolojik olup olmadigi, orgiit i¢i isleyisin
profesyonellik mi yoksa es dost iligkisine mi dayandigi, orgiit i¢i amagclara ne derece
ulasildigr ve amaglarin ne derece etik oldugu, sinirli kaynaklarin etkin ve verimli
kullanilip kullanilmadigr gosteren, kamuoyunun yaygmn bir bi¢gimde giivenini
kazanmaya yoOnelik bir denetimi amacglayan profesyonel hesap verilebilirlik 6n plana
¢ikmaktadir (Balc1 2013: 157).

Ozetle YKI anlayisinda hesap verebilirlik hukuki, politik ve mali acidan
saglanmaya calisilmakla birlikte, geleneksel kamu yonetiminden farkli olarak, daha
cok yonetsel ve kurumsal acidan ele alinmakta, profesyonel hesap verebilirlik
mekanizmasina agirlik kazandirilmaktadir. Hesap verebilirlik iligskisinde biirokrasinin

halka kars1 cevap verebilirligi de temin edildiginden ve elde edilen denetim sonuglari
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acikca ortaya kondugundan dolay1 yeni yonetim anlayis1 geleneksel yonetime oranla
kamu yonetiminde seffafligi ve etkinligi daha c¢ok demokratik bir bigimde
giiclendirdigi gdzukmektedir (Demirel 2013: 375).

1.3.2.8. Stratejik Yonetim

Stratejik yonetim, Orgutlerde Uretim ve yOnetime yonelik, 0rgut i¢i zayif ve
giiclii yanlarmi, orgiit dis1 ise firsat ve tehditlerin belirlemek suretiyle, misyon ve
vizyonuna Yyonelik stratejiler planlayarak gelistirme ve bunlar1 uygulayarak
sonuglarin1 kontrol etme surecidir. Bu yaklasimdan hareketle stratejik yonetim
orgutler de basar1 ve rekabete yonelik faaliyetlerin planlanmasi, orgiitlenmesi,
uygulanmasi, koordinasyonu ve kontrol edilmesini ifade eden tepe yoOnetimi
fonksiyonu olarak ifade etmektedir (Dincer 1998: 35).

Stratejik yonetim ve isletme uygulamalarinin geleneksel kamu 6rgitlerinde de
kullanilmaya baslanmasinin altinda yatan en Onemli sebep, kamu orgdtlerinin
biiyiiyen yapisi sonucunda ayni oranda artan karmasiklasan ciddi problemlerle karsi
karsiya kalmast ve bu sorunun ¢oziimiinde stratejik yonetim gibi 6zel sektor

uygulamalarin kendilerine yardim edecegine olan inang¢ yatmaktadir.

Stratejik yonetimde gelecek ve cevre anahtar kavram olarak ifade
edilmektedir.  Stratejik yonetimde gelecek sonu¢ olarak 6ngorulen veya
ongériilmeyen bir kavram olarak nitelendirilir. Orgiitler bu yiizden varliklarin1 devam
ettirebilmesi igin olas1 her risk ya da yeni firsatlara karsi1 hazirlik olmalidir. Kilit
kavramlardan ikincisi ise cevredir. Orgutler bitiin kaynaklar1 ¢evreden temin eder,
elde ettigi kaynagi ise isleyerek yine gevreye sunar bu yilizden cevreden orgutlerin
igin yasamin sirrin1 olusturur. Stratejik yonetimde c¢evreden kendini soyutlayan
orgiitler varligin1 uzun sire ikame ettiremez olarak gorulir (Erkut, 1997: 13). Yani
stratejik yonetim yoneticilere orgiitlerde meydana gelebilecek degisimlerden ¢ok
olas1 degisimleri kontrol edebilme ve hazirlikli olma imkani veren bir yonetim

seklidir.

Stratejik yonetim sureci ile oOrgiitiin amaci agikliga kavusur, ulasacagi
hedefler belirlenir ve hedeflere ulasmadaki yontemler belirlenmis olur. Stratejik
yonetim biitlin bunlara ek olarak, girdiden ¢ok ¢iktiyr goz oniine aldig1 i¢in giiglii bir

performans degerlendirmesini de beraberinde getirir (Ertan 2010: 75).
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Tablo 4. Stratejik Y6netim Sireci

*Planlar ve Programlar
*Paydas Analizi Durum Analizi Neredeyiz?
*GZFT Analizi

*Kurulusun Varolus Gerekgesi
*Temel Ilkeler Misyon ve Ilkeler

[Nereye Ulagmak

*Arzu Edilen Gelecek Vizyon istiyoruz?

*Orta Vadede Ulasilacak Amaglar |Amaclar ve Hedefler
*Spesifik, Somut ve Olgiilebilir
Hedefler

*Detayl s Planlar
*Maliyetlendirme Faaliyetler
*Performans Programi Gitmek Istedigimiz

*Bitceleme Yere Nasil Ulagabiliriz?

*Amag ve Hedeflere Ulagsma Stratejiler
YOntemleri

*Raporlama _
*Karsilastirma [zleme

*Geri Besleme
*Olgme Yontemlerinin Performans Olgme ve
Belirlenmesi Degerlendirme
*Performans Gostergeleri
*Uygulamaya Yénelik Ilerleme ve
Sonuglarin Degerlendirilmesi

Basarimizi Nasil Takip
Eder ve Degerlendiririz?

Kaynak : Sakin 2018;88

Stratejik yonetimin vizyon, misyon, strateji ve aksiyon olmak (zere dort
unsurdan olusur. Vizyon oOrgiitlerin gelecege yonelik gerceklestirilebilir amag¢ ve
hedefleri ifade ederken, gelecekteki hedefleri hakkinda bilgi verir. Misyon kavrami
belirlenen vizyona yonelik gorev ve kararlilik ifadesidir ve orgiitlerin kurulma amaci
hakkinda bilgi verir. Strateji kavrami ise oOrgiitsel vizyon ve misyona ulagmak i¢in
risk ve firsatlarin degerlendirilerek planlama evresini ifade etmektedir. Son olarak
aksiyon kavram ise belirlenen stratejilerin uygulamasina yonelik izlenecek yollarin
arastirilmasini icermektedir (Aktan 2008: 5).Yukaridaki tablo incelendiginde orgiitii
belirlenen misyon ve vizyona karsi harekete geciren stratejik yonetimin en 6énemli

bileseni olarak stratejik planlama diger unsurlara gore daha 6nem arz etmektedir.

Stratejik planlama yoneticiler tarafindan Orgitiin i¢ ve dis ¢evre analizleri

yapilmasi sonu ortaya ¢ikan risk ve firsatlarin degerlendirilerek 6rgutsel misyon ve
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vizyonunun bu dogrultuda belirlenmesini ve ortaya ¢ikan alternatifler planlar
arasinda Orgutleri hedefe gotlirecek en uygun stratejinin se¢ilmesini kapsamaktadir.
Bu agidan stratejik planlamanin ana amaci isletmeyi veya kurumu, gelecegin ve
kosullarin muglakligindan kurtarmak, olusabilecek risk ve firsatlara kars1 geleceginin

ongormesini saglamaktir (Yildirim 2007: 180).

YKI isletmeciligi ile birlikte drgiitsel vizyon ve misyonu saglamaya yonelik
planlama, uygulama ve denetleme asamalarindan olusan stratejik yonetim kamu
orgitleri agisindan; degisen ¢evreye odakli faaliyette bulunmayi, gergeklesebilecek
risk ve firsatlara karsi orgiitsel gelecegi ongérmeyi, kurum igi ¢alisanlardan ve kurum
disindan vatandas ve piyasalarda gelen beklentilere en iyi sekilde karsilik
verebilmeyi, orgiitsel agidan bulunmasi zor sinirli kaynaklar1 en etkili ve en verimli
bir sekilde kullanmayi, Orgitsel vizyon ve misyona yonelik planlarla yarismaci
gelecegini yaratmayi, kurumu calisanlar ve yoneticilerle birlikte ortak bir amaca
yoneltmeyi, girdilerden ¢ok ¢iktilari géz Oniine aldigi i¢in gii¢lii bir performans
degerlendirmesini, Uretilen hizmetlerde kaliteyi ve daha rahat ulasabilirligi
artirma olanagi saglamayr amaglayan YyOnetim anlayisi olarak nitelendirir

(Durna, Eren 2002: 61).
1.3.2.9 Personel Yonetiminden Insan Kaynaklar1 Yonetimine Gegcis

Geleneksel yonetim anlayisinda kamu personel rejimi O6nemli 6lglide,
personel istihdaminda adam kayirmaciligini 6nleme ve siyasi tercihlere engel olma
diistincesi yatmaktadir. Geleneksel personel sisteminde bu amaca ulasilsa da 6nceden
belirlenen hareket kabiliyetini engelleyen, kati kurallar sonucu galisanlar {izerinde
verimsizlik, hantallik, sorumluluktan kaginma gibi farkli 6nemli sorunlarin ortaya
¢ikmasina engel olunamamustir. Ayrica kiiresellesme ile birlikte gelisen teknolojinin
ve bilgi ¢agmin 6n plana ¢iktigi giiniimiiz diinyasinda, geleneksel modele gore
uyarlanan ve orgltsel liyakat’in disiik oldugu personel rejimi gelisen Orgiit
yapilarinda yetersiz gorilmektedir (Al 2002: 214).

Yeni kamu yonetimi anlayis1 ile birlikte degisen personel sistemi kamu
personel yodnetiminin 6nemini 6n plana ¢ikarmaya baslamistir. Kamu personel
yonetimi  bir meslek olarak bu gorevi yiiriiten profesyonel calisanlarin

orgutlendirilme ve yonetilme sistemini inceleyen, mevcut sorunlar karsinda elverilen
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kosullar cercevesinde ¢Ozmeyi amaglayan normatif bir disiplin halini almaya
baslamistir (Eroglu 2010: 227).

Kamu personel yonetimi bu baglamda yapisal ve islevsel yonii olan bir olgu
olarak degerlendirilebilir. Siiflandirma, ticret rejimi ve kamu gorevlilerinin bagh
olacag:i statii kurallari, sistemin yapisal yoniini olustururken islevsel unsurlar
arasinda insan giicii planlamasi, eleman alma, yetistirme, degerlendirme,
isteklendirme ve 6zendirme gibi unsurlar yer almaktadir. Bu agidan bakildiginda
personel yonetiminde yapisal unsurlarla islevsel unsurlar karsilikli etkilesim iginde
oldugu goziikmektedir (Eroglu 2010: 227).

Yeni Kamu Isletmeciliginin bir yansimasi olarak personel yonetiminden insan
kaynaklar1 yonetimine dogru bir kayma yasanmaya baslamistir. Her iki yaklasimda
cagrisim olarak ayni anlamlar1 ifade etse de geleneksel kamu yonetimindeki personel
yonetimine goére insan kaynaklari yonetimi daha kapsamlidir. Insan kaynaklari
yonetimi personel yonetimi teriminin yalnizca bigimsel bir isim degistirmesi olarak
gormek yanlis olur. Insan kaynaklari ydnetimi orgiitin ¢alisanlarina geleneksel
yonetim kultar ile bakan otokratik yonetim anlayisi yerine katilimci ve ekip
calismasini One c¢ikaran, 6diil kiilfet dengesinin kuruldugu, cagdas performans
degerlendirme olgltlerini benimseyen, ¢evresel kosullara duyarli, proaktif yonetim
kiiltiiriinii benimsemis ileri bir yonetim anlayisini ifade etmektedir (Izci, Yildiz 2017:
406).
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Tablo 5. Personel Yonetimi ve insan Kaynaklar1 Yonetimi Karsilastirilmasi

Ozellikler Personel Yonetimi Insan Kaynaklar1 Yonetimi
Yonetim Kisa vadeli Uzun vadeli, stratejik éngorilu
Anlayisi
Orgitlenme | Cogulcu, kosullara bagl, Tek¢i, paylasilmig degerlerin,
Anlayisi birliktelik arz eden gruplar ve | orgiitsel amaglara bagimliligin ve
acikca belirlenmis kural ve genel bir kimligin bir araya
yapilar i¢cinde kolektif getirdigi bireyler
dayanisma
Orgitsel Burokratik kural ve Dogal esneklik
Yapilar ve sinirlandirilmis roller
Isleyis
Calismalara Dusiik  glven, maliyetlerin | Yiiksek giiven, isbirligi,
Yonelik diistiriilmesi yoniinde itaat dayanigma ve otokontrol
Egilimler ettirme ve kontroliin empoze
ettirilmesi
Personelin Dikey yonetim, merkezi Yatay hiyerarsi, yatay yonetim
Yetki ve yOnetim
Sorumlulugu
Urtinde Nicelik Kalite
(hizmette)
verilen 6nem

Kaynak: izci Yildiz 2017: 408

Insan kaynaklar1 yénetiminin temelinde calisanlar arasinda takim anlayis1 ve
ortak basariya doniik bir amag etrafinda birlesme vardir. Geleneksel personel
yOnetimin anlayisinda calisanlarin hareket alanlar1 tamamen kati yasal kurallarla
belirlenmisken, insan kaynaklar1 yonetimi anlayisinda inisiyatif alma ve esnek
hareket kabiliyeti mevcuttur (izci, Yildiz 2017: 408).

Yeni kamu yonetimi yaklagimi ile birlikte Orgitlerde kati hiyerarsik yapi
yerine, yatay ve basik hiyerarsik yapilar tercih edilmeye baslanmistir. Geleneksel

yonetimde personel yonetimi anlayis1 orgiitlerde galisanlarin goklugu kurum igin bir
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giic gostergesi olarak kabul edildigi ve kurumlarin daha ¢ok personel alabilmek igin
birbiri ile yaristigi gozlemlenirken, insan kaynaklari yonetimi anlayisinda ise insan
kaynaginin niteligi, yani hizmetin gerektirdigi bilgi ve beceri ile donatilmis olmasi

temel referans olarak kabul edildigi goziikmektedir (Izci, Yildiz 2017: 408).

Yeni kamu isletmeciligi yaklagiminda insan kaynaklari yonetimi ¢aliganlarin
i¢in maksimum is tatmini ve verimlilik iizerine kuruludur. Insan kaynaklar1 yonetimi
“’yararlanma, isteklendirme ve koruma” olarak olmak fiizere ii¢ ac¢idan galigsanlari
incelemektedir. Yararlanma orgiitiin ihtiyaglarina cevap verecek insan giclnin
aranarak bulunmasint ve ihtiyaglara cevap verecek dogrultuda yetistirilmesi,
degerlendirmesi ylkseltilmesi, gorev taniminda ve gorev yerinde degisiklik
yapilmasi ve son olarak da isine son verilmesi gibi teknik unsurlar1 icermektedir.
Isteklendirme ise is ile isi yapan arasindaki ahenksizliklerin ortadan kaldirarak
koordinasyon ve motivasyonu arttirmak i¢in katkida bulunan gesitli 6nlemleri
icermektedir. Son olarak Koruma fonksiyonunda ise, c¢alisma sartlarinin personel
acisindan iyilestirerek is glivenligi gibi bireyin toplumdaki sosyal varligini korumak

adina alian her tiirlii 6nlemleri icermektedir (Akar 2018: 48).
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IKIiNCI BOLUM
2.YENI KAMU ISLETMECILiGI YAKLASIMININ
GELENEKSEL KAMU PERSONEL YONETIMINI UZERINE
ETKILERI

Calismamimiz ikinci boliminde konumuzun yeni kamu isletmeciligi
anlayisinin  geleneksel personel yoOnetimi ve istthdami iizerine etkileri olmasi
nedeniyle, bu boliimde geleneksel personel yonetiminin reform gerektiren yapisal ve
islevsel sorunlu alanlar ortaya konulacak olup, yeni kamu isletmeciligi anlayiginin
geleneksel personel yonetimin reformu gerektiren sorunlu alanlarina ¢6ziim olarak
onerdigi ozel sektér acik kadro ve kariyer, esnek istthdam, performansa dayali
degerlendirme ve iicret uygulamalarinin nasil olusturuldugunu, uygulandigini ve bu
uygulamalarin kamu personeli sistemi {izerinde uygulanmasindaki amag ve yasattigi

degisimin etkisi incelenmeye calisilacaktir.

2.1 Geleneksel Kamu Yonetiminde Kamu Personel Yonetiminin
Ozellikleri

Kamu personel yonetimi kavram olarak devletlerin giinluk hayatta yukumli
oldugu kamu hizmetlerini yerine getirmeyi amag¢ edinen kamuda gorevlilerinin tabi
oldugu orgiit i¢i etkin diizenlemeleri ifade etmektedir. Kamu personel ydnetimi bu
acidan kamu hizmetlerinin etkin ve hizli bir bigimde yerine getirebilecek gerekli
nitelikte ve sayida personel isttihdaminin varligini, istihdam edilen personelin
orgiitsel amaglara uygun bilgi ve beceri yoniinden gelistirilmesini, yerine getirdigi
hizmet yonlinden degerlendirilmesini, Odiillendirilmesi, cezalandirilmasini igeren
kisaca kamu gorevlilerin orgiit i¢i ve Orgilit disinda nasil davranmalar1 gosteren

yonlendirici bir kilavuzdur.

Geleneksel kamu personel yonetimi anlayis1 Max Weber goriisleri etrafinda
sekillendirilmeye c¢aligilmigti. Max Weber kamu sektoriinin ve 06zel sektorin
birbirinden farkli alanlar oldugunu vurgulayarak kamu sektoriinin ayri bir
yapilanmaya ihtiyact oldugunu savunur. Weber kamu oOrgiitleri i¢in Onerdigi
birokrasiyi kendine 6zgl yasalar ¢ercevesinde orgltlenen ve dretilen hizmetlerinin

kamu sektoriine 6zgl harcama ve butceleme sistemi oldugu bir yapi olarak betimler
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(Haktankagmaz 2008: 121). Weber biirokrasiyi, agik otorite ve eylem c¢izgileriyle en
fazla verimliligi bagsarmak i¢in tasarlanmis bir sistem olarak kavramsallagtirmistir.
Burokrasinin temelinde, ama¢ olarak 6rgutin yonetilmesi yoluyla c¢alisanlarin

denetimi ve otoritenin mesrulastirilmas: yatmaktadir (Yildirim 2010: 846).

Geleneksel personel yonetim modelin de Weberyen biirokratik yapilanmadan
hareketle personel rejimi tanimlamak gerekirse; geleneksel kamu yonetiminde
personel rejimi yazili ve kati1 hiyerarsi kurallar1 i¢inde barindiran ve tek amaci kamu
cikarlarna hizmet etmek olan tarafsiz personel sistemi Uzerine kuruldugu
g0zukmektedir. Sunulan hizmetler de kamusal ¢ikara 6n planda tutularak kamusal
cikarin saglanmasi ig¢inde yonetim ile siyaset arasinda gorev ayrima gidilmistir.
Siyasetciler sunulan hizmetleri yasalagtirmakla kamu gorevlileri ise bu yasalari
uygulamakla yukumludurler. Sunulan hizmetlerde kamusal ¢ikarin saglamak olan
kamu gorevlilerinin siyasetciler karsisinda korumak amaciyla ise Omiir boyu is

garantisi olan bir biirokrasi modeline gidilmistir (Hughes 2014: 29-31).

Geleneksel modelde kamu sektorli yonetim otoritesini ve mesrulugunu
yasalardan ve bu yasalarla iligskilendirilen kurallara dayandirmaktadir. Geleneksel
kamu yoOnetimi bu agidan Weber’in hukuki rasyonel otorite tarzinda bigimlendigi
g6zlkir. Kamu personelinin ana gorevi yasa ile kendisine verilen gorevlerin
uygulamasini saglamak ve kurallarin disina ¢ikacak islemlerin  yapilmasini
engellemektir. Bu nedenle kamu c¢alisanlar1 bireysel hareket edebilme hak ve

Ozgiirligline sahip olamamaktadir (Boztepe 2018: 201).

Weberyen birokraside o6rgltsel eylemler her tirlii kisisel duygu ve
diistinceden arindirilmig  bir hal almaktadir. Weberyen biirokratik yaklasim
memurlara kurumsal amaglar dogrultusunda dogru eylemleri bildiren adeta bigimsel
davranig kaliplar1 halini almaktadir. Bu durum ise orgltsel faaliyetlerin disipline
edilmesini, sonuglarinin 6nceden Ongoriilebilmesini ve kesinligini garanti ettigi

varsayllmaktadir (Y1ldirim 2010: 848).

Geleneksel personel rejiminde kamu orgutleri belli bir standartlasmus is giicii
kural ve pratiklerini igerdigi gozlenmektedir. Standartlasma sonucu benzer isi
gerceklestiren kamu personelleri gorev yaptigi cografi yerlesim yerleri dikkate

alinmaksizin Orgiit igerisinde ayni kural ve sartlara tabi olmaktadirlar. Bu
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standardizasyon calisanlar i¢in “tam zamanli istihdam”, “is giivenligi”, “kamu
hizmetlerinin hiyerarsisi igerisinde kariyer ve yiikselme garantisi” ile “kamu
sektérinin  biiyiik ¢ogunlugu i¢in Omir boyu is giivencesi” icermektedir
(Boztepe 2018: 201).

Gelencksel personel yonetim anlayisinda liyakat, Kkariyer, tarafsizlik,
simiflandirma, esitlik, gilivence, adil ve yeterli {icret, hizmet i¢i egitim ve uzman
kisilere bagvurma olarak siralanan bu ilkeler etkili bir kamu personel yonetiminin

temel unsurlar: olarak kabul edilmektedir.

2.2. Geleneksel Kamu YoOnetiminde Personel Reformunu Gerektiren
Nedenler

Gunumuzde devletin halka goriinen yiizii olarak gordiigiimiiz kamu orgiitleri
sunulan kamu hizmetlerin etkinlik, verimlilik, hiz ve maliyet konularinda birgok
elestiri yagmuruna tutulmaktadir. Bu elestiri yagmurlar1 genelde hizmetin sunuma
yonelmesi ise personel yonetim ve istihdamin siirecinin gézden geg¢ilmesini gerekli
kilmakta, kamu kurumlarin hizmet sunumunda daha etkin ve verimli personel
yonetiminin  olusmasina engel sorunlu alanlar bulunarak ¢6ziimlenmeye
calisilmaktadir. Kamu orgltlerinde yonetsel anlamda personelin istihdam ve
isleyisine yonelik formunu gerektiren sebepler ise genel olarak asagida kisaca
deginecegiz.

2.2.1. Kayirmacihk

Kayirmacilik kavrami Tiirk Dil Kurumu Sézligiinde “belli bir birey, kiime,
diisiince ya da uygulamayi, bir baskasiyla karsilastirip aralarinda bir se¢im yapmak
gerektiginde nesnellikten uzaklasip yan tutma” olarak ifade edilmektedir. Orgiitsel
anlamda kayirmacilik, 6rgut icerisindeki ¢alisanlarin ya da kamu personelinin ve (st
duzey yoneticilerin yakinlarin1 hizmet sunumunda ve personel istihdaminda haksiz
yere iltimas taniyarak orgiit ici yozlasmaya olanak saglayan uygulamalar olarak ifade
edilebilir (Erdem, Ozkanan 2014: 180).

Orgitlerde Adam Kayirmaciligi ifade eden “ Nepotizm” kavrami; kamu
hizmetlerine giriste ve Orgut ici yikselmelerde kisinin beceri, kabiliyet, basar1 ve
egitim diizeyi gibi liyakat olcllerinin ikinci plana atilarak bunun yerine idarecilerin

orgut ici ndfuzunu kullanmak suretiyle alinacak personellerin Yyeteneklerine
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bakilmaksizin kamuda akrabalik, hemsericilik, ideolojik ve siyasi birliktelik
iliskilerine dayal: istihdam edilmesini ifade etmektedir (Ozsemerci 2003: 21). Bu
durum ise gore adam yerine adama gore is ayarlanmasi ifade eden kamu

birokrasinde toplumsal bir sorunu ifade etmektedir.

Kamu orgutlerinde adam kayirmaciliga yonelik uygulamalar sonucu kamu
kurumlarinda ¢aligsanlar hizmete girerken ve hizmette kalirken belli bir goriise, etnik
mezhebe, siyasal partiye, belli bir ekonomik ziimreye baglilik ya da aidiyet Olgiitiine
gore gorevde dagitilmas1 sebebiyet vermektedir. Orgit ici 6nemli ve prestijli gorevler
bilgi ve deneyim yonunden hak edenden cok idareci ve siyasi referansi saglam
olanlara verilmektedir (Guler 2005: 142).

Nepotizm kurallar1 hakim oldugu oOrgiitlerde calisanlar ¢ogunlukla kisisel
performanslarini arttirmaktan ¢ok calistiklar: 6rgiitiin iist yonetimini deki idarecilerin
yakinlart ile irtibat kurarak terfi etmeye ¢alismaktadirlar. Sonug olarak Nepotizm
sonucu liyakat ve kariyere dayali istihdam anlayis1 6nemsizlesmektedir. Calisanlar
terfi ve istihdamda hak ettikleri bilgi ve becerilerle yukselememekte, tim
performanslarini idarecilerle iyi iliski kurma ve gelistirme boyutunda sergilemekte,
bu durum ise Orgut ici verimsizlik ve calisanlar arasinda gatigma ortami ortaya

¢ikmasina sebep olmaktadir.
2.2.2. Siyasallasma

Kamu yonetimi gérev ve sorumluluk yoniinden siyasal iktidarin bir ydritme
araci olarak goriilmektedir. Kamu kurumlarinda calisacak kisilerin belirlenmesinde
siyasi liderlerin rol almak istemesi bu agidan kendisine hayranlik duyulmasini
istemesi gunumizde daha yayginlasmaya baglamistir. Dolayist ile siyasal iktidarlar
gergeklestirmek istedigi politikalar1 etkin ve hizli bir bi¢imde hayata gegirebilmek
igcin biirokrasiye egemen olma gayretinde oldugu goziikebilmektedir. Bu durum
memurlarin ise aliminda ve yiikseltilmesinde siyasi kayirmaciligi ve Orgutlerde

siyasallagsmay1 6n plana ¢ikarmaktadir (Akar 218: 488).

Kamu orgiitlerinde siyasallagsma sonucu siyasal iktidarlar Ust dizey yonetici
atamalarinda liyakat ve tecribe gibi 6lcitler yerine giivenilir olmak, sir saklamak,
parti menfaatlerini her seyin Oniinde tutmak gibi ilkelerle yoneticilerin goreve

gelmesini saglamaya calismaktadirlar. Bu durum ise kavram olarak “patronaj” ile
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ifade edilmektedir. (Tutum 1976: 9). Siyasi iktidar tarafindan goreve getirilen
idareciler yine aymi mantikla siyasi iktidarin ¢ikarlarini benimseyen veya
benimseyebilecek kisileri dnemli yerlere gorevlendirebilmektedir. Bu durum kamu
orgiitlerinde en tepeden en asagiya kadar memur kadrolar1 siyasallasmasina imkan

vermektedir.

Y onetiminde orgiit i¢i kiiltiirde siyasallagmasinin geniglemesi sonucu idarenin
tarafsizligina zarar vermekte ve her iktidar degisimi iist diizey yoneticilerin
degismesi olarak algilandig1 igin yonetimde tutarliligi ve istikrar1 bozmakta ve
orgiitlerin verimsizlesmesine yol agmaktadir (Yilmaz, Kilavuz 2002: 20). idareciler
ve calisanlar siyasallagmanin hakim oldugu orgiit ortaminda kendilerini giivensiz
hissetmekte ve uzun vadeli planlar yapmamakta, vizyonlar gelistirmemektedirler.
Orgutlerde ise siyasallasma hareketi burokratik sistemin yozlasmasina neden olmakta

ve etkin, hizli, verimli bir kamu hizmetinin ger¢eklesmesini engellemektedir.
2.2.3. Yolsuzluk ve Riisvet

Yolsuzluk kavrami kamu personelinin gorevi ile alakali yapilmamasi gereken
islemleri yapmasi ya da yapilmasi gereken islemleri hizlandirmak karsiliginda ¢ikar
saglamasini ifade etmektedir (Eryilmaz 2011: 254). Yolsuzluk ¢agrisim olarak maddi
kavramlar1 icerse de iginde, siyasallagsmayi, araciya bagvurmayi ve kollamacilig
barindiran ¢ok kapsamli bir kavramdir (Gokge, Sahin 2002: 16).Yolsuzluk kavrami
cikar agisindan incelendiginde kamu biirokrasisindeki yolsuzlugu "maddi bedel
igerikli yolsuzluk" ve "dayanisma igerikli yolsuzluk" seklinde iki grupta incelemek

mimkunddr (Yilmaz, Kilavuz 2002: 21).

Maddi bedel igerikli yolsuzluk kavrami kamu gorevlilerinin ifade ettigi
gorevlerde maddi cikar goOzeterek yasal dizenlemelere aykiri bi¢imde hareket
etmesini ifade etmektedir. Bu yolsuzluk tiiriiniin belli bagh 6rnekleri; riigvet, harag ve
zimmettir olusturmaktadir. Dayanisma igerikli yolsuzlukta ise, kamu hizmetlerinde
maddi ¢ikardan ¢ok kisilere bazi bagliliklar ve yiikiimliiliikler sebebi ile ayricalik
saglanmasini ifade etmektedir. Bu yolsuzluk tiirtiniin belli bashi oOrnekleri ise;
yakinlar1, nifuz sahibi, ideolojik, etnik, dinsel koken birlikteligi olan Kkisileri

kayirmay1 ifade etmektedir (Y1lmaz, Kilavuz 2002: 21).
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Riisvet kavrami ise kamu gorevlinin gorevini ifa ederken gergek veya tlizel
kisilerin yararina haksiz ¢ikar saglayacak bi¢imde islem yapmasi ya da islemden
¢ikari olan bireylerin eylemlerini gormezden gelmesini saglamak yapilan is karsiligi
yasa dis1t maddi ¢ikar elde etmesidir (Ozsemerci 2003: 17). Riisvet olgusu sunulan
kamu hizmetlerin arzin istegi karsilayacak duruma dizeyde olmamas: durumunda
ortaya c¢ikan bir olgudur. Bu yonuyle “’kamu hizmetleri karaborsasi” olarak da
nitelendirilebilir. Bu durum ise kimilerine gore biirokrasinin hizli kimileri igin ise
yavas ylriimesi ifade etmektedir. Riisvet kavrami bu yoniiyle vatandas i¢in ek bir

vergi kamu personeli iginse ek gelir durumuna doniismektedir.

Yolsuzluk ve Riisvet kavrami giliniimiizde bir biirokrasi hastaligi olmasi
itibariyle biirokrasinin verimliligini etkileyen O6nemli bir unsur olarak ©ne
cikmaktadir. Bulundugu makam ve ifa ettigi gorev nedeniyle calisan kamu
personelleri maddi sikintilar, daha liiks bir yagam, bagl oldugu gruplara kars1 maddi
veya maddi olmayan ¢ikarlari g0zetmekte, agikgdz kamu gorevlileri yaptiklart
yolsuzluklarla sistemi yozlasmaya gotiirmektedirler. Bu durum vatandaslar goziinde
kamu Orgiitlerini glivensiz ve gizli kapali ardinda donen entrikalar olarak
algilanmakta, kamu Orgiitlerinin prestij ve sayginligi toplum nazarinda

diisiirmektedir.
2.2.4. Yonetimde Gizlilik, Disa Kapahlik ve Degiseme Ayak Uyduramama

Geleneksel kamu yonetiminin en biiyiik sorunsallarindan biri yonetimde
gizlilik ve disa kapalilik konusudur. Kamu hizmetlerinden yararlanan vatandaslar ve
tiizel kisiler kendisi ile ilgili veya toplumun genelini ilgilendiren bir karar ve alinan
karar ile ilgili uygulanig bigimi, yapilan faaliyetlerinin aleniligi ile ilgili haberdar
olma ve her asamada kamu orgilitlerinde bilgi alma hakkina sahip olma hakkina

inanci vardir.

Gizlilik olgusu kamu orgutlerin ellerindeki bilgi, belge ve diger argiimanlarin
kamu giivenligi acisindan “devlet sirri” ibaresi ile agiklanmamasi seklinde ifade
edilen bir kavramdir (Arslan 2010a: 177). Kapalilik ise kamu Orgiitlerinin disardan
gelebilecek her tirli olumlu ve olumsuz etkiye kars1 tepkisiz kalmasini ve icra edilen
bir ¢ok islem ve eylemin distan gdriilmemesini ve alinan kararlarin gerekgelerinin

orgiit disina agiklanmamasini ifade etmektedir (Sengiil 2005: 218).
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Kamu orgutlerinde gizli ve kapali yonetiminin goriilmesindeki temel sebep
idarelerin elinde bulunan yonetme erkinin paylasmama duygusu yatmaktadir (Arslan
2010a: 177). Bunun yani sira siyasi rejimin niteligi, otorite kazanma egilimi, kotii
yonetim uygulamalari, devlet giivenligi ve diplomasi, yonetimde etkinlik ve
tarafsizlik saglama diisiincesi, 0zel hayatin korunmasi, memurlarin kendilerini
denetim riskinden koruma egilimleri olarak da diger sebepleri olarak

gosterilmektedir (Gokce, Sahin 2002: 13).

Hukuk Devleti ilkesinin gecerligi oldugu yonetimlerde gizlilik sinir1 devlet
giivenligi, oOzel hayatin korunmasi, kamu yarar1 olmasi gerektigi dogal
kargilanmaktadir. Bunun diginda kalan sebeplerde ise orgit ici neyin gizli ve neyin
acik olmasi gerektigine karar veren merci kurum yoneticisi veya kurum personeli
karar vermektedir. Bu durum kurum iginde yolsuzluklarin ve kayirmaciligin
saklanmasina sebep olmakta halktan kopuk bir ydnetim olusmasina ortam
saglamaktadir. Vatandaslar ise biirokrasinin bu kalkanina kars1 giigsiiz ve savunmasiz

kalabilmesine neden olabilmektedir (Eryilmaz 2012: 233).

Kapal1 yonetim anlayigsinin hakim oldugu biirokratik 6rgitlerde yoneticilerin
ve memurlarin, standartlagsmis islemleri ve aligkanliklari ¢agin sartlarina gore
degerlendirmekten kagindiklari, kendi iginde ve disardan gelen yeniliklere kapali
oldugu ve engellendigi bir orgiit yapisi goriilmektedir. Ust diizey birokratlar ve
siyasiler oOrgiitiin isleyisinde meydana gelen tikanikligi ve sorunlarin ¢oziimiinii
sistem yapilacak yenilikler yerine ¢6ziimii personel degisikliginde gormektedir. Bu
durum calisanlar ve yoneticiler igin degisimi bir tehdit olarak algilamasina ve

yeniliklere kars1 direng sergilemesine neden olmaktadir (Akcakaya 2016: 687).

Degisim karsinda calisanlar ve idareciler degisim siirecinin kendilerini
yetersizlikleri sonucu ortaya ¢iktigi bir olgu olarak algilamakta ve klasik isleyis
stirecinden kopmak istemektedir. Kamu 6rgttlerindeki temel amag var olan hizmeti
daha iyilestirmek yerine sunulan hizmetin kesintiye ugramamasi amaglanmaktadir.
Bu durum klasik isleyis modelinin sundugu istikrar ve duzen daha cazip hale
getirmekte, degisim faktorii deneyim yoniinden risk igerdigi i¢in idareciler ve

personeller degisim siirecine pek yanastigi gozikmemektedir.
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2.2.5. Kuralcilik ve Sorumluluktan Kagma

Kamu veya 6zel olsun orgitler amaglarin1 gergeklestirecek islemleri orgiit
icinde sorgulanamayan ve mutlak gecerlilige sahip olan yazili kurallar aracilig: ile
yiriitiir ve ¢alisanlarindan Orgiit hakim olan yazili kurallara uygun bicimde bir
davranig sergilemelerini beklemektedirler (Yilmaz, Kilavuz 2002: 18). Yazili kurallar
bu bakimdan ¢alisanlar arasinda yetki ve gorev ¢atigmasini engelleyerek sorumluluk

kimin bir iste sorumluluk sahibini belirleme amaci tasimaktadir.

Kamu yoénetiminde kuralcilik olgusu ¢ogunlukla ayrintili olarak diizenlenen
yasalarin, c¢alisanlarin ve idarecilerin Karsilastiklar1 sorunlar {izerine inisiyatif
kullanmalarina izin vermeyen durumlarda ortaya ¢ikan sorun olarak gdzikmektedir
(IZTO 1993: 30). Bu bakimdan kuralcilik olgusu kamu orgiitlerinde yasama
organinin Ve siyasi iktidarin biirokrasiyi kontrol altinda tutup kendi iradesi disinda
hareket etmesini engellerken, diger taraftan ise idarecilerin de calisanlar1 denetim
altinda tutmalarini saglayan yazili kurallarin hakim oldugu uygulamalar olarak da

ifade edilebilir (Akcakaya 2016: 687).

Kuralcilik olgusu kamu orgiitlerinde her ne kadar yasama ve siyasi iktidarin
biirokrasi lizerinde hakimiyetini saglasa da ¢alisanlar kendilerini korumak ig¢in
bagvurdugu bir yontem olarak da gozikebilmektedir. Kamu o6rgltlerinde
yoneticilerin ve c¢alisanlarin sorumlulugu hizmetlerin verimli yiritulmesinden ¢ok

islemlerin kurallara ve yasalara uygunlugu 6n plana ¢ikmaktadir.

Kamu hizmetlerinde bir¢cok calisan is yapabilme kudreti oldugu halde
sorumluluk almaktan kacinarak sorumlugu yasalara atarak kendine yazili kurallar
sigmak olarak gorebilmektedir. Bu durum yonetimin isleyisini aksamasina ve
yavaslamasina neden olmakta yoneticilere ve memurlara mazeret kaynagi olusturup
sorumluluk almamak istememelerine ve vyetkilerin kotiiye kullanilmasina ortam
hazirlamaktadir (Y1lmaz, Kilavuz 2002: 18).

Kuralcilik olgusunun kamu yonetimine bir diger olumsuz yonii ise idarenin
islem yapmasi i¢in gereken yazili kurallar1 degisen toplum sartlarina adapte
olamamasi ve kendini degistirme ihtiyaci hissetmemesidir. Esnek olmayan yazili
kurallara baglilik bazen idarenin yapmak istedigi islemine cevap verememekte bu

durum yeni yazili kurallar1 sisteme adapte ederek var olan kurallarin daha da
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cogalmasina ve sisteminin karmasasina neden olmaktadir. Bu durum ise idarenin
strekliligi ilkesine sekte vurmakta ve isleyisi yavaslamaktadir (Akcakaya 2016:
687). Bu acidan bakildiginda kamu yonetimde kurallara baglilik ve formalite
diiskiinliigii, yapilacak islemlerde zaman ve hiz bakimindan gecikmelere sebep

olmakta bu durum asir1 kirtasiyecilige ve sistemin geg islemesine neden olmaktadir.
2.2.6. Aracilar Yoluyla Islemleri Yiiriitme

Geleneksel yonetimde kamu birokrasisinin siire gelen islevsel sorunlarindan
bir digeri ise faydalanmak istenen kamu hizmeti ile hizmeti sunan kamu kurumu ile
arasindaki iliskilerde ortaya c¢ikan aracilar yoluyla islemleri yiiriitme uygulamasidir

(Y1ilmaz, Kilavuz 2002: 27).

Kamu hizmetlerinden faydalanan kisiler, birokrasinin yapi olarak karmagsik
ve kuralc1 olmasi sonucu kendilerini giigsiiz hissetmekte kamu dairelerinde islerini
aracilarla ylirtitmeye ¢aligsmaktadirlar. Biirokraside hakim olan gizlilik, kurallara asir1
bagl olmasi, kullandigr dilin halktan farkli olmas1 ve yonlendirici ve bilgilendirici
kilavuzlarin olmamasi, blrokrasiyi vatandaslar agisindan igine girilemez ve kendine
kolaylikla ulasamaz bir nitelik olarak algilamasina neden olmakta bu durum araci

kurumlarin dogmasina sebep olmaktadir (Akgakaya 2016: 687).

Kamu hizmeti sunan orgiitlerin vatandaslar kopuk yonetim tarzi nedeniyle
vatandaglar aract olmadan kamu kurumuna gittiginde yaptiracagi islerinin
yapilmayacagi veya kendisine koti muamelede bulunulacagini  korkusuna
kapilmaktadir. Bu durum islemi yaptirabilecek bir araci bulma egilimine yol
acmaktadir (Yilmaz 1997: 432). Amaci islemleri hizlandirmak ya da islem tahsis
etmek olan aracilar genellikle siyasi ve ideolojik birokrasiye hakim olan partilerin
milletvekilleri, parti yoneticileri, orgutlerle ideolojik veya dini birlikteligi olan
topluluklar, burokraside so6zli gecen eski bulrokratlar ve goérev basinda olan
burokratlar islemlerin  yUrdtilmesinde aract olarak  kullanilan  kisilerdir
(GOkge, Sahin 2002: 16).

Aracilik  kurumu vatandas, siyasetci, burokrat Uclemesinde Gglnin
¢ikarlarinin tatmin edildigi bir kurumdur. Siyaset¢i bakimindan adinin duyulmasi
segmen tarafindan popiilaritesinin artmasi anlamina gelirken, biirokrat bakimindan

yerini getirdigi gorevden dolay1 siyasetgilerin goziine girmesine ve yerini
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saglamlagtirmasina, vatandas bakimindan hem arzuladigi isin goriillmesi hem de
bulunmasi zor bir araci ayarladigi i¢in kurum goziinde ve toplumda imtiyazli hale

gelmesine olanak tanir (Eryilmaz 2012: 241-243).

Aracilik uygulamalart her ne kadar vatandasin biirokrasiden ihtiyaglarini
karsilamaya yonelik olsa da yasalar oniinde esitlik ilkesi ile ¢eligmektedir. Bu durum
toplumda korunakli ve korunaksiz smif olusmasina imkan vermektedir. Kendini
korunaksiz hisseden sinifin topluma ve kamu orgiitlerine giiveni sarsilmakta kendi

sistem disindan dislanmis hissetmesine sebebiyet vermesine neden olabilmektedir.
2.2.7. Orgutsel Blyume ve Merkeziyetgilik

Biirokraside karsilasilan sorunlardan biride orgiitlerin dogal hizmet sinirlar
disina tasarak blylUmesidir. Devletler anayasada belirtildigi iizere halka sunacagi
vatandaslara en hizli ve verimli bir bigimce 6rgiitlenmek zorundadir (Gokce, Sahin
2002: 12). Orgitsel biyiime olgusunda kamu kurumlari ifa ettigi hizmetlerde kaliteyi
gelistirmek maksadiyla bitce, arag-gere, personel sayisi ve hizmet birimlerini
¢ogaltma egilimimdedirler (Akcakaya 2016: 687). Yasanan bu siire¢te hedef kamu
hizmetlerinde Kkaliteyi arttirmak olsa da altinda yatan temel amag¢ karar
mekanizmalarinda hakim olan yoneticilerin hitkmettikleri gii¢, yetki ve prestij rantini
cogaltmak istemesi ve siyasi aktorlerin ise prestij kazanmak igin yaptigi uygulamalar
yatmaktadir. Siyasiler oy kaygisi ile kendi bulundugu se¢im cevresinde devlet
kurumlarmin yatirimlarini arttirmakta bu durum érgutlerde gereksiz biylimelere yol

agmaktadir.

Fayda- maliyet, kamu yarari, yerindelik tespiti ve analizi yapilmadan yasanan
bu blylme slrecinde Orgutler birim sayilarini attirip kamu harcamalarini
cogaltmakta, artan birimlerin gérev ve sorumluluklar1 belirsizlesmekte bunun
yansimasi olarak da birimler ve calisanlar arasinda koordinasyon ve iletisim sorunu
ortaya ¢ikabilmektedir (Yilmaz 1997: 402). Ayrica birimler arasi sorumluluklarin
belirtilmemis olmasi calisanlar arasinda yetki tecaviziine sebebiyet vermekte ve
ortaya ¢ikacak bir hatada sorumlulugun kimde oldugunu ortaya g¢ikarmaya engel

olmaktadir ( Gokge, Sahin 2002: 12).

Kamu orgitlerinde biylme slreci personel istihdamini ve ¢esitliligini

artirmasi1 var olan hiyerarsik yap1 daha da biiylimesine ve karmasik hale gelmesine
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neden olmaktadir. Bu karmasiklik orgutlerde etkinlik ve verimlilik icin is boliimii ve
ihtisaslasmaya gidilmeyi gerekli kilmaktadir. Orgiitlerde yeni birim ve uzmanlk
alanlarina ayrilmasi ise birimler arasinda koordinasyonu saglayacak bir giict gerekli
kilmakta bu durum ise Orgutlerde merkeziyetgiligi arttirmaktadir (Cevikbas 2006
274). Kamu biirokrasinin merkezilesmesi ¢abasi  Orgltlerde karar alma
mekanizmalari merkez teskilatinda veya Ust kademe yoneticilerde toplamakta bu
durum kararlarda tekelciligin dniiniin acilmasina neden olmaktadir. Orgiitlerde artan
merkeziyet¢i anlayis kamu hizmetlerinde esnekligi ortan kaldirmakta ve iist
makamlarin genis Olclide teferruat icinde bogulup gorevini yerine getirememesine

neden olabilmektedir (Yilmaz 1997: 402).

Merkeziyet¢i yaklasimda yetki konusunda kisithi olan tasra orgiitleri ve
calisanlar karsilastiklar1 bir sorunu merkez teskilatinin iizerine atmakta vatandas ile
merkez teskilat arasinda sekretarya gorevi Ustlenmektedir. Asirt merkeziyetciligin
olusturdugu bu biirokrasi modelinde evrak yogunlugu, karmasa ve belirsizlik 6n
plana ¢ikmakta bu durum islemlerin uzamasma sebep olmakta ve yoOnetimde

verimsizligin temel kaynagini olusturmaktadr.

2.3. Yeni Isletmeci Yonetim Anlayisimin Geleneksel Kamu Personel

Rejime Yansimalari

YKI yaklagimi, profesyonel ydnetim, teknik uzmanlik, basarili sonuglar elde
etmek i¢in yetki devri, uygun organizasyonel kiiltiirlerin gelistirilmesi yoluyla daha
iyi organizasyonel performans ve organizasyonel ¢iktilarin aktif olarak 6l¢tlmesi ve
adaptasyonun vurgulayan bir yonetim yaklasimidir. YKI kamu sektoriine yeni
yaklasimlar getiren bir paradigma kaymasidir ve bu yeni paradigma klasik kamu
yOnetiminin kisitlayici dogasina, kiiltiirtine ve temel ilkelerine meydan okuma
uzerine kuruludur. Bu baglamda halka sunulan yeni yonetim anlayisi, kamu personel
sistemini farkli agilardan etkilemektedir (Akcakaya 2016: 689).

Yeni kamu isletmeciligi yaklasimi kamu personel istihdamindan,
oduallendirilmesi, Ucretlendirilmesi, performans o6lgilmesi, terfi ve emeklilik

konularina kadar bir cok konuda geleneksel yonetim anlayisindan ayrilmaktadir.
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Tablo 6. Geleneksel Kamu Y6netimi ve Yeni Kamu Isletmeciligi Yaklasimlarinda

Kamu personel Yonetim sisteminin Karsilastiriimasi

BUROKRASI MODELI

ISLETMECI YAKLASIM

istihdam

= Statli hukukuna bagli
= Omiir boyu

= Kati kurallara dayali

S6zlesme hukukuna baglh
Belli araliklarla tekrarlanan

Esnek kurallara dayali

= Glvenceli = Giivence is ve gorevle siirlt Norm
kadro
Ust kademelere | = Kadro ve kideme bagli = Basariya bagl

Sistemi,

= Degerleme araligi yilda
bir defa

atama = Igsel -kurum iginden | = Dissal -Performans sézlesmesiyle-
egitim ve kideme gore- | (agik kariyer)
(kapal1 kariyer)
Kadro = Kisiye Yonelik Kariyer = Ise Yonelik Kariyer (Kadro)
(Staffing) (Rtbe)
Degerleme = Tezkiye ve Liyakat = Performans degerleme,

Daha sik degerleme

Yoneticinin yani sira is arkadaslari,

hizmet gotiirdiigii kisiler vs. tarafindan

(hiyerarsideki pozisyon,
diploma ve kidem)
= Standart

= Yoneticiler tarafindan degerleme
Degerleme
Ucretlendirme | = Statlye dayali = Performansa dayali

Farklilastirilmus (cret

Odillendirme

= Terfi ettirme

Pirim, ek 6deme vs.

Kaynak: Eren 2006: 134

Tablo 6’dan hareketle yeni kamu isletmeciligi anlayis1 kiigiiltiilmis

bilirokratik yapilanma olarak yumusak hiyerarsinin benimsendigi, esnek c¢alisma,

ucret, emeklilik ve istihdam sisteminin uygulandigi, ¢alisanlarin arasinda rekabetin

on planda tutuldugu, iist diizey yoneticilerin daha fazla yetkilendirilerek siire¢ odakl

bir “idareci” yerine sonu¢ odakli bir “yonetici” profilinin ¢izildigi, yikselme ve

ticret dengelerinin ¢alisanlarin performansina goére belirlendigi ve son olarak da ifa

edilen kamu hizmetlerinin siire¢ takibinin yaninda sonuclarinin da denetiminin

62




saglandig1 bir Orglit yapisint 6n plana ¢ikarmaktadir (Aksoy 2004: 42-43). Bunun
yan1 sira, geleneksel kamu biirokratlarinin  birer kamu isletmecileri haline
dontstiirilmesini saglamak ve i¢ (meslek ve kurum kiiltiirii) ve dis (sendika)
baskilarinin etkileri azaltilmak suretiyle kamu isletmecilerine 6zgiir bir sekilde

yonetme ortami1 saglanmasi diigiincesi hakimdir.

23.1. Yeni Kamu Islemeciligi Yonetiminde "Personel Yonetiminde

“Kadro” uygulamalari

Kadro kavrami Orgitlerde hizmetlerinin sirekli ve dizenli bir bicimde ifa
edilmesini saglamak iizere olusturulan istihdam edilecek personellerin say1, nitelik,
derece, 0dev, yetki ve sorumluklarini belirten kamu hizmeti ile is gilicii arasindaki

iliskinin planlanmasini gosteren ¢izelge olarak tanimlanmaktir (Kéroglu 2005: 55).

Kamu kurumlar1 personel yonetiminde “kadro” sayesinde ¢alisacak
personelin sayisini, Ozelliklerini ve alacaklart Ttcretleri belirlemektedir. Kadro
kavrami1 memurlara gérev ve sorumluklarinin belirtmesinin yani sira diizenli bir ticret
ve is imkani1 sunmaktadir. Sunulan bu imkanlarla memurlar toplumsal Gretim
stirecine katilarak ve hizmet Uretimde belli bir pay almaya vesile olarak sosyo

ekonomik agidan toplumsal bir rol Gstlenmektedir.

Geleneksel personel sisteminde gorevden ¢ok kisinin 6n plana ¢iktigr kisiye
yonelik(kariyer) kapali siniflandirma sistemi uygulanmaktadir. Kamu kesimin de
kariyer sistemi memurlugun bir meslek olarak kabul edilip memurlara ¢alisma hayati
boyunca izleyecegi yikselme ve ilerleme olanaklarinin verilmesini ifade etmektedir

(Koroglu 2005: 56).

Riitbe sistemi de olarak adlandirilan kariyer sisteminde ise giriste temel Kkriter
kisinin egitim diizeyi {izerine yogunlasmaktadir. Ogrenim durumu ile hizmete giris
arasinda organik bir bagin oldugu riitbe sisteminde, kisinin kamu hizmete baslangic
duzeyini (riitbeyi) 6grenim diizeyi belirlemektedir. Memur adaylarimin bitirdikleri
okullar hizmette giriste derece ve kademe olarak farklilik arz etmekte ve alacaklari
ucretlerde bulunduklar1 “derece” ve “kademelerine” gore belirlenmektedir. Ayrica
kadro sistemi memurlara ¢alisma sartlar1 bakimindan yiiksek bir giivence sunan bir

sistem olarak goze c¢arpmaktadir. Kadrosu kaldirilan kamu gorevlisinin statusu,
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goreve degil Kkariyere baglandigi igin kamu personelinin gorevi sona ermemekte

baska gorevlere atanmaktadir (Canman 2000: 23).

Yeni Kamu isletmeciligi yaklagimi anlayisinda ise kisinin yerine gorevin 6n
planda oldugu “ise yonelik kariyer” sistemi olarak adlandirilan “agik™ sistem
uygulanmaktadir. Acik sistemin temel amaci isi bireye uydurmak yerine bireyi ise
uydurmaktir. Kamu hizmetine alimlarda alinacak personelin getirilecek goreve
beceri, deneyim, yetenek ve uzmanlik gibi konularinda is igin bilgi ve becerileri

onceden kazanip kazanmadigi kontrol edilmektedir (Koroglu 2005: 55).

Kamu o6zel sektorler arasinda gegislerin mimkin “ise yonelik” kariyer(agik
sistem) sisteminde kamu hizmetine her diizeyden girilmesi mumkandir. Geleneksel
personel sisteminde ise giris sinavlari kisiye yonelik genel bilgi ve yetenegi 6lgcmeye
yonelik iken, kamu isletmeciligi yaklasimda yapilan smavlar ise yonelik bilgi ve
uzmanlhga 6lgmeye yonelik yapilmaktadir. Onemli olan ise alinacak personelin isin
gereklerini yerine getirip getiremeyeceginin tespitidir bu yilizden sinavlarda ise
yonelik 6zel bilgi yetenekler dlgiiliir. Ise ydnelik kariyer sisteminde onemli olan
kisinin aldig1 egitimden ¢ok is i¢in gerektirdigi tecriibe ve yetenek On plana

¢ikarmaktadir (Canman 2000: 23).

Yeni kamu igletmeciliginin bir yansimasi olarak kamu &rgitlerinde
uygulanacak “ise yonelik riitbe sistemi” ile ¢alisanlarin ticreti geleneksel personel
yonetimindeki gibi “kademe® ve “dereceye” gore degil yapilacak isin “giliclik™ ve
“sorumluluk” derecesine gore belirlenmekte ve is gilivencesi geleneksel personel
yonetim anlayisina gore daha giivencesiz bir yap1 sergilenmektedir. Guvence is ile
smirlandirilmaktadir. lgili biriminin ya da gérevin ortadan kalkmasi halinde
calisanin kurum ile ilisigi kesilmektedir (Eren 2006: 139). ise yonelik kariyer sistemi
olarak adlandirilan yeni sistemle eski sistemde yiksek glivence vaat eden kariyer

sisteminin onii kapatilarak giivencesiz, esnek istihdam politikalarin 6nii agilmustir.

2.3.2. Yeni Kamu Isletmeciligi anlayisinda sistem dis1 istihdama aqik

“Kariyer” uygulamalari

Kariyer kavrami orgiitlerde istihdam edilen personelin bulundugu makamdan
sorumluluk, maas, prestij ve ¢alisma sartlart bakimindan daha iyi ve hiyerarsik olarak

ist bir makama atanmasi olarak ifade edilmektedir. Kamu yonetiminde g¢aligsanlara
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kariyer yapma imkani1 verilmesi memurlar iizerinde yaratici olma, bilgi ve becerileni
gelistirme ve gosterme bakimindan oOrgiit i¢i tesvik ortaminin oldugu bir hava
yaratmaktadir. Kariyer yapma imkani1 verilen memur kariyer yapmak icin kendini
gelistirecek bilgi ve becerilere yonelmesi sonucu kamu hizmetleri daha verimli ve

etkin hale gelebilmektedir (Ekinci 2008: 181).

Geleneksel personel yonetiminde kariyer sistemi bakimindan “kapali kariyer*
sistemi uygulanmaktadir. Geleneksel yonetim anlayisinda memurluk bir meslek
olarak ifa edilen bir hizmettir. Memuriyete giriste adaylar erken yasta ise baslayarak
is kariyeri boyunca hiyerarsik yiikselme imkanina sahiptir. Memurlarin kurum ici
yukselmeleri ise kamu hizmetlerindeki gosterdigi basart ve performansina gore degil
hizmette gecirdigi siire, bulundugu kademe ve dereceye gore belirlenmektedir. Ayrica
birokrasi orgiitte bosalan makamlara disardan atamalara izin vermemekte orgiit igi
calisanlardan kidem ve kademe olarak ©Onde personeller atanarak bosluklar

doldurulmaktadir (Kéroglu 2005: 55-56).

Kamu kurumlarinda yeni kamu isletmeciligi anlayisi ile birlikte “agik
kariyer” sistemine gecilmeye baslamistir. Calisanlarin 0Orgut ici yikselmeleri
geleneksel yonetim anlayisinda kidem ve dereceye gore belirlenmekteyken yeni
sistemde ¢alisanin hizmet i¢i gosterdigi basar1 ve performans etkili olmaktadir. Eski
sistemde ise baslayan memurun bosalan bir iist goreve gelme sans1 eski memurlara
gore distik iken, yeni sistemde kidem ve dereceler ikinci planda kalmakta bosalan
mevki veya makama disardan basar1 saglanacagi inanilan personel atamalarinin
yapilabilmesi miimkiin hale gelebilmektedir (Eren 2006: 138). Bu acidan
bakildiginda atama yapilacak bir goreve kurum i¢inde calisan personel ile kurum
disindan atanmak isteyen birey ise giriste esit haklara sahiptir denilebilir. Kamu
orgiitlerinin boyle davranmasindaki amacin ise yeni yaklasimin personel se¢iminde
kisiye uygun gorev bulmak yerine goéreve uygun c¢alisan bulmak diisiincesi

yatmaktadir.

Geleneksel personel yonetiminde Ust dizey kadroda gorev yapan idareciler
agir bir kusuru olmadigi siirece goérevinden basarisizlik ya da verimsizlik gibi
nedenlerle alinamamaktadir. Ust diizey idareciler ifa ettigi gorevinde stabil bir durum

sergiliyorsa bulundugu makama bagka bir atama yapilacagi zaman genellikle ya es
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deger bir makam ya da daha ust bir makama atanarak ¢dullendirilebilmektedir. Bu
durum bazen ise uygun kisi yerine kisiye uygun is tanimi yapilmasina neden olmakta

orgiitlerde hizmet ve is yoniinden verimsizliklerin artmasina neden olabilmektedir.

Yeni kamu isletmeciligi anlayis1 ¢ergevesinde esneklestirilen kariyer ilkesi
Ozel sektor de calisganlarinda memuriyete girmesine ve gosterdigi basar1 ve
performansa bagli olarak kamu orgiitlerinde {ist diizey yonetici olmalarina firsat
vermeye baglamistir. Bu sistem kamu o6rgltlerinde kayirmaci bir yaklasimla
uygulanmadig1 halde bu uygulamalar geng ve yetenekli kisilerin kisa siirede fiist
gorevlere gelmesini sagladig1 gibi ayn1 zamanda orgiitte yiikkselme de saglanan firsat
esitligi calisanlar arasinda rekabet ortami yaratarak bulunduklar1 giivencesiz
kadrolarda kalmak veya terfi alabilmek icin kendilerini gelistirmelerine imkan
verebilmektedir (Eren 2006: 138). Bu agidan bakildiginda kamu 6rgltlerinde
uygulanan liyakat ve performansa bagli iicrete dayali kariyer politikalart kamu

hizmetlerinde verimlilik, ulasa bilirligin ve hizin artmasini sagladigi sdylenebilir.

2.3.3. Yeni Kamu isletmeciligi Anlayisinda Performansa Bagh Personel

Degerlendirme Siirecinin Memur, Amir, Orgiit Acisindan Yansimalari

Kiiresellesme kamu oOrgiitlerinde yasanan yerellesme, Ozellestirme,
piyasalagsma g¢abalar1 orgiitlerin isleyis ve yapisal olarak degisme itmeye zorlamistir.
Performans olgusu orgdtlerin igcyapr ve isleyisle alakali yeniden yapilandirma
siirecinde anahtar kavram olarak kullanilmaya baslanmistir. Performans kavrami
makro diizeyde kamu orgiilerinde hesap verme sorumlugunun bir geregi olarak
goriilmekte, mikro diizeyde ise ¢alisanlarin orgiitsel amaclarini gergeklestirmek icin
yaptigi katki, basart ve gosterdigi verimlilik karginda calisanlarin 6diillendirilmesini

ve Ucretlendirilmesini icermektedir (Saran 2004: 185).

Organizasyonlarda personellerin degerlendirilmesinde performansin kistas
olarak 6l¢lilmesini ortaya c¢ikaran neden ise; ¢alisanlar ige alimlarda ise yonelik temel
kriterleri saglayarak istihdam edilse de c¢alisanlarin kisisel yetenekleri ve ise
adaptasyon sirecleri farklilik gostermesinden dolay1 c¢alisanlar is basinda ayni
performansi sergileyememesidir. Performans odakli degerlendirme siireci ¢alisanlar
arasinda performans farkliliklar izlemek, tespit etmek, dl¢cmek, objektif ve herkese

uygulanabilir kriterler belirlemektir (Kéroglu 2005: 72).
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Performans bagli personel yonetimi Orgutlerin hedeflere ulasabilmesi igin
orgiit calisanlarin bireysel performansmin Orgltteki ortak performansa yapacagi
katkinin arttirilmasi, degerlendirilmesi, odiillendirilmesi ve personeli 6rgutten
kopmasinin oniine gegecek gelistirme sureci olarak ifade edilmektedir (Barutcugil
2002: 125). Performans yonetimi kavrami kamu ydnetimi agisindan incelendiginde
kamu kurumlarin kaliteli ve verimli hizmet sunumu i¢in gereken yol, yontem ve

araglarin dogru bir sekilde belirleme faaliyetlerini icermektedir.

Kamu personelleri iizerinde etkin ve islerligi olan bir performansa bagl
personel degerlendirme siirecinin olusturabilmesi i¢in degerlendirmede kullanilacak
kriterler objektif, Olculebilir, kolay, anlasilabilir, gegerli, guvenilir ve denetlenebilir
niteliklere sahip olmali yonetici degerlendirme siirecinde nesnel davranmalidir.
Geleneksel yonetim anlayisinda c¢alisanlar 6zel yasami ile bir biitiin olarak
degerlendirilmektedir. Bu durum ise yonelik performans olglimiinii karmasik hale
getirebilmektedir. Modern degerlendirme siireci ise sadece is yonelik performans

Uzerine odaklanmakta daha nesnel sonuclar elde edilebilmektedir.

Performans degerlendirme siirecinde uygulanacak performans standartlarinin
olusturulmasi i¢in ig analizi ve is tanimlarinin yapilmasi gerekmektedir. Sundugu
hizmet ve cografi alan yoniinden farkli olan kamu Orgutlerine iliskin is ile ilgili
ifadeler ve amagclar saptanmali, degerlendirme kriterleri bu prosedurlere gore
olusturulmalidir (Ak¢akaya 2012: 173). Bu agidan bakildiginda farkli hizmet
kolunda ¢alisan kamu personelleri ayni kriterlerle gore degerlendirmek performans

gostergelerinin yanlis yorumlanmalarina neden olabilmektedir.

Yeni kamu isletmeciligin personel yonetimine yansimasi olan performans
degerlendirme sistemini uygulandig1 orgiitlerde temel amag, orgiit calisanlarinin
performanslarin da verimli sonuglar saglanabilecegi bir Orgiit ortami olusturmaktir.
Orgitlerde uygulanan bu sistem calisanlar iizerinde adil ve gercekci bir sekilde
planlanip, degerlendirilip ve yonetildigi zaman orgutlerde yliksek motivasyon igeren
bir is ortami olusturulabilmektedir (Apan 2008: 61).

Geleneksel kamu yonetiminde anlayisinda memurlar igin sicil amirinin
verecegi notlara dayanan tek tip bir degerlendirme sistemi olusturulmustur. Bu

sistemde memurlar on bir faktdre gore (sorumluluk duygusu, goreve baglilik, intizam
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ve dikkat, mesleki bilgi, tarafsizlik, disipline riayet vb.) notlar verilerek (100 tam not
tizerinden) dort derece halinde degerlendirilmektedir. Ayrica sicil amirleri,
memurlarin genel durum ve davranmislarii (kilik-kiyafet, zeka ve kavrayis derecesi,
azim ve sebatkarlik, sir saklama, diiriistliik, giivenirlilik) miitalaa belirtmek suretiyle

degerlendirmektedirler (Kestane 2003: 132).

Yeni kamu isletmeciligi yaklasimi ile kamu orgiitlerinde memurlar Gzerindeki
ustlerin  denetimi  (dikey denetim) c¢alisanlarin performanslarinin; ¢alisma
arkadaglarinin, hizmet verdigi vatandaslarin, astlarinin, amirlerinin, kendisinin
kisaca calisan ile iliski icinde olan tiim unsurlar tarafindan degerlendirilmesine
imkan saglayan 360 derece (yatay denetim) performans denetimine doniismiistiir
(Eren 2006: 141).

Yeni kamu isletmeciliginde degisen personel degerlendirme sistemi ¢ok
boyutluluk kazanarak c¢alisanlar1 performansina yonelik geri beslemeler yoluyla
geligtirmesi, egitmesi, Odiillendirmesi, yaptig1 analizlerle calisanlarin potansiyel
olarak verimli oldugu is konularina yonlendirerek orgutsel vizyon ve misyonu daha
{ist boyutlara tastma amaci1 giiden dinamik bir sireci ifade etmektedir (Oriici,
Koseoglu 2003: 64).

Yeni kamu yonetimi yaklagimi ile glincellenen performans odakli personel
degerlendirme sistemi ¢alisanlar iizerinde potansiyel farkindalik yaratarak kendilerini
tanima ise motive olma imkani saglamaktadir. Sistem takim caligmasi ve bireysel
caligmaya odakli daha etkin sonuglar alabilmek icin benimsenmis amaglar,
saptanmig i§ tanimlar1 ve performans standartlari, ¢alisanlara eksik oldugu ve kendini
gelistirebilecegi alanlarda geri bildirim yapilmasi, ulasabilecek hedefler konulmasini,
oduallendirme ve Ucretlendirilmesini, performansa gore is uzatimi veya is feshi gibi
uygulamalar1 igeren yazili, kesin, Olciilebilir, ulasilabilir, esnek, belli ve sik

araliklarla uygulanan bir degerlendirme sistemidir (Akcgakaya 2012: 173).

Performansin kamu personeli degerlendirme agisindan performansin Kriter
olarak almmasit hizmet ve personel tanimlamasinda objektif Olgiitler koymasi
yatmaktadir. Ortaya ¢ikan Olciitler sunulan hizmetlerde talep profili ile calisanlarin
liyakat profilinin Ortiismesini saglayarak kamu orgiitlerine personel istihdamina

yonelik daha rasyonel degerlendirme siireci sunmaktadir. Ayrica geleneksel
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yonetimde memurluk daimi bir meslek olmaktan ¢ikarilmakta permansa bagli belirli
streli sozlesmeli statii kazanmaktadir. Kurum igi yukselmeler de ise egitim ve
kideme dayali yiikselme yerine deneyim ve basar1 temel Ol¢iit alinmakta, disardan

sozlesme ile personel istihdam edilebilmesinin 6nii agilabilmektedir.
2.3.3.1. Memurlar Acisindan Faydalar:

Kamu personeli Uzerinde yapilan performans temelli personel
degerlendirmeler sonucunun caliganlar {lizerindeki etkilerini siralamak gerekirse;
calisanlar performans degerlendirmesi sonucu giiclii ve gelistirilmesi gereken
Ozelliklerin farkina varirlar, istlerinin kendinden neler beklediklerini ve
performanslarinin hangi dlgiitlere gore ve nasil degerlendirildiginin 6grenirler, yerine
getirdikleri hizmetlerde oOrgiit agidan rol ve sorumluklarmin daha iyi farkina
varabilirler, calisanlar iizerindeki performanslarina iliskin verilerle yapilan geri
bildirim ve besleme yoluyla is tatmini ve motivasyon duygulart gelisebilmektedir.
Orgiitlerde olusan rekabet havast memurlar siirekli kendilerini gelistirmeye tesvik
eder, memurlar kendi performansimni objektif bir sekilde degerlendirdigi siirece
ise ileriye doniik kendi kariyer gelisimi iizerinde s6z sahibi olabilmektedir

(Dovencioglu 2003: 62).
2.3.3.2. Kamu idarecileri Acisindan Faydalar

Kamu yoneticileri agisindan degerlendirme sonuglart incelendiginde yapilan
performans analizleri ile planlama ve kontrol etme faaliyetlerini kolaylasarak ¢alisan
ve birimlerin etkin performansimi gostermeye yardimci olmaktadir. Astlar ile ilgili
performans analizleri astlarin yeteneklerini, giiglii ve gelismesi gereken yonlerini
tespitini kolaylastiracak calisanlar iizerinde yapict ve motive edici geri bildirim
rehberlik yapma imkani verebilmektedir. Astlarin degerlendirme siirecinde idareciler
kendi glclu ve gugsiiz yonlerini gorebilmekte bu sayede kendilerini tanima imkani
saglamas1 sonucu yoOnetsel becerilerini gelistirebilmektedir. idareciler memurlarla
karsilikli ve giivene dayali saglikli iliskiler kurmasi sonucu personelleri yakindan
tamima imkani saglayabilmekte, bu durum yetki devri daha kolay hale
gelebilmektedir (Kaynak, Bulbil 2008:209).
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2.3.3.3. Kamu Kurumlari1 A¢isindan Faydalar:

Kamu orgiitleri agisindan ise yeni personel degerlendirme siireci sunulan
kamu hizmetinin kalitesi, etkinligi ve verimliligi siirekli gelisime odakli hale
getirmektedir. Personel ihtiyac1 orgiitte ¢alisanlarin performansimin durumuna goére
belirlenmesi gereksiz uygulanan istihdam politikalarinin oniine gegilmesine olanak
saglamaktadir. Calisanlarin kisisel bilgi ve becerilerinin tespit edilmesi orgiitlerde is
zenginligine neden olmakta personellere sabit gorevler vermek yerine Orguttiin
degisen ihtiyaglarina gore gorevlendirmeler yapilmasimi saglayabilmektedir.
Memurlarin performans konusunda eksik kalan yonlerinin tespiti sonucu daha dogru
ve kolay orgiit i¢i egitim imkanlarini olusturulabilmektedir. Performansa bagli iicret
degerlendirmesi ise orgiit i¢i verimsizlige neden olan ¢alisanlar arasinda rekabet
haline gelen “yatis kadrolar1” olarak adlandirilan gorevler Onemsizlesmektedir

(Apan 2008: 61-64).

2.34. Yeni Kamu Isletmeciligi Yaklasinu le Birlikte Degisen Kamu

Personeli Sisteminde Ucretlendirme Politikalari

Geleneksel yonetim personel yonetim anlayisi ile yeni isletmeci yonetim
anlayis1 arasindaki ortaya g¢ikan onemli farklardan birisi de ¢alisanlarin iizerinde
ticretlendirme konusunda ortaya ¢ikmaktadir. Giiniimiizde bir ¢gok OECD (Ulkelerinde
uygulamalarindan etkilenerek personel (cretlendirme sisteminden kriter olarak
kidemin yerini bireysel ve takim performans goéstergeleri ile tespit edilen modern

ticretlendirme sistemine gegmeye baslamiglardir.

Geleneksel yonetim anlayiginda Galisanlarin ticretleri kiginin kidem, egitim
diizeyi ve yerine getirdikleri gorevin 6nemi ve sorumluluguna gore merkeziyetci ve
tek tarafli bir belirleyicilige sahip anlayis c¢er¢evesinde yasayla saptanmis ilkelerle
belirlenen sabit ve standart(gosterdigi performansa gore degismeyen) bir {icret
O0denmektedir. Kamu orgiitlerinde memura 6denen ticret miktar1 ¢alistigl pozisyonun
gorev ve sorumluluk diizeyi ve kideme gore degisebilmektedir. Memurlara 6denen
Ucretin temel olg¢iit olarak kidemin esas alinmas1 6denene Ucretlerin esneklikten uzak,
tek tip olmasina yol agmaktadir. Bu durum ise baslayan geng, yetenekli, ¢aliskan
memur adaylarinin kidem olarak eski, yasli, verimlilik bakimindan diisiik memurlara

gore daha diisiikk maasla ise baglamasi anlamina gelmektedir (Eren 2006: 141).
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Geleneksel yonetim anlayisindan iicretlerin merkeziyetgi bir yaklagimla sabit
ve Delirleyici kriterin kidem olmasi bir¢ok sorunu beraberinde getirmektedir.
Calisanlarin  bireysel performansinin {icrete ve Odiillendirmelere yansimamasi,
calisma kosullar1 bakimindan farkliliklar gosteren ayni is kolunda ¢alisan
personellerin iicretinde standardizasyon yapilmasi ticrette adaletin ortadan kalmasina
ve kidemin otomatik maas artis1 saglamasi ise personellerin performanslarin

arttirmak i¢in ayrica bir ¢aba sarf etmesini gereksiz birakmaktadir.

Geleneksel yonetim anlayisindan miisteri/vatandas odakli yonetim anlayisa
gecis ile kamu hizmetlerinin ve 6zellik itibariyle 6zel sektor kistaslart ile rekabet
edebilir seviyeye gelmesi igin kamu personelinin 6zel sektor uygulamalarin da

oldugu gibi etkili bir tesvik ve motive edici bir {icret sistemi ihtiyaci vardir.

Yeni kamu isletmeciligi ile birlikte 1980°’li yillarda kamu yonetiminde
uygulanan reformlarin da 6zel sektdr yonetim anlayisinin model alinmasi galisan
ucretlerinin belirlenmesinde 0zel sektor Ucretlendirme bigimi olan “performansa
dayali iicretlendirme” uygulamalarinin kamu yonetimine uygulanabilecegi goriisii
hakim olmaya baglamistir. Performansa dayali iicretlendirme sistemi Vroom’un
beklenti teorisine Ucret ile performans arasinda siki iligki kurularak olusturulan ticret
0zel sektor iicretlendirme politikasidir. Performans odakli iicret sisteminin mantigini
daha once belirlenmis orgiitsel hedeflerin ger¢eklesmesine katki eden personellerin
ettigi katki derecesine gore dogru kisilerin dogru miktarlarla maaglariin

farklilagtirilmasini, 6diillendirilmesini olusturmaktadir (YUzer 2010: 1533-1534).

Orgiitlerde ¢alisanlar kendisine yiiklenen gdrevin niteliklerine karsinda
gosterdigi performansin karsiligini iicretlerine yansimasi beklerler. Eger calisanlar
hizmetlerde yaptig1 katkinin ayn1 konumda g¢alisanlarin yaptig1 katki arasinda kendi
aleyhine bir esitsizlik gormesi durumunda haksizlik ve tatminsizlik duygusu
olusmakta calisanin verimligi diisebilmektedir. Performansa dayali icret sisteminde
ise Ucretler c¢alisanlarin  gosterdigi performansa gore belirlenmekte ve
odullendirilmektedir. Bu durum kisinin ise yonelik tatminsizlik duygusunu kaldirdigi
gibi kisinin kuruma olan saygi ve gilivenin arttirarak calisanin kurum ig¢i aidiyet

duygusunu arttirmaktadir (Uygun 2016: 74).
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Yeni kamu isletmeciligi yaklagiminda memurlarin {icretinin gosterdikleri
performansla degerlendirilmek istenmesinin altinda yatan amag ise “ekonomik
isletmeci ussalliga” diisiincesine bagli olarak tcretlendirme sireclerinin verimlilik ve
rasyonel istihdam politikasina dayandirilmak istenmesi yatmaktadir (Eren 2006:

141).

Performansa gore iicretlendirme politikalarin temelinde kamu 6rgutlerinde iki
amacin gerceklesmesi amaglanmaktadir. Bunlardan ilki geleneksel orgiit yapilarinda
gorilen merkezde toplanan giiciin daha alt yonetsel birimlere aktarilmasiyla daha
fazla yetkiyle donatilan yoneticilerin kendi astlarinin iicretlerinin belirlemesini
saglayarak yonetsel reform cabalarinin tabanda da benimsenmesini saglamakken,
ikinci amag ise Orgulerde performansa gore Ucret sisteminin personeller izerinde

performans ve motivasyon yiikseltici bir ara¢ goriilmesidir (Ates 2005: 315).

Orgiitlerde etkin bir performansa bagl bir iicretlendirme icin gerekli kriterleri
Kestane’ye gore siralarsak (Kestane 2003: 133):

e  Objektif olmalidir.

Olciilebilir ve énemli olan1 dlcer olmalidir.

e Performansi dogru bir sekilde dlgebilecek bir degerlendirme sistemi ile

birlikte islemelidir.

e Sadece yonetime degil, ¢alisanlara da uygulama sonuglar1 geri bildirim

yapilacak sekilde diizenlenmelidir.
e Kolay anlagilabilir olmalidir.

e Kontrol edilebilir olan ile ilgili olmali, ¢alisanlarin kontrolii disinda olan

olaylar1 hesaba katmamalidir.

Kamu kurumlarinda amaca uygun bir performansa dayal {icret sistemi i¢in,
oncelikle iicretle baglantisinin  kurulmas: asamasinda yapilan islerin nitelik
farkliliklar1 ve karmasikligindan dolayr ayri ayri1 her bir kamu hizmetinin ilgili
kurumlarinda uygulanmak iizere, o hizmetin 6zelliklerinin ve hizmetten beklentilerin
dikkate alinarak anlasilir bir i tanimi1 yapilmali, ¢alisanlar ve idareciler bu is tanimi

uzerinde rol ve sorumluklarinin farkina varmalidirlar ve uygulanacak performans
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kriterleri calisanlar acindan bilinmeli, benimsemeli ve nasil &diillendirilecegi
hakkinda bilgi sahibi olmasin1 gerektirmektedir (Uygun 2016: 94).

Kamu orgiitleri agisindan olumsuzluk yaratmayacak performansa bagl bir
ticretlendirme politikalar1 s6yle olmalidir; calisanlar arasinda rekabet havasi sonucu
sir saklama, yardim ve is birliginde kaginmalara izin vermemeli, Ucret belirleme
siirecinde yonetici ve idare iizerinde bir baski olusturmamali, bireysel basarilarin
takim ruhunun Oniine gecerek zedelenmesine iznin vermemeli, calisanlarin
motivasyon olarak sadece maddi araglara baglamamali maddi araglarin yaninda
calisanlar gelistirici ve 6zendirici egitimlerle desteklenerek ¢alisma sartlart daha iyi
hale getirilmelidir. Calisanin kontrolii disinda performansa olumsuz etki eden dis
faktorlerin (calisma siiresi, stres ve risk diizeyi) ticret belirleme siirecinde ¢alisanin
lehine kullanilmali, iicrete etki edecek performans hedefleri g¢alisanlarin katkisi,
gorlisii ve basarabilecegi zorluk derecesi géz Onlne alinarak olusturulmali,
olusturulan hedefler herkese uygulanabilir ve O0lgiilebilir olmalidir. Hedeflerin
Olculebilir olmasi galisanlar1 daha fazla iiretmek igin hizmetlerde igerik ve kalitenin
azalmamasina yol agmamali ve son olarak sistem calisanlarin gerceklestirdigi
performans hakkinda dogru ve yonlendirici geri bildirim olusturacak sekilde

duzenlenmelidir (Kestane 2003: 134-138).

Kamu orgutlerinde objektif, dlculebilir, kolay anlasilabilir, gegerli, giivenilir
ve denetlenebilir niteliklere sahip performansa gore ticretlendirme politikalar1 kamu
orgiitlerinde basarili personellerin {icret ile tatminin edilmesini saglayarak orgiitten
kagmalarimin 6niine gegmektedir. Ayrica orgiit iginde rekabet havasi yaratarak diisiik
performans gosterenleri motive edebilmekte ve ise yonelik sikayet ve devamsizliklari
azaltabilme rolii de vardir. Uygulanan iicret politikalar1 kamu orgiitlerinde kurumun
tistlendigi hizmetlerde rekabet giiciinii, kalitesini, verimligi ve orglitsel amaclara
ulasma hizin1 arttirmak; biitge dagilimimi rasyonellestirmek; hizmet maliyetlerini
azaltmak; takim ¢aligmasin1 6n plana ¢ikarmak; orgiitlerde esnek ve agikliga imkan

saglamak gibi bir cok yonden 6rgutlerin beklentilerini karsilamaktadir.
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2.3.5. Yeni Kamu Isletmeciligi Yaklasinu Tle Birlikte Degisen Kamu

Personeli istihdam Politikalar:

Yeni Kamu Isletmeciligi yaklasimmin geleneksel orgiit yapilari iizerinde
1980’li yillarda Post Fordizmi esnek iiretim rejimi politikalarina dayali gegirdigi
degisisim personel istihdam politikalara da yansimistir (Capar, 2011: 39). Yeni
yOnetim anlayiginda esneklik yapisal hem islevsel olarak kamu o&rgitlerinde
degiseme sebep olmus ve personel istihdaminda ise esnek bir istihdam modeli
uygulanamaya calisilmistir. Esnek istihdam kavrami kamu 6rgatlerinin rekabet giicd,
karlilik, verimliligi arttirmak iizere piyasadaki arz ve talebe bagl sekillenen personel

istihdam surecidir (Gediz, Yalginkaya 2000: 175).

YKI yaklasiminda esnekligin istihdam boyutu agisindan incelendiginde
sayisal, islevsel ve Ucrette olmak Uzere (¢ farkli bigimde kullanilmaktadir. Sayisal
esneklik, orgitlerde ¢ekirdek is giicii disinda galisan personelin sayisinin belirli bir
siireye bagl sozlesmeli, gegici, tageronlagma gibi uygulamalarla azaltilmasini ifade
etmektedir. Islevsel Esneklik ise amag orgiitte ki cekirdek is giiciiniin gdrev ve
sorumluluk alan1 arttirilarak kisaca ¢alisanlara inisiyatif taninarak ¢alisanin is giiciine
yonelik verimligini, motivasyonu ve yetenegini arttrmaktir. Ucrette esneklik
kavraminda ise ayni isi yapan ¢alisanlar arasinda belirlenecek olan iicretin “kidem”
ve “hizmette gecirdigi siireye” gore degil gosterdigi “performansa” gore belirlenen

fakli ticret uygulamalarini ifade etmektedir (K6roglu 2005: 51-52).

Geleneksel biirokratik yaklasiminda memurlar kamusal goérevleri yerine
getirirken ifa ettigi hizmetlerde devlet ve devletin otoritesini temsil etmesi sonucu
temsil edilen otorite memurlara yasalarla koruma altina alarak calisanlara is hayati
boyunca “statii hukukuna” bagl istihdam givencesi saglamaktadir (Eren 2006: 139).
Yeni kamu igletmeciligi yaklagiminin memurlar {izerinde is ve iicret garantisinin
saglandig1 istihdam politikalarinin memurlarin tizerinde verimligi, hizmet kalitesini,
motivasyonu diisiiriicii bir engel olarak gérmekte, dmiir boyu is garantisi sunan bir
personel politikasina karsi belli araliklarla yenilenen “ sézlesmeli ” ve gegici * kismi
zamanl1” istihdam politikalar1 uygulayarak geleneksel yonetimlerdeki “guvenceli
memurluk” statiisiinii zayiflamak ve kamu oOrgiitlerinin ihtiyaci disinda gereksiz

personel istihdamin oniine gegmeyi amaglamaktadir (Berkman 2003: 294).
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Kamu oOrgilerinde liyakate dayali istihdam politikalarma ise alimlarda
kayirmaciliga ve orgiit i¢ci yozlagsmaya yol agan uygulamalar nedeni ile kamu
orgiitleri ihtiyaclarina gore personel secimi yapamamalarina yol a¢gmaktadir. Bu
durum kamu orgiitlerinde diisiik verim ve kadro siskinligine neden olmaktadir. (Eren
2006: 139). Kamu orgutleri esnek istihdam sirecinde etkin ve verimli bir Orgt
ihtiyaglarina gore rasyonel personel istihdami olusturabilmek ig¢in norm kadro
uygulamalarini bir araci olarak kullanmaktadir. Norm kadro kavrami kamu orgiitlerin
amacladiklar1 hedefler ulusabilmek icin istihdam edilecek personel sayisini,

niteliklerini analiz edip, saptama ve uygulama islemidir (Ataay 2003: 211).

Uygulanan norm kadro politikalar1 ile kamu kurumlarina personel se¢ciminde
istihdam sdiresi, istihdam sayisi, istihdam edilecek personelin nitelikleri konularinda
se¢im hakki vermekte geleneksel yonetimdeki “asli, strekli ve giivenceli memurluk”
sozlesmeli ve gegici personel “ istisnai ve glivencesiz” bir vaziyete biirtinmiistiir

(Koroglu 2005: 85).

Yeni istihdam modelinde kamu yonetimde sézlesmeli memurluk, gegici isgi
kavramlar1 orgiit i¢i istthdam politikalarin1 ifade ederken oOrgiit dis1 istihdam
politikalarin tageronlagma sistemi olusturmaktadir. Kamu personelin teknik uzmanlik
isteyen alanlarda yetersiz kalmasi, oOrgiitsel isleyis siirecinde verim diislikliigli ve
kesintilerin yasanmasi kamu Orgiitlerini disardan hizmet teminine itmistir.
Taseronlasma kamu hizmetlerinde uzmanlik isteyen konularda 6zel sektérden
yararlanma siireci olarak tanimlanmaktadir. Tagseronlagsma ile kamu orgiitleri hizmet
sunumunda asli faaliyetlerine odaklanarak eksik kaldigi noktalar Ozel sektorle
araciligl ile temin edilmesi sonucu hizmetler daha az maliyetle, stirekliligi
saglanmaktadir (Sakli 2013: 125-126). Ayrica kamu hizmetlerinde sorumlugun
tageronlagsma ile 6zel sektore devri kamu hizmetlerinde sire¢ ve sonuglarin daha
kolay takibinin yapilmasini olanak saglamakta ve hesap verilebilirlik kamu

orgutlerine gore daha esnek hale gelmektedir.

Kamu yo6netiminde uygulanan esnek istihdam politikalart sonucu “statii”
hukukun “s6zlesme” hukukuna doniismesi kamu hizmetlerinde etkinlik, verimlilik ve
maliyet konularinda birgok avantaj saglamaktadir. Sozlesmeli, gecici is¢i ve

tagseronlagsma gibi ¢aligma hayatinda esneklik saglayan uygulamalarla ¢alisanlarin
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hizmette bulunma sureleri gosterdigi performansa bagli kalmakta, gosterdigi
performansa gore is uzatimi ya da feshi uygulanabilmektedir. Personel ihtiyacinin
niteliklerine gore so6zlesmeli istihdam 06zel sektorden kamu sektoriine gegisi
kolaylastirmakta, Orgiit i¢ci rekabet havasi olusturarak calisanlar1 ise doniik daha
sorumlu bir hale getirebilmektedir. Ayrica kamu Orgiitleri uzmanlik isteyen kamu
hizmetlerini “taseronlasma” uygulamalari ile uzmanhgm kanitlamig Ozel sektore
devredilmesi sonucu maliyet, hiz, zaman ve verimlilik konularinda kamu 6rgiitlerinin
yukiund hafifletmekte kamu hizmetlerinin siirekliligi  kesintiye ugramadan

saglanabilmektedir.
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UCUNCU BOLUM

3.YENI KAMU ISLETMECILiGI YAKLASIMININ TURK KAMU
PERSONEL YONETIMIN SiISTEMINE YANSIMALARI

Calismamizin tgiincii boliimiinde yasa ve mevzuatlarla dayali olusturulan
kamu personel sistemimizin yapisal ve islevsel genel goriimiinii ve elestirilen yonleri
incelenerek, yeni kamu isletmeciligi yaklasimi ile birlikte degisen yeni personel
istihdam ve yonetim politikalarinin Tlrk kamu personel sistemi (zerinde personel
istihdam, ticretlendirme, degerlendirme konularindaki yansimalar1 degisen mevzuat
ve uygulamalardan hareketle, nasil ve hangi boyutta gecilmeye calisildigi kurum

ornekleri ile ortaya konulmasi amaglanmaktadir.
3.1. Tirk Kamu Personel Sisteminin Tlkeleri ve Ozelikleri

Kamu gorevlisi kavrami yasal statiileri ve hiyerarsik durumlari ne olursa
olsun, kamu sektoriinde ¢alisan tiim c¢alisanlar1 ifade etmektedir. Bir kamu
kurumunda g¢aligmayan, isi kamu hizmeti olsa bile kamu gorevlisi olarak kabul
edilmez gorilmektedir. Daha genis anlamda ise bir kamu gorevlisi hem kamu hem de
0zel hukuka tabi olan kamu ve diger kamu tiizel kisilerinde calisan Kkisileri

tanimlayan genel bir kavram olarak one ¢ikmaktadir (Turan, Yasar 2016: 32).

Kamu personel sistemi kamu kurumlarint hizmet sunumunda aktif
rol oynayan personelin degerlendirilmesini, yetistirilmesini, ise alinmasini,
yiikselmesini, siniflandirilmasini kisaca memurlara yonelik 6dev ve sorumluluklarini
belirleyen uygulamalart igeren personel yonelik yonetim yaklagimidir. Kamu
personel sisteminde tlkeler kendi gegirdigi deneyimlere gore etkin bir personel
yonetimi sistemi icin belli baz1 ilkeler olusturmustur. Tlrk kamu personel sisteminde
gecirdigi orglitsel deneyimler sonucu kamu personel sisteminin yasal dayanagi olan
657 sayili Devlet Memurlari Kanunun 3. Maddesinde; Swniflandirma, Kariyer,
Liyakat olmak tiizere li¢ temel ilke benimsenmistir (Tutum 1976: 22).
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3.1.1. Simiflandirma ilkesi

657 Sayili DMK siniflandirma ilkesinden Devlet kamu hizmetleri gorevlerini
ve bu gorevierde calisan Devlet memurlarini gorevlerin gerektirdigi niteliklere ve
mesleklere gore smiflara ayirmaktr.” seklinde bahsedilmistir. Siniflandirma ilkesi;
kamu orgutlerinde uzmanlagsmaya yonelik gorevlerin niteliklerine uygun personel
teminini kolaylagtirmakta, smiflandirilan gorevlerin yetki ve sorumluklarinin
belirlenmesi ise ¢alisanlara yonelik (Ucretlendirme, degerlendirme, yiikselme
politikalarinin hizmetin niteligine gore farkli uygulanmasini saglayan bir ilkedir

(Canman 1995: 7).

Siniflandirma ilkesi Kendi i¢inde ikiye ayrilmaktadir. Siniflandirma ilkesinin
memurun riitbesi, 6grenim durumu ve memuriyette gegirdigi siire esas olarak
yapilmasi “riitbe Smiflandirilmasi” , siiflandirilmanin gorevin niteliklerine gore

2

yapilmasi ise “kadro siniflandirilmasi ” olarak adlandirilmaktadir. Kamu personel
sistemimiz ise genel olarak “ritbe” tipi bir smiflandirilma agirlik verilerek
olusturulan bir sistemdir. DMK’ nin 36. maddesinde memurlar1 genel idare, saglik,
yardimci saglik, avukatlik, miilki idare, emniyet, din, egitim 6gretim, milli istihbarat
hizmetleri sinift olmak iizere on sinifa ayirmistir. Bu siniflarin nitelikleri, yonetim ve

istihdam bigimleri mevzuata dayali siniflar aras1 farklilik gostermekte ve ayri bir

personel yapilanmasi gerektirmektedir (Bucaktepe 2014: 461).
3.1.2. Kariyer ilkesi

Kariyer ilkesi 657 Sayili DMK’nin 3/B maddesinde, “Memurlara, yerine
getirdikleri kamu hizmetleri i¢in gerekli bilgilere ve yetistirme kosullarina uygun
bicimde, swniflart icinde en yiiksek derecelere kadar ilerleme olanagi saglayan bir

anlayistir.” seklinde tanimlanmaktadir.

Kariyer ilkesi kamu orgiitlerinde memurlarin ise hiyerarsik olarak alt
kademeden baslayarak hizmette gosterdigi basari, tecriibe, uzmanlagsmaya dayal
yukselmesini ifade etmektedir. Kariyer ilkesi DMK’da memurlugu bir meslek haline
getirerek Kisinin kazanimlar1 sonucu orgiit i¢i yiikselmesini korunakli ve giivenceli

bir vasif almasina imkan vermektedir (Bucaktepe 2014: 461).
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Kariyer ilkesi, memurun basarisina dayanmakta ve memurun gerekli sartlarin
yerine getirilmesini saglamak, objektif ilke dogrultusunda, memurun mesleki
statiisiinlin giivence altina alinmasi ve maasin artirilmasi ve derece, sosyal haklarinda
korunmasini saglar. Kariyer prensibi, kamu personel rejimi i¢indeki anayasa ile
korunan memurlarin en énemli haklarindan biridir. Kariyer ilkesinin kisinin meslek
yasamindaki istikrarin1 simgelemektedir. Kariyer ilkesinin memurun isini daha iyi ve
daha verimli hale getirecek adil bir sekilde uygulanmasi, kamu burokrasinin sorunsuz
ve kesintisiz calisabilmesine, kamu kurum ve kuruluslarina duyulan gilivenin

artmasina imkan saglamaktadir (Erkin 1971: 48).
3.1.3. Liyakat Tlkesi

Liyakat ilkesi 657 sayili DMK’nin 3. Maddesinin C bendinde Devlet kamu
hizmetleri gorevierine girmeyi, suiflar icinde ilerleme ve yikselmeyi, gorevin sona
erdirilmesini liyakat sistemine dayandirmak ve bu sistemin esit imkanlarla
uygulanmasinda  Devlet ~memurlarini  giivenlige sahip  kilmaktir  seklinde

diizenlenmistir.

Liyakat ilkesi kamu kurumlarina giris, hizmet ici terfi ve gorevlendirmelerin
herkese agik oldugu ve bu istihdam ve yukselme sureglerinde adaylarin uygunluk,
yeterlilik, basar1 dlgiitiine gore degerlendirildigi bir sistemi tanimlamaktadir. Liyakat
ilkesi kamu orgiitlerinde ayrimcilik ve adam kayirmaciligin Oniine gegmek igin
kullanilan bir ilkedir. Kamu orgiitleri sundugu hizmetlerde tarafsizlik ve esitlik 6n
plana c¢ikmaktadir, kamu orgiitlerinde ise bunu saglamanin tek yolu her tirli
ideolojiden ve kayirmaciliktan armdirilmis bir personel sistemi ile miimkiin
olmaktadir. Liyakat sistemi kamu hizmetine giris, hizmet igerisinde yiikselme
noktasinda “kisiye uygun is” tanimi yerine “ise uygun kisiyi ”” vurgulayarak hizmetin
niteliklerini karsilayacak calisan1 aramakta ve nepotizm uygulamalarin Oniine

gecmeye calismaktadir (Akginer 2001: 25).

Yukardaki tanimlanan ilkelerden hareketle merkeziyetci ve kuralci olan Tiirk
kamu personel sisteminin, yasalar, siyasiler ve uygulamalardan kaynaklanan
ozellikleri sunlardir (Yalg¢in 2011: 7-9):

e Kamu hizmeti kapali bir kariyer fikrine dayanmaktadir. Kapali kariyer

sistemi, hizmete girisi en diisiikk seviyeden ve igeriden terfi ettirmeyi
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diizenleyen bir sistemdir. Devlet memuru olarak, kisi bir 6miir boyu siirecek
bir meslege girmektedir. Kapali kariyer sisteminde Orgiit i¢i yiikselmeler
kurum iginden saglamakta disardan amir statiisiinde personel istihdaminin
oniine gecmektedir. Bu nedenle, ¢alisanlarin kamu ve 6zel sektorler arasinda

personel gecisleri miimkiin goriilmemektedir.

e Memurluga giriste genel 6grenim esastir. Ulkemizde personel somut bir is
veya kadro i¢in degil, genis bir hizmet alan1 i¢in ise alinmaktadir. Bu nedenle
hizmete girig sinavlari, 6zel uzmanlik bilgisinden daha ¢ok genel kiiltiire ve

okul bilgisine dayanmaktadir.

e Hizmete erisim kurumsal bir temele dayanmaktadir. Her bakanlik personel
politikasin1 belirlemekte ve ihtiyag duydugu personel sinavlari merkezi
sisteme gore yapilmaktadir. Hizmete girdigi kurumda calisma hayatina
devam etmekte olan personelin baska bir kuruma devredilmesi ancak

calistig1 kurumun izni ile miimkiin olmaktadir.

e Kidem ve egitim seviyesi yukselmeler igin belirleyici bir kriterdir. Memurlar
15 asamali sira diizeninde ¢alismaktadir. Terfi, diploma seviyesine goére her
iic yilda bir, bir adim ve bir asama ilerlemeyle gerceklestirilir. Kisacasi,
diploma hem hizmete giris derecesini hem de kisinin gelisebilecegi dereceyi
belirlemektedir. Ancak bu sistem, yetenekli ve basarili memurlarin kisa

siirede daha yiiksek seviyelere ¢ikmasini 6nledigi i¢in elestirilmektedir.

o Ayliklar ve iicretler sinif ve derece esasina gore diizenlenmistir. Memurlarin
ayliklari, egitim durumu, siifi ve kidemlerine gore belirlenmektedir. Ancak
Tiirk kamu personel sisteminde 6demeler, esit ise esit {icret ilkesine gore
belirlenmediginden, farkli kurumlarda ayni isi yapan kamu personeli

arasinda onemli licret farkliliklar1 ortaya ¢ikmaktadir.

e Memurluk giivenceli bir statiidiir ve esitlik ilkesine dayanmaktadir. Kamu
kurumlarinda ¢aliganlarin memurluk statiisii yasada yazili haller disinda son
verilemez, memurun haklar1 elinden alinamaz. Her memur idareden,
hukuksal olarak belirlenmis kurallar1 isteme hakkina sahiptir. Highir memura
ayricalik taninamaz, memurlar birbirlerinden farkli kurallara tabi tutulamaz

ve memur, iistlerine ve kurumlarina kars1 sikayet etme ve dava agma hakkina
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sahiptir. Goriildigli gibi, memurluk statiisii yasalarla giivence altina

alimmustir.

e Memurluk hiyerarsi esasina dayanmaktadir. Memur, gorevin iyi ve dogru

yiiriitiilmesinden amire karsi sorumlu tutulmustur.

e Memurluk genis sosyal giivenlik ilkesine sahiptir. Emeklilik hakki, hastalik
ya da saglik sigortasi, aileleri de kapsayan tedavi yardimlari, konut tahsisi,
cocuk bakimevi, dinlenme tesisi gibi olanaklar, kariyer sisteminin memur
statiisiinde ¢alisanlarin baslica kazanimlari arasinda yer almaktadir. Buradan
da anlagilacagi gibi, memur, hizmet sirasinda ve hizmetle iligki kesildikten
sonra, son derece Orgiitlii, giiclii ve biiyiik bir yardimlagsma-dayanisma ag1

icinde yer almaktadir.

e Kamu hizmeti rejimi kanunla duzenlenir. Devlet memurlarmin kamu
hizmetinin en kiiclik detaylar1 bile yasada yer almaktadir. Kamu personelinin

adli incelemesi 6zel kurallara tabidir.

e Kamu hizmeti gelenekselci ve formalist bir durumdur. Turkiye'de kamu
hizmeti anlayisi, faaliyetlerini hizmetlerde verimlilik ve hiz gibi cagdas
yonetim degerleri yerine yazili normlara ve biirokratik degerlere uyarlamaya

dayanmaktadir.

3.2. Turk Kamu Personel Sisteminin Sorunlu Alanlar1 ve Elestirilen

Yonleri

Turk kamu personel sistemi gecmis yonetim deneyimlerden &tiirii gelenekei
bir yonetim yapisina sahip oldugu goziikmektedir. Kamu personel yoénetimi ise bu
gelenekci yapi etrafinda sekillenmesi ¢agdas insan kaynaklari yonetimi yaklagiminin
ongordigi esneklik, verimlilik ve yaraticiliktan oldukga uzak bir personel sistemine
sahip olmasina neden olmaktadir (Guler 2005: 125).

Kamu personel rejimimizde yasal dayanagi olan 657 sayili DMK’ya hakim
olan temel ilkeler olan liyakat, kariyer, siniflandirma ilkelerinin uygulanmasina
dayali bir takim problemler yasandigi gozikmektedir. 657 sayili Devlet Memurlari
Kanunu’nun meydana getirdigi sorunlardan ilgi siniflandirma ilkesi ile alakalidir.

Turk kamu personel sisteminizde genis bir siniflandirma ilkesi uygulanmasina
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ragmen ayr1 uzmanlik alani tagiyan ve farkli bir personel yonetimi gerektiren
meslekler ayni sinif iginde yer alabilmektedir. Kamu hizmetlerinin nesnellik,
yeterlilik, esitlik, giiglik ve onem dereceleri alinmadan yapilan bir siiflandirma
sistemi, kamu personel sistemimizde etkili ve nitelikli bir kamu hizmetinin
saglanmasina yonelik personel istthdamini zorlastirdig1 gibi ayni sinif iginde yer alip
farkli isler yapan calisanlarin aymi siif kriterleri ile degerlendirilmesi ve
ticretlendirilmesi ¢alisanlarda hosnutsuzluk yaratabilmektedir (Saylan 2000: 132).
657 sayii DMK’ uygulamada meydana getirdigi sorunlardan digeri ise
kariyer ve liyakat ilkesi ile ilgilidir. Kamu personel sistemimiz liyakat prensibine
sahip bir kariyeri benimsemistir. Dolayisiyla, {ist adimlara ylikselmenin kosulu, bu
adimlarin gerektirdigi yetkinlige sahip olmaktir. Her ne kadar yiikselme ve ise
girmede kariyer ve liyakat ilkesi yasal olarak kabul edilmis olsa da uygulamada
liyakat ilkesinin gerektirdigi nesnel ve rasyonel Kkriterler yerine siyasallasma ve
kayirma gibi uygulamalarla bizden olma kriterleri 6n plana ¢ikmaktadir (Yalgin
2011: 22). Etik olmayan bu haksiz uygulamalar kamu personel sistemimizin
verimsizlesmesine, dengesi ve isleyisi bozulmasina, memurlarin yasak olmasina
ragmen Orgiitte siyasilesmelerini 6nii agilmasina neden olmakta bunun sonucu olarak

da kamu hizmetlerinde tarafsizlik ve esitlik ilkesi sekteye ugrayabilmektedir.

657 sayil1 kanunun tegkil ettigi diger sorun ise istihdam sekli ile ilgilidir. 657
sayil1 kanun tiim kamu personelini kapsayacak sekilde bir sistem diizenlenmistir ve
devlet iktisadi isletmelerinde ¢alisanlar da dahil olmak {izere tek bir iicret ve istihdam
politikasi olusturulmasi esas alinmigtir (Saylan 2000: 130). Farkli meslek gruplarinin
6zel yonetim hiikiimlerine tabi olmasi 657 sayili kanunu kamu personeline yonelik

mevzuat noktasinda yetersiz birakmaktadir.

Kamu personel sistemimizde norm kadro uygulamalarinin tam olarak
yerlesmemis olmasi sonucu etkin bir personel planlamasi yapilamamaktadir. Bu
durum bazi kamu kuruluglarinin personel sikintist ¢gekerken bazi kamu kurumlarinda
istthdam fazlas1 personel goriilebilmektedir. Ayrica kamu personel sistemimizde
istihdam politikalar1 bazen siyasi rant araci olarak da kullanilabilmektedir. Se¢im
zamanlart oy kaygisi ile hareket eden siyasiler se¢gmenlere is vaadi uygulamalari
sonucu oOrgiitler ihtiyacindan fazla personel istihdam edebilmekte, kamu kurumlari

asir1 bliylime sonucu daha hantal ve verimsizlesebilmektedir.
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Kamu personel sistemimizde galisanlara yonelik uygulanan yetersiz hizmet
ici egitim Orgiitlerin verimli ¢alismasinda 6nemli bir engel olarak goziikmektedir.
Kamu personel sistemimizde uygulanan hizmet i¢i egitim yeterli ve siirekliligi
olmadigi konusunda elestirilmektedir. Hizmet igi egitim kamu kurumlarinda “Hizmet
Ici egitim Genel Plan1” cercevesinde zorunlu gibi gériinse de kamu orgiitlerinde
goriilen bilitce sorunlari, yoOneticilerin hizmet ic¢i egitimi Onemsiz bulmalari,
calisanlarin ifa ettigi hizmetlerde kendini yeterli gérmeleri hizmet igi egitimin
onemsizlesmesine neden olmaktadir. Kamu orgiitleri degisen ve gelisen toplum
isteklerine karst verdikleri hizmetleri hizmet i¢i egitimlerle giincelleyememesi
sunulan kamu hizmetlerin giiniimiiz sartlarinda geri kalmasina neden olmaktadir
(Yalgin 2011: 22).

Kamu personel rejimimizdeki en énemli sorunlardan biri de tcret sistemidir.
Bunun en Onemli nedeni, ¢alisanlarin ve oOrgiitsel temsilcilerinin talep ettikleri
maagslar1 ve licretleri asla alamamasidir. Belirli donemlerde yapilan fiyat ve tiicret
iyilestirmeleri, enflasyon olgusuna karsi beklenen etkiyi gostermemektedir. Ote
yandan, mevcut gosterge katsayisi sisteminin yetersiz kalmasi sonucu ek odeme
mekanizmasi uygulamaya konulmustur. Oldukga yuksek olan bu ek 6demeler bazen
ciplak emekli maasini da gectigi goziikmektedir. Bu ek ddemeler emekli maaslarina
yansitilmadigindan, emekli maaslart aylik bazda hesaplanmaktadir ve c¢aligma
sirasinda alinan maas ile emeklilik maasi1 arasinda derin farkliliklar bulunmaktadir
(Saylan 2000: 138). Bu nedenlerden dolayi, bircok emekli personel maddi

kaygilarina ragmen azalan verimlerine ragmen emekli olmayi tercih etmemektedir.

Yanlis yonetim ve kaynak israfina yol agan diger bir faktor, kamu yoneticileri
ve kamu gorevlilerinde gozlemlenen etik eksikligidir. Bu alandaki sorun, kisinin
bilirokratik mekanizmay1 kendi lehine isletmesi, bir baska deyisle kisisel ¢ikarlarin
kamu yarar1 ve c¢ikarlar1 onlinde tutulmasindan kaynaklanmaktadir. Ancak, kamu
yoneticilerinin etik ilkeleri yonetim stratejilerinin bir pargasi olarak gdormeleri
gerekir. Bunun i¢in 6nce kamu yonetimi etiginin ne anlama geldigini anlamal1 ve
igsellestirmelidirler. Karar vericilere ve kamu gorevlilerine yolsuzluk ve riisvet
iddialart son zamanlarda yayginlasmistir. TESEV'in  yirittigii  yolsuzluk
arastirmalarinda yolsuzluk ve riisvet, enflasyon ve igsizligin ardindan vatandaglarin

liclincii onemli sorunu olarak algilanmakta ve kamu kurumlarinda yolsuzluk ve
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rliisvetin yiiksek oldugu diigiiniilmektedir. Bu bakimdan, kamu kurumlarina duyulan

giiven son derece zayiftir (Yalgin 2011: 24).

Memurlara ise yonelik Odillendirilmelerin objektif uygulanmamasi kamu
personel sistemin sorunlu ve elestirilen diger alanlarinda biridir. Personel sisteminiz
calisanlara yonelik o6diil sisteminin olagan iistii bagarilara baglanmasi ve sikca
basvurulan bir yontem olmamasi basarili caligsanlar iizerinde “ne kadar calisirsam
calistyim karsiliginin géremiyorum” diisiincesine sevk etmekte bu durum calisanlar
tizerinde verimliligin ve etkinligin diismesine yol acabilmektedir (Akcakaya 2016:
687). Her ne kadar 9. Kalkinma Planinda bu duruma deginilse de bazen idareciler
tistlerine karsi elindeki biitceyi tasarruflu kullandigimi gostermek igin 0dul sistemini
kullanmamakta, kullansa bile kendine en yakin personele vererek orgiit i¢i kayirma
ve catigma ortami yaratabilmektedir. Genel olarak inceledigimizde kamu personel
sistemimizde goriilen kaynagi mevzuat kaynakli gériinmektedir. Bu agidan 657 sayili
DMK kanunu yeniden gozden gecirilmeli, sistem karmasasina neden olan
uygulanabilirligi kalmayan hiikiimler ¢ikarilmali ¢agin yonetim anlayisina hitap

edecek sekilde personel beklenti ve sorunlarina yonelik tekrar diizenlenmelidir.

3.3. Yeni Kamu Isletmeciligi Yaklasim ile Birlikte Degisen Tiirk Kamu
Personel Istihdam Politikalar1

Yeni kamu ydnetiminin (YKI) reformlar;, kamu ydnetiminin niteligini,
dayandig1 degerleri, calisma seklini degistirmektedir. Geleneksel kamu yarar
ilkeleri, esitlik, adalet, is birligi prensipleri ile karakterize edilen kamu yonetimi,
ekonomi, verimlilik, maliyet-fayda ve rekabet gibi yeni kamu yonetimi olgularinin
baskist altindadir. Kamu hizmetlerinin 6zellestirilmesi, kamu yonetiminin rekabetci
bir ortamda ¢alismaya itilmesi ve hizmetlerde ekonomik duyarliligin arttirilmasi gibi
politikalar kamu gorevlilerinin istihdam rejimlerini  dogrudan etkilemektedir

(Cukurgayir 2002: 157).

Yeni kamu isletmeciligi paradigmast 1980°1i yillardan itibaren kamu
orgitlerinde getirdigi esnek istihdam politikalar: Tiirk kamu biirokrasini de etki altina
almigtir. Temel personel istihdam bicimi olan memurlugun yaninda sézlesmeli ve
gecici personel isttihdami 6n plana ¢ikarak kamu personel istthdami daha esnek ve

glivencesiz yapiya doniistiirmiistiir (Akar 2018: 480).
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Tiirkiye de kamu rejiminin esneklestirilmesi ¢abasi ulusal ve kiiresel sermaye
Orgiitleri talebi dogrultusunda sekillenmeye baglamistir. Avrupa Birligi’nin
istthdamda esneklesmeye yonelik yaklagimi 2000 yilinda diizenlenen “Lizbon
Stratejisi”, Avrupa Komisyonu’nun 2007 yilinda ¢ikardigi “Esnek Giivence Alaninda
Ortak Prensiplere Dogru: Esneklik ve Giivence Yoluyla Daha lyi, Daha Cok istihdam
adli raporu”, Diinya Bankasmin iilkemiz icin hazirladigi 2006 yili “Istihdam
Gorinim Raporu” ve TISK, TOBB ve TUSIAD’m 2009 yilinda hazirladig
“Esneklik Konusundaki Ortak Goriis ve Onerileri”, Tirk kamu yonetimini
kiiresellesme ile birlikte olusan rekabet ortamina uyum saglamak, hantal ve asir
biiyiiyen kamu biirokrasin kiigiiltiip daha verimli ve iglevsel hale getirmek amaciyla,
Tirk kamu biirokrasini esnek istidam noktasinda dosiime zorlamaktadir

(Dllgar 2014:59) .

Kamu personel sistemimizde kamu caligsanlari istthdamina yonelik ¢ikarilan
1965 tarih ve 657 sayili Devlet MemurlariKanunu’nunl108 4. maddesinde “‘kamu
hizmetleri; memurlar, sézlesmeli personel, gecici personel, is¢iler eliyle gorulir”
hikmuyle dort tir kamu personeli istihdam bicimi belirlenmistir. Turk kamu
personel sisteminde temel istihdam bi¢imini olusturan memurluk kavrami; yerine
getirilmesi gereken kamu hizmetlerinde asli ve siirekli gorevler iistlenmis olan,
kendisine anayasal bir giivence saglanan, hiyerarsik diizen iginde tanimlanmig bir
konuma ve sorumluluga sahip, kamu butcesinden belirli bir haklar1 ve sorumluklari
yasalarla dizenlenen, bulundugu kadronun kendisine Omiir boyu is garantisi
sagladigi kamu personeli olarak adlandirilmaktadir (Gller 2005: 87). Bu agidan
bakildigindan memurluk kavrami kendisine statli hukuku ile kendisine 6miir boyu is

garantisi saglanan bir meslek olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Kamu personel sistemimizin yasal dayanagi olan 657 sayili DMK’ nin “Kisiye
yonelik” kadro uygulamalar1 ile kamu orgiitlerinin niteliklerine uygun istihdami
saglayamamasi sonucu kamu orgiitleri orgiitsel nitelikleri karsilayana dek personel
alimim stirdiirmektedir. Bu durum ise kamu personel rejimimizde nitelik olarak
diisiik sayica fazla personel istihdamina neden olmaktadir. Bakanlar kurulunun
2000/1658 sayili karari ile yiirtirliigii giren “Kamu Kurum Kuruluglarinca Yapilacak
Norm Kadro Calismalarinda Uygulanacak Usul ve Esaslar” kanun uygulan kadro

yapilanmas1 ‘“gOreve yonelik” olarak degistirmistir. Norm kadro olarak da

85



adlandirilan bu smiflandirma kamu oOrgdtlerindeki istihdami planli ve ihtiyag
niteliklerine gore belirlenmesini amaglamaktadir. Kamu isletmeciligi yaklagiminin
kamu personel sistemimize yansimasi olan Norm kadro uygulamalari kamu
giivenceli asli memur sayisini1 azaltarak kamu kurumlarin1 daha etkin ve verimli bir
yaptya doniistirmeyi amaglamaktadir (Koroglu 2005: 116). Norm kadro
uygulamalari kamu kurumlarin uzmanlik isteyen konularda nitelikli personel
ihtiyaglarinin zamansal olarak belirleme imkanina sahip olmasi disardan sézlesmeli
personel temini miimkiin kilmakta, bu durum kamu kurumlarindaki “statil hukuku”
ile glivenceli memur kavramin 06zel sektor tipi “Sozlesmeli Memur” olarak
tanimlanan esnek giivenceli bir memur tipinin olusmasina imkan vermektedir (Eren

2006: 143).

Yeni kamu isletmeciligin yaklasiminin personel istthdami iizerine yansimasi
olan s6zlesmeli personel kavrami kamu personel sistemimizde ilk kez bir istihdam
sekli olarak, 657 sayili DMK’ da belirli bir uzmanlik ve mesleki bilgi isteyen kamu
hizmetlerinde mevcut personel eliyle yerine getirilmesi mimkin olmayan kamu
hizmetlerin yerine getirebilmesi igin sozlesmeyle ¢alistirilacak personel alinmast ve
is bittigi takdirde bu personelin sozlesmesine son verilmesi seklinde tanimlarken, bu
acidan sozlesmeli personel “gecici” ve “istisnai” esnek bir istihdam modeli olarak
gOzukmektedir (Akar 2018: 491).

Sozlesmeli personel istihdami (lkemizde ilk basta yabanci uzmanlar
istihdamu icin getirilen bir “istisnai” ve *“gecici” bir uygulama iken 2005 yili 5413
sayili kanun ve 2007 yilinda 5620 sayili kanun ile kamu kurumlarinda sézlesmeli
personel istthdamini sinirlandiran diizenlemelerin ortadan kalkmasi ile tim kamu
kurumlarinda “strekli” bir istihdam modeline doniismistiir (Eren 2009: 180-182).
Kamu kurumlarinin 6zel bir meslek bilgisi dahilin de istihdam ettikleri sézlesmeli
personel kavrami gilinlimiizde mesleki islevselligini yitirerek ise alimlarda asli
memurlarin gorevlerini yapacak kadar kriterlerin arandig1 bir yapiya donligmiistiir.
Bu durum kamu orgiitlerinde s6zlesmeli personellerin, asli ve yasal guvenceli
memurlarin istthdamina alternatif bir ana istihdam modeli olarak gézikmesine yol

acmustir.
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Gegici Personel kavrami yeni kamu isletmeciligi yaklagiminin yansimasi
olarak kamu Orgutlerinde memuriyet giivencesi ve personel sayisinin azaltilmasini

amaglayan bir diger esnek istihdam politikas1 olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Gegici personel kavrami 657 sayili DMK’da bir yildan az siireli veya
mevsimlik hizmetlerde sézlesme ile g¢alistirilan is¢i sayilmayan gorevliler olarak
tanimlanmistir.  Gegici personelin 6zlik haklar1 ve iicretleri Devlet Personel
Baskanlig1 ve Maliye Bakanlig1 goriisleri dogrultusunda Bakanlar kurulu tarafindan
belirlenmektedir (Akar 2018: 492). Kamu personel sistemimizde gegici personel
uygulamalari ilk basta 6zellestirme uygulamalart sonucu issiz kalan isgilere yonelik
TBMM Genel Sekreterligi, Yiiksek Secim Kurulu Baskanhigi, Tiirkiye Istatistik
Kurumu ve Universite gibi sinirl sayida kurumlarinda zorunlu ve istisnai durumlarda
istihdam edilmesini icerirken daha sonra yasalarla ¢alistirabilecek kamu kurumlari
esnetilmesi sonucu o6zellikle yerel yonetimlerde ve diger kamu kurumlarinda asli ve

stirekli hizmetlerin temel istihdam bigimi halini almaya basladig1 goriillmektedir.

Yeni yonetim yaklasimi personel istihdami azaltmak i¢in memurluga giriste
uygulanan “kadro” uygulamalarinin yaninda “siniflandirma” uygulamalarindan da
yararlanmigtir. 1988 yilinda ¢ikarilan 318 nolu KHK ile DMK’ nin 36. Maddesinde
yardime1 hizmetler sinifi igerisinde yer alan hizmet siiflarinin 6zel sektor tarafindan
yerine getirilebilecegi hukmi getirilerek Taseronlasmanin  Oniinii  agmustir
(Koroglu 2005: 116).

Taseron kavrami kamu oOrgiitlerini verimliligin diisiik oldugu hizmet
kollarinda kalite standartlarin1 6nceden belirlemek suretiyle uzmanligini kanitlamis
0zel sektore ihale yoluyla gordiiriilmesi olarak tanimlanmaktadir. Tagseronlasma ile
kamu kurumlar1 yaptig1 en iyi ise odaklanarak verim, kalite, hiz bakimindan eksik
kaldig1 kamu hizmetlerini 6zel sektérden satin almaktadir. Tageronluk sistemi maliyet
bakiminda ekonomik olmasi, temin edilen hizmetin isin uzmanlarinca saglamasi
sonucu kalitenin ve verim kamu hizmetlerinde arttirmasi kamu orgiitlerini istihdam
konusunda daha esnek hale getirmektedir (Sakli 2013: 125-126). Hizmet
sunuculugundan hizmet aliciligina biiriinen kamu Orgltleri sayisal olarak daha az

personele ihtiyaca duymakta, verilmek istenen hizmet standardi daha yiiksek ve ucuz
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hale gelebilmektedir. Bu agidan taseronlasma uygulamalart kamu orgitleri

istthdaminda sayisal ve islevsel bir esneklik sunmaktadir.

Kamu yonetim sistemiz de taseronluk sisteminin uygulanabilecegi hizmetler
1988 yilinda ¢ikarilan 318 nolu KHK ile DMK’ nin 36. Maddesinde yardimci
hizmetler smifi igerisinde sayilan temizlik, bakim, onarim, gibi alanlarla sinirl
tutulmugken, 2003 yilinda 4924 sayili kanunla saglik hizmetleri sinifi ve 2004 yilinda
5188 sayili kanun ile emniyet hizmetleri simiflarina da taseron uygulamalar
kullanabilme serbesti getirilmistir (Koroglu 2005: 146). Bu uygulamalar kamu
yonetimiz de asli ve surekli nitelikteki kamu hizmetlerinde taseron uygulamalarin
kullanilmasina olanak saglamakta, taseronlugu “istisnai”” uygulanan bir pozisyondan

“strekli” uygulanan bir istihdam politikasina doniistiirmektedir.

3.4 Tiirk Kamu Personel Rejimince Performans Odaklh Personel

Degerlendirme Calismalar:

Kamu personel sistemimiz c¢aligsanlar kademe ilerlemesi, yukselmesi, emekli
edilmesi ve memuriyetle iliskinin kesilmesi 657 sayili DMK ile getirilen “sicil
sistemi” ile degerlendirilmektedir. Bu degerlendirme siirecini kisaca oOzetlersek
memurlar 657 sayili DMK 'min sicil bashigi altinda Devlet Personel Baskanliginin
olumlu goriisii alinarak atanan sicil amiri tarafindan denetletmektedir. Degerlendirme
kriterleri kisilik ve basar1 degerlemesi olmak iizere iki kisimda incelenmektedir.
Kisilik degerlendirmesinde kilik, kiyafet, zeka, kavrayis kabiliyeti, sir saklama,
giivenilirlik, memuriyetle bagdagsmayacak hareketler kriterler baz alinarak ¢alisanin
daha cok kisisel Ozelliklerine ve sosyal yasamina yonelik bir degerlendirme
yapilmaktadir. Basar1 degerlendirmende ise ¢alisanin kamu hizmetine yaklagimi esas
alinarak mesleki bilgi, kendini hizmetlere yonelik gelistirme arzusu, tarafsizlik, kamu
kurumunu temsil giicli, yabanci dil, baglilik yaraticilik, gorevine baglhlik gibi
konular 6n plana ¢ikmaktadir. Degerlendirmeler gizli, senede bir defa puanlama ile
yapilmakta en yliksek puan 100 olumsuz sicil olusturacak puan ise 60 olarak
belirlenmistir (Sayan, 2005:4).

Kamu personelin degerlendirilmesinde uygulanan “sicil sisteminin” amirler
tarafindan c¢alisanlar {iizerinde keyfi ve ceza aracit olarak degerlendirilmesi,

calisanlarin 6zel yasaminda da kamu gorevlisi statiisiiniin yiiklenip ona gore
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davranilmasinin istenmesi, degerlendirme siirecinin kamu hizmetlerinde performansi
gosteren cikti gostergeleri yerine hizmet iretimindeki siire¢lere odaklanilmasi,
degerlendirme siirecinin gizli olmasi sonucu personelin kendi durumu bilemesi gibi
objektif bir degerlendirme sirecinden yoksun kaldigr noktasinda yogun elestiriler
almigtir (Kestane, 2003:132).

Kamu personel sistemimizde uygulanan “performans” unsurundan yoksun
“sicil” degerlendirme sistemine yonelik ilk c¢alisma 14.10.2005 tarihli Kamu
Personel Kanunu Tasarws: Taslagimin  “Personel ve Basari Degerlendirmesi”
baghgmin 4/c maddesinde, “memurlarin ve sézlesmeli personelin kamu hizmetine
girmeleri, ilerlemeleri, yikselmeleri ve goOrevlerine son verilmesi 0Onceden
belirlenmis kurallara ve basart durumlarina dayanir” seklinde tanimlanan taslakta
gecen “basar1” kavrami “performansi” nitelemesi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir
(Kilig, 2007:61).

Kamu Personel Kanunu Tasarisi Taslagi 657 sayilih DMK’nin “Sicil
yonetmeliginde” degerlendirme sistemine dahil edilmeyen sézlesmeli personelleri
de kapsamasi ve sozlesmeli personelin ehliyetlerinin tespitinde, yiikselmesinde,
sozlesmelerin feshinde performans gostergesi olarak kullanilmasi, performans
degerlendirme sonuglarinin kisiye 6zel bir yazi ile teblig edilerek geribildirim
yapilmasi ve uygulanan sicil yonetmeliginde bir kez yapilan degerlendirme siiresinin
ikiye ¢ikarilmasi (Sayan, 2005:4), Tirk kamu Personel sisteminin Yeni kamu
Isletmeciligi yaklasimindan etkilenerek calisanlar iizerinde performans odakli bir
degerlendirme sistemi olugturmaya ¢abaladigi goziikebilmektedir.

1980°1i yillardan yonetimlerde yaganan yeni kamu isletmeciligi furyas1 kamu
personel sistemimiz de etkileyerek sunulan hizmetlerde verimliligi, rekabeti, kaliteyi
on plana ¢ikarmak icin calisanlar iizerinde performans odakli bir yonetim insa
edilmeye calisilmistir. 2011 yilinda torba yasada ¢ikarilan 6111 sayili kanunla kamu
personeli  ilizerinde uygulanan amirin degerlendirmesine dayanan “sicil
degerlendirme” sisteminin kamu personelin objektif degerlendirmelerden yoksun
biraktigin1 ifade edilerek memurlardan iizerindeki “‘sicil degerlendirme”
uygulamalari kaldirilmastir.

2011 yilinda kaldirilan “sicil degerlendirme” sisteminin olusturdugu bosluk

DMK’nin 122’nci maddesine 6111 sayili Kanun ile “Kamu kurum ve kuruluslar
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yiiriitmekte  olduklart ~ hizmetlerin  ozelliklerini g6z  ontinde  bulundurarak
memurlarimin basari, verimlilik ve gayretlerini ol¢mek iizere, Devlet Personel
Baskanhigimin - uygun  goriisii  alinmak  kaydiyla, degerlendirme  olciitleri
belirleyebilir.” fikras1 eklenerek doldurulmaya calisilmistir. Eklenen kanun maddesi
kamu orgutlerine yeni kamu isletmeciligi ¢ergevesinde memurlar tzerinde kendi
performans degerlendirme kriterlerini belirleme hakki vererek daha esnek bir
yonetim modeli olusturulmaya caligilmistir.

Kamu personel degerlendirme sisteminde olusan boslugu doldurmak ig¢in
yapilan bir diger ¢alisma ise Devlet Personel Baskanlig1 tarafinda 2016 senesinde
kamu orgiitleri ve toplum ile paylasilan performansa dayali degerlendirmeleri iceren
Kamu Personelinin Basarilarinin Degerlendirilmesine Iliskin Genel Y&netmeligi
Taslagidur.

Genel olarak baktigimizda yeni kamu isletmeciligi yaklasimindan esinlenerek
olusturulan yonetmelik eski sicil degerlendirme sisteminde dahil edilmeyen
sozlesmeli personeli de sisteme dahil etmekte (m.1), kamu c¢alisanlar1 Uzerinde
uygulanacak performans degerlendirme sisteminin temel ilkeleri (m.4), “Adalet ve
Nesnellik”, “Saydamlik ve Alenilik”, “Belirlilik”, “Katilimcilik ve Uzlagma”,
“Stratejik Planlar ve Ilgili Mevzuat Ile uyumluluk”, “Olgiilebilirdik”, “Islevsellik ve
Cok Yonluluk” olarak belirlemektedir.

Bu ilkeleri tanimlayacak olursak (Dpb 2016:1-2):

e Adalet ve Nesnellik: Memurlar {izerinde yapilacak bir performans
degerlendirmesinin ¢alisma kosullar1 dikkate alinarak ve ¢alisanlarin
performans verilerini diizenli bir sekilde kaydedilerek olusturulan nesnel bir
degerlendirmeye tabi tutulmay1 ifade etmektedir.

e Saydamhik ve Alenilik: Performans degerlendirme sisteminin herkese agik
olmasi ve degerlendirilen personelin stireclerden ve sonugclardan geri bildirim
yoluyla haberdar edilmesi ifade etmektedir.

e Belirlilik: Performans degerlendirme sisteminde uygulanacak kriterlerin
calisanlar ile paylasarak personelin bilgilendirilmesini ifade etmektedir.

o Katihmcilik ve uzlagsma: Performans degerlendirme sisteminin her asamasi,

kolektif bir yaklasim iginde personelin genis katilimiyla gergeklestirilir.
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Sistem, astlar ile iistlerin etkili bir iletisim ve uzlagsmasina dayanir; vatandas

memnuniyetine odaklanir.

e Stratejik planlar ve ilgili mevzuat ile uyumluluk: Performans
degerlendirme sistemi, kurumlarin amag¢ ve stratejileri uygulanan stratejik
planlar, yillik performans programlari ve ilgili mevzuati ile uyumlu olmasini
ifade etmektedir.

e Olculebilirdik: Performans degerlendirme sisteminin somut ve sayisal
verilerle ol¢iilebilir olmasini ifade etmektedir.

e Islevsellik ve ¢ok yonliiliik: Performans degerlendirme sistemin, galisanlarin
terfi istihdam planlamasi, hizmet i¢i egitim ihtiyaglarinin tespiti gibi
hususlara kilavuzluk etme imkani vermesini ve bireysel performanstan ¢ok
takim performansinin 6n planda tutmasini ifade etmektedir.

Kamu personel sistemimizde uygulanmaya calisan yeni degerlendirme
sistemi c¢alisanlar iizerinde degerlendirme siirecine amirlerin yaninda personelin is
arkadaglarini, astlari ve sundugu hizmetten faydalananlart degerlendirici olarak
katmast (m.7) ve degerlendirme siirecini belli araliklarla uygulayarak (m.8) daha
stk hale getirmektedir. Bu agidan bakildiginda olusturulmaya calisilan personel
degerlendirme sistemi 6zel sektor tipi 360 derece personel degerlendirme sistemine
benzerlik gostermektedir.

Yeni personel degerlendirme sistemi c¢alisanlarin orgiitlerin - koydugu
hedeflere yonelik performansin degerlendirildigi bir yaklasimi temsil etmektedir. Bu
yuzden o6rgutlerde uygulanacak hedeflerde kalite, miktar, zaman ve kaynak kullanimi
parametreleri kullanilarak (m.11), hedeflerin etkin bir planlama sireci i¢inde amirler
ile personelin uzlagmayla saptanarak olusturulmasi gerekmektedir. Uzlas1 ortaminda
belirlenen hedefler ise daha sonra zorluk derecesine gore siniflandirma yapilmalidir.
Personelin bulunduklar1 kadro veya pozisyonlarda yiiriitmeleri gereken ve hedef
niteliginde olmayan isler bu siniflandirmadan ¢ikarilmasi (m.12) sonucu ¢alisanlar
acisindan  performans degerlendirme verileri daha saglikli  ve nesnel
yorumlanabilmektedir. Ayrica kamu hizmetlerinde vatandas memnuniyetinin kamu
hizmetlerinde performansin yansiyan yiizli olarak goriilmesi (m14) ve vatandaslarin

aldiklar1 hizmet karsinda ¢aliganlarin performanslarini yazili veya elektronik ortamda
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geri bildirimde bulunmasi (m.24) sunulan kamu hizmetlerinin “miisteri odakli” bir
yaklagimla olusturuldugu goriilebilmektedir.

Yeni performans degerlendirme sisteminde performans degerlendirme
planlarinin ¢alisanlarin beklentilerin ve kaldirabilecegi sorumluluga goére amirlerle
uzlagi ortaminda belirlenmesi (mM.15), belirlenen planlar esliginde c¢alisanlarin
performanslarin amirler tarafindan yakindan izlenip kaydedilmesi (m.17),
calisanlara amirler tarafindan performanslarini etkileyen durumlar tespit edilerek
sonuglarin personel geri bildirimde bulunulmasi (m.18) icermesinden dolay1 yeni
degerlendirme sisteminin temel felsefesi, diisilk performans sergileyen personeli
cezalandirmaktan c¢ok personelin egitim ihtiyaglarini tespit edilerek calisanlarin
zay1f yonlerinin gelistirilmesine yardimci olmaktir. Bu agidan ilgili personelin gérev
degerlemesi sonuglar ile yetkinlik degerlemesi sonucuna gore ortaya g¢ikacak olan
egitim ihtiyaglart c¢ergevesinde olusturulan gelisim planlar1 (m.29) geleneksel
personel yonetiminden o6zel sektor tarzi insan kaynaklari yonetimine gecilmeye
calisildiginin bir gostergesi olarak kabul edilebilir. Ayrica kamu personellerinin
performans odakli bir degerlendirilmeye tabi tutulmasi ortaya ¢ikan performans
verilerinin ¢alisanlar iizerinde performansa dayali bir iicretlendirme politikasinin

olusturulmasinda kolaylik saglamasi ayr1 bir avantaj olarak gorulebilmektedir.

3.5 Tiirk kamu Personeli Rejiminde Performansa Dayah Ucretlendirme

Uygulamalari

Kamu personel rejimimizde calisanlara 6denen iicretlere yonelik gecmisten
giiniimiize baktigimizda ¢esitli {icret diizenlemeleri yapilmistir. Bunlardan ilki 1927-
1965 yillar1 arasinda 1452 sayili kanunla uygulanmaya baslayan barem sistemidir.
Barem sistemi kamu personeline bulundugu kadro derecesine gore Odenen iicret
miktarin1 ifade etmektedir. Barem sisteminde Ucretlendirme icin ilk 6nce
personellerin ¢aligsabilecekleri gérev unvanlari tespit edilmekte daha sonra ise gorev
unvanlart i¢in kadro dereceleri belirlenmekte ve {licret tablosu olusturulmaktadir.
Olusturulan {icret skalas1 dereceye bagl oldugu igin ¢alisanlar sahip oldugu unvanin
karsiligina denk gelen kadro derecesine gore maas almaktadir. Bu durum caliganlarin
dikey olarak yikselebilmesini galisanlarin unvanin degismesine baglamakta degisen
unvanin kadro derecesini degistirmesi sonucu personellerin aldiklar1 Ucrette

farklilagsmaktadir.
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Kamu personel rejimimizde tcretlendirme politikalar1 1960’11 yillardan sonra
degisiklige ugrayarak barem sisteminden vazgecilmis, 657 Sayili DMK’nin
uygulanmaya baslamasi ile gosterge ve katsayili esash iicret rejimi 1965 tarihinde
kabul edilmistir. Olusturulamaya calisan yeni iicretlendirme rejiminde 657 Sayili
DMK’nin siniflandirma, Kariyer, liyakat ilkeleri kriter olarak belirlenmistir.
Gosterge ve katsayili iicretlendirme rejiminde ¢alisanlarin ticretleri kisinin egitim,
meslekte gecirdigi siire, aldig1 terfilere gore “kidem” ve “derece” esasl bir gosterge
tablosu olusturularak, olusturulan goéstergenin biitge kanunuyla belirlenen maas
katsayinin ¢arpimi ¢alisanlarinin {icretini belirlemektedir. Ayrica 657 sayili Kanunun
43’lincli maddesinin (B) fikrasinda dizenleme ile getirilen hizmetin tiirii, niteligi,
zorluguna gore hesaplanirken gostergesi degisen “ek gosterge” ile aymi kadro ve
derecede bulunup yerine getirdigi hizmetin niteliklerinin fakli olmasi nedeni ile
farkli kurumlarda calisan personeller arasinda en yiiksek devlet memuru aylig

gecmeyen ek gostergelerle ticret farklilasmasina gidilmistir.

Daha sonralar1 657 Sayili kanunda yapilan ¢esitli diizenlemelerle personele
Odenen iicretin kapsami genisletilerek memurlara gosterge rakamiyla bulunan maasi
yaninda calisanlara hizmet tazminati, makam tazminati, gorev tazminati, temsil ve
yabanci dil tazminatlar1 ve aile yardim Odenegi gibi ek Odentilerde verilemeye

baslanmistir.

Kamu personel rejimimizde YKI’nin yansimast olan performans
uygulamalarinin 6nem kazanmasi ise Sayistay’a 1996 yilinda verilen performans
denetimi yapma yetkisi ile hiz kazanmistir. 832 Sayili kanuna 4194 sayili kanuna
eklenen Ek 10’uncu madde ile Sayistay tarafindan denetime bagli kamu kurumlarinin
kaynaklarin etkin, verimli ve tutumlu kullanip kullanmadiklarin1 denetlenmeye

baslamistir (Sayistay 2002:9).

Kamu personeli ilgilendiren yasal mevzuatlarda ise performans unsuru 657
sayili Devlet Memurlar1t Kanunu’nun 122. maddesinde yerine getirdigi kamu hizmeti
sirasinda tistiin gayreti sayesinde kamu zararimin onlenemez zararlarin dogmasini
engelleyen, kamu kaynaginda sinirli kaynaklarin etkin kullanmasinda énemli olgiide

tasarruf  saglayan, sunulan hizmetlerde kalite ve etkinligi tesis eden kamu
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gorevlilerine géosterdigi performans karsiliginda merkez ve tagra teskilatlarinda en

iist amir tarafindan basar: belgesi ile 6dillendirilmesini icermektedir.

Ayrica 657 sayil1 Kanunu’n 64'iincii maddesine 29.11.1984 tarih ve 243 sayil
KHK eklenen fikra ile kamu personelinin basarisinin kademe ilerlemesi ile
odullendirilmesi ve 657 sayili Kanunun 243 sayili KHK ile yeniden diizenlenen
37'nci maddesinde, kamu personelinin hizmet siniflar1 ve gérev unvanlari itibariyle
azami yulkselebilecekleri derecelerin dordiinci kademesinden aylik almaya hak
kazanan azami son alt1 senelik sicil notu ortalamasi doksanin iizerinde ve olumlu
olan kamu personelinin bir Ust derece atanarak atandigi dereceden maas almasini

icermektedir.

2011 yil1 igerisinde yiiriirliige giren 6111 sayil1 yasa ile kaldirilan sicil sistemi
yerine 13/2/2011 tarihli ve 6111 sayili Kanunun 117°nci maddesiyle, 657 sayili
kanunun 64. Maddede yer alan “son alt1 yillik sicil notu ortalamasi doksan ve daha
yukari olanlardan son sicil notu olumlu bulunanlarn” ibaresi “son sekiz yillik siire
icinde herhangi bir disiplin cezast almayanlar” olarak degistirilerek Kkeyfi
performans degerlendirmelerine yol acan sicil sistemi kaldirilarak daha objektif bir
performans degerlendirmesinin ~ O6nli  agilmaya c¢alisilmistir.  Genel olarak
inceledigimizde 657 Sayili kanun kamu personeli (zerinde (cret-performans
iligkisini kurmaktan ¢ok personelin aldigi ticrete ek bir gelir islevi goren édullendirme

araci olarak kullanildig: bir sistem olarak géze ¢carpmaktadir.

Avrupa birligi uyum siirecinde 2003 ¢ikarilan yasalardan biri olan genel
hatlariyla biitce konusu iizerine diizenlenmis olmakla birlikte, performans {izerine
yapilan ilk diizenleme niteligi tasiyan 5018 sayili Kamu Mali Y6netimi ve Kontrol
Kanunu performans kavramina yaptigi vurgu yapmasi sebebiyle kamu personel
rejimizde onemli bir yeri vardir (Eraslan ve Tozlu, 2011:38). 5018 sayili kanunun 9.
maddesinde “Kamu idareleri, kamu hizmetlerinin istenilen diizeyde ve kalitede
sunulabilmesi icin biitceleri ile program ve proje bazinda kaynak tahsislerini;
stratejik planlarina, yillik amag¢ ve hedefleri ile performans gostergelerine
dayandirmak zorundadirlar (5018 sayili Kanunun/md.9).” kanun maddesi ile

calisanlar {izerinde performans ile {licret arasinda bir bag kurmasa da olusturulamaya
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caligilacak bir performansa dayali iicret politikalarima onciiliik etmesinden dolay:

6nemli bir yere sahiptir.

Kamu personel sistemimizde performans degerlendirmesine dayali bir
personel sisteminin olusturulmas: 8’inci ve 9’uncu Bes Yillik Kalkinma Planlarinda
“Kamu Hizmetlerinde Etkinligin Artirllmasi” baghgi altinda kamu yonetiminde
yeniden bir yapilanmadan bahsederek sunulan kamu hizmetlerinde etkinligin,
verimliligin ve performansin arttirtlmasini ve olusturulmasi iginde norm kadro
uygulamalar1 ile yetkin nitelikte personel istthdamin1 igermektedir. Kamu
yonetiminde yeniden yapilandirmayi igeren kalkinma planlari dogrultusunda 58.
Hiikiimet Acil Eylem Plani’nda, “Kamuda performans odakli denetim sistemine
gecis” konusu kamu yonetiminde kamu hizmetlerine yonelik yeniden yapilanmada
oncelik olarak performansin olgusunun 6ne ¢iktig1 goriilebilmektedir (Kog, 2011:30).
Kamuda c¢alisanlarin iizerinde performans odakli bir denetleme ¢aligsmasi
performansa dayali iicretlendirme politikalarina teskil etmesinden dolayr Kalkinma
ve Acil Eylem Planlari olusturulmast kamu personel rejimimiz igin 6nemli

sayilabilecek gelismelerden bir olarak gdsterilmektedir.

Genel olarak inceledigimizde kamu personel rejiminizde uygulanmaya
calisan performansa dayali iicretlendirme uygulamalarina ydnelik ¢ikarilan yasal
diizenlemeler tim kamu c¢alisanlar1 kapsamaktan ¢ok 6zel ¢alisma hiikiimlerine tabi
kamu kurumlarinda ¢alisan kamu personelinin verimliligini arttiritlmas1 amaciyla 6zel
yasal diizenlemelerle gergeklestirildigi gozlemlenmektedir (Ceylan, 2009: 63).
Yapilan yasal dizenlememelerde performans iicretlerinin daha ¢ok kadro karsiligi
calistirilan s6zlesmeli personelin  gorevinde gosterdigi  performansin  amirler
tarafindan degerlendirilmesi sonucu iicretlerine ek deme bigiminde yansitildig1 bir
uygulama olarak gozikmektedir. Olusturulmaya g¢alisilan performansa dayali {icret
sistemleri kurumdan kuruma farklilik gostermekte her kurum calisanlarin {icreti
Uzerinde kendi performans degerlendirme sistemini olusturmaya g¢alismaktadir.
Kamu personel sistemimizde performansa dayali iicret uygulanan kamu kurumu
ornekleri bazilarm incelemek gerekirse bunlar; KiT’ler, Saglik Bakanligi, Tarim ve

Orman Bakanlig1 ve TUIK oldugu goziikkmektedir.
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3.5.1 Kamu Iktisadi Tesekkiillerinde Performansa Dayah Ucret Sistemi

Turk kamu personel sistemimizde performansa dayali iicreti uygulamalarin
goriildiigii alanlarin basinda 6zel sektor tarzi verimlilik, kalite, kar-zarar bilinci ile
orgutlenip piyasada faaliyet gosteren Kamu Iktisadi Tesekkiilleri gelmektedir. Bu
acidan bakildiginda kar dizeyi, performans ve verimlilik gibi somut hesaplamalarin
diger merkezi kamu kurumlarma gére KiT’lerin piyasada aymi hizmet kolunda
faaliyet gosteren 06zel kuruslarla rekabet ig¢inde olmasinda dolayr daha kolay
yapilabilmektedir (Eraslan ve Tozlu, 2011:49).

Kamu lktisadi Tesekkiillerine yonelik cikarilan sozlesmeli personelin 6zlik,
mali, atanma, ilerleme, hak ve yukumlultklerini iceren 399 Sayili KHK ile ¢aligsanlar
Uzerinde performans unsurunun Ucrete yansitilmaya calisildigir gorilebilmektedir.
399 Sayili KHK’nin 42.maddesinde “Sicil/ ve Basar: Degerlemesi” baghg altinda
sozlesmeli personel Gretim, verimlilik, karlilik, kalite, satis gibi hususlarda
performans degerlendirmesine tabi tutarak degerlendirme sonucu 59 ve daha asagi
puan alanlar (D) , 60-75 puan alanlar (C) , 76-89 puan alanlar (B) , 90 ve daha
yukart puan alanlar (A) olarak belirlenmistir. 399 Sayili KHK’nin 43. maddesinde
ise bir onceki madde harflendirilen puan sistemine sahip personele performans
duzeyine gore (C) seviyesi icin %2, (B) seviyesi icin % 4, (A) seviyesi i¢in % 8 59
oranlarinda temel {icretlerine basar iicreti ilave edilerek yeni sdzlesme yapilmasini
icermektedir, (D) seviyesi i¢in herhangi bir performans  Ucreti 6demesi
uygulanmamaktadir. Basarisiz puanlandirmaya sahip personel {izerinde tekrar alti
aylik bir deneme siireci uygulanarak yine ayni (D) seviyesinde bir performans

sergilemesi sonucu ise ¢alisan iizerinde s6zlesme fesih hiikiimleri uygulanmaktadir.

Ayrica 399 sayih KHK’nin 35. Maddesi Kamu Iktisadi Tesekkiillerinde
calisan sozlesmeli personel Uzerinde ddiillendirmenden bahsederek, yerine getirdigi
gorevde Ustiin gayret ve performans gosteren sdzlesmeli personele iki aylik s6zlesme
ucretini gegmemek ve bir takvim yili iginde ticret 6diilii alacaklarin sayisi tesebbiis
ve baglt ortakliklarin sdzlesmeli calisan sayisinin toplaminin % 2'sini  agmamak
tizere iicret Odiiliiniin verilebileceginden bahsetmektedir. Yasal mevzuat bakimindan
inceledigimizde kurulus amaci olarak hizmet iiretmenin yani sira kar elde etmeyi

amaglayan KiT’lerde uygulanan 399 sayilhi KHK kamu personel rejimimizde
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performansa dayali 6diil ve iicret uygulamalarinin en somut Orneklerinden biri
oldugu goziikkmektedir. Bu nedenle KiT’lerde uygulanan o6zel sektor tarzi
performansa dayali iicret uygulamalar1 ¢alisanlar1 motivasyon yoniinden etkileyerek
daha verimli ve etkin galismasina imkan verdigi gibi kamu kurumlarmi fayda-

maliyet yoninden daha Uretken bir hale getirmektedir.

3.5.2 Tarim ve Orman Bakanhgi’nda Performansa Dayali Uretim Tesvik

Primi

Tarim ve Orman Bakanhigi Déner Sermaye Isletmeleri biinyesinde
calisanlarin iicretine uygulanan “iiretim tesvik primi” YKI yaklasiminn iicrete
yansimasi olan performansa dayali iicret uygulamalar1 kapsaminda degerlendirildigi
gorulebilmektedir. 969 sayili Tarim ve Koy isleri Bakanliginin Merkez ve Tasra
Kuruluslarina Doner Sermaye Verilmesi Hakkinda Kanunun 3. Maddesinde gecen
doner sermaye isletmelerinden elde edilen karin en fazla en fazla % 80'i Uretimde
emegi gegen personele {iiretilen kamu hizmetine katkilar1 oraninda asgari Ucretin
yillik biiriit tutarinin iki katin1 asmamak iizere ¢alisanlara iiretimi tesvik primi altinda
Odenebilecegi hikkmii bulunmaktadir. Calisanlarin iiretimde gosterdigi performansa
gore belirlenen iiretim tesvik primi ¢alisanlarin performansinin iicretlerine yansimasi

konusunda 6nemli bir reform uygulamasi olarak goze ¢carpmaktadir.

28.12.2006 tarih ve 26390 sayili Resmi Gazete ’de yayimlanan Tarim ve
Koyisleri Bakanligi Déner Sermaye Isletmeleri Uygulama Yonetmeligi 42.
Maddesinde, is hacmi, performans puani, grup puani ve fiilen ¢aligma giin sayisina
dayanilarak hesaplanan iiretim tesvik primi ayrintili bir sekilde anlatilmistir.
Performans degerlendirme formunda ise devamlilik, isin giigliigi ve riski, mesai
disinda ise katki gibi Olgiilebilir kriterlerin yaninda organizasyon becerisi,
tesebbiis yetenegi gibi yoruma acik siibjektif kriterlere de yer verilmektedir
(Eraslan ve Tozlu, 2011:52). Ayrica yonetmelik calisanlar tizerinde adil bir tcret
dagiliminin saglanabilmesi i¢in olumsuz sicil puani alan calisana % 50, uyarma
cezasi alan calisana % 15, kinama cezasi alan c¢alisana % 20, ayliktan kesme cezasi
alan g¢alisana % 30, kademe ilerlemesinin durdurulmasi cezasi alan ¢alisan kademe

ilerlemesi durduruldugu siirece % 35 oraninda kademeli olarak degisen eksik tesvik
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primi  0demesi Ongorerek kurum iginde adil bir performansa ucretlendirme

uygulanmasi sonucu ¢alisanlarin motivasyon kaybinin 6nlenmesi amaglanmastir.

3.5.3 Saghk bakanh@ginda Bagh  Kurumlarda Calsanlarin

Performansma Gore Yapilan Ek Odeme Sistemi

Kamu personel sistemimizde ¢alisanlarin (zerinde performansa dayali
ucretlendirme uygulayan bir diger kurum olan  Saghk Bakanligmin olarak
goziikmektedir. Bakanligin 2003 yilinda uygulamaya koydugu “Saglikta Donilisiim
Programi1” ile birlikte Saglik Bakanligi’nda g¢alisan personelin tcretlerini kamu
hizmetlerinde gosterdigi performansa gore iicretlendirme politikasina gegilmistir

(Ozkal Sayan ve Sahan, 2011:36).

1961 yilinda yiiriirliige konulan 209 sayili Saglik Bakanligina Bagli Saglik
Kurumlar1 ile Rehabilitasyon Tesislerine Verilecek Doner Sermaye Hakkinda
Kanunun 5’inci maddesinin saglik kurumlarinda ¢alisanlarin yerine getirdigi gorevin
sorumluluk ve zorluguna gore  doner sermayeden toplanan paranin ayrim
yapilmaksizin saglik calisanlarina ilave olarak dagitilmasini i¢ermesinden dolayi
(Eraslan ve Tozlu, 2011:51) 209 Sayili Kanun Saglik Bakanliginda uygulanmaya
caligilan performansa dayali Ucretlendirme politikalarinin yasal dayana@i olarak

degerlendirilmektedir.

2003 yilinda saglik hizmetlerinin iyilestirilmesi, Kaliteli ve verimli hizmet
sunumunun tesvik edilmesinin saglanmasi amaci ile uygulanan Saglikta Doniisiim
Programi etrafinda sekillenen performansa dayali iicretlendirme sistemini ilk
baglarda pilot bolge secilen hastanelerde uygulanirken daha sonra 2004 yilindan
itibaren ise tim Saglik Bakanligi kurumlarinda uygulanmaya baglamigti. 2004
yilinda daha ¢ok bireysel ve sayisal performans 6l¢utlerinin bulundugu sisteme 2005
yilinda ise bireysel performans 6lgiitlerinin yanina kurumsal performans él¢itleri de
eklenerek Saglik Bakanliginda uygulanan performansa dayali iicret sistemi daha
dinamik bir yapiya kavusarak uygulandigi giinden itibaren gelistirilmekte ve stratejik
hedefler dogrultusunda yenilenmektedir (Erkan 2011:426).

Saglhik Bakanligi tarafindan 14.02.2013 tarih ve 28559 (Miikerrer) sayili

Resmi Gazete’de yayinlanan “Tiirkiye Kamu Hastaneleri Kurumuna Baglh Saglik
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Tesislerinde Gorevli Personele Ek Odeme Yapilmasma Dair Y&netmelikle”
calisanlar tizerinde uygulanacak performansa dayali iicretlendirmenin kriterleri
belirlenmistir. Calisanlarin fiili olarak bulundugu kamu hizmetine katki sagladigi
stirece ek 6deme almasini igeren yonetmelik, her bir ¢alisan igin hizmet alan1 unvan
katsayisina, calistigi birime, mesai i¢i ve mesai dis1 aktif calistigi giin sayisina,
calistig1 kadronun kriter katsayisina ve bilimsel ¢alisma bulunup bulunmadigina gore
net performans  puani hesaplamasi yapilmakta ve bu puan kisiden kisiye
degismektedir. Hesaplanan net performans puani1 daha sonra mesai i¢i ve mesai dis1
ek 6deme katsayisi ile garpilarak saglik ¢alisanlarinin performansa dayali ek tcretleri
belirlenmektedir. Genel olarak incelendiginde Saglik Bakanliginda uygulanan
performansa bagli ilave licret uygulamasi saglik branglarina gore belirlenmesi farkli
branglarda gorev yapan saglik calisanlar1 lizerinde ayni performansi sergilemesine
ragmen farkli {icretlendirmelere tabi olmasina neden oldugu goriilmektedir. Ayrica
hekimlerin baktig1 hasta sayisina gore 6lgiilen performans kriterleri doktorlarin daha
fazla hastaya bakmak i¢in hastalar1 ile daha az ilgilenmesine neden olmakta hizmet

kalitesinde diisiisler gozlemlenebilmektedir.

3.5.4. Tiirkiye Istatistik Kurumunda Performansa Dayah Ucret

Uygulamalar

Tiirkiye Istatistik Kurumu'nun (TUIK) 5429 sayili Teskilat Kanununun 45.
Maddesinde teskilat biinyesinde istihdam edilecek personel ile ilgili 657 sayilit DMK
kanuna bagli kalmaksizin sozlesmeli personel calistirabilecegi hilkkmii yer almis ve
ayni kanun maddesinin devaminda Bagbakanlikta c¢alisan sozlesmeli personeller
lizerinde uygulanan performansa dayali fazla ¢alisma iicretlerinin TUIK biinyesinde
gorev yapan sdzlesmeli personellerinde uygulanacag: belirtilmistir. TUIK biinyesinde
uzmanliga dayali ¢alisan sozlesmeli personele performansa dayali iicret kapsaminda
fazla calismasimin gostergesi olarak c¢alistigi giin oraninda yilda dort defa bir maas
tutarinda normal ikramiye ve emsallerine gore gosterdigi iistiin gayret sonucu basaril
calismada bulunan ¢aliganlara Bagkanin teklifi ve Bakanin onayi ile yi1lda Haziran ve
Aralik aylarinda iki kez olmak {izere bir maas tutarinda performansa baglh tesvik

ikramiyesi verilmektedir.
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TUIK baskanliginca calistirilacak sozlesmeli personelin sézlesme tavan ve
taban {icretlerini belirlemek, performansa dayali tesvik ikramiyesinin sdzlesmeli
personel uygulamaya yonelik ¢ikarilan 2006/10795 numarali Bakanlar Kurulu Karar1
sozlesmeli personelin performansinin iicrete yansimasinin yasal zemini igermektedir.
Cikarilan Bakanlar Kurulu kararina istinaden ayni1 sene yiiriirliige konulan “Turkiye
Istatistik Kurumu Baskanlig1 S6zlesmeli Personelinin Performans Degerlendirmesine
Iliskin Y&netmelik” sdzlesmeli personelin performansimin 6lgiilmesine yoneligin
somut bilgiler vermektedir. Kurumda c¢alisan sozlesmeli personeller amirleri

2 (1P

tarafindan “isi kavrama kabiliyeti ve ¢aligkanlig1”, “6grenme kabiliyeti ve yenilige
acik olma”, “sorumluluk alanini temsil edebilme”, “elestiriye agik olma ve hatalarini
duzeltme” gibi kriterlerle yilda iki kez performans degerlendirilmesine tabi
tutulmaktadir.  Olusturulan performans degerlendirilmesi sonucu ¢alisanlar
harflendirme wusulii ile puanlandirmaya tabi tutularak, c¢alisan sozlesmeli
personellerin aylik briit s6zlesme ticretleri; A diizeyindeki memur icin tavan ucretten,
B dizeyindeki memur icin tavan tcretin % 5, C duzeyindeki memur icin % 10, D
diizeyindeki memur igin % 15 oraninda azaltilarak ve D diizeyindeki memur i¢in
tavan iicretin kendisi uygulanarak bir performansa dayali {icretlendirme sistemi
gelistirilmistir. Ayrica sistem olusturulan performans degerlendirmesi Gzerinden A
ve B dizeyinde olan personel iginde gosterdigi performansa dayali 6dil iceren

tesvik ikramiyesi verilmesine icermektedir.

Kamu personel sistemimizde performansa dayali ticret uygulayan kamu
kurumlarin uyguladigi tcret sistemini genel olarak degerlendirdigimizde yasal
mevzuat olarak calisanlarinin  timiinii  kapsayan bir dilizenleme olmadigi
goziikmektedir. Yapilan Ozel diizenlemeler ise ¢alisanlar tizerinde verimliligi,
hizmete katkisini, performans degerlendirme kriterlerini  olusturmakta ve
degerlendirmeler sonucunda 6denen ilave iicretleri icermektedir. Kamu c¢alisanina
6denen performans ucretleri ise yil icinde belirli araliklarla 6denen toplu ikramiyeler
ve calisanlarin performans degerlendirme sonucunda gore kademeli artis saglayan
ticret artislar olusturmaktadir. Calisanlara yapilan performans iicretlerinin kaynagi
bazen merkezi biitceden yapilirken bazilari ise kurumlarin doner sermayeden elde

ettigi karlardan karsilandigr goziikmektedir. Yapilan 6demenin miktar1 calisanin
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unvani, hizmet siiresi, ¢alisma sartlari, gérevin énemi ve zorluguna gore uygulayan

kurumlar ve calisanlar arasinda farklilagtigi gdziikkmektedir.
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SONUC

Yeni kamu isletmeciligi yaklasimi geleneksel yonetimin kati, kuralci,
statllkocu, hantal ve verimsiz yapisini Ozellestirme, girisimcilik, rekabet, sonug
odakli, kar ve basar1 gibi ilkelerle iiretimde miisteri memnuniyetine yakinlagsmay1
amac¢ edinmesi; klasik oOrgiit yapilart iizerinde; idareciler Gzerindeki yetki ve
sorumlugun orgiit tabanindaki c¢alisanlarla paylasildigi, kamu hizmetlerinde
stirelerden ¢ok sonuglarin 6n planda tutuldugu, performans ve esneklige dayali bir
personel yonetimi Uzerinde durmakta; geleneksel personel yonetiminden kadro,
kariyer, istidam, degerlendirme, iicretlendirme, yiikselme ve odiillendirme

konularinda 6zel sektore has uygulamalarla ayrismaya galistigi gozlemlenmektedir.

Kamu orgilitlerini 6zel sektor tarzi bir yapilanma siirecine iten yeni personel
sisteminin, geleneksel personel yonetim ve istihdam sureci iizerinde getirdigi
degisimleri geleneksel yonetim anlayisina sahip Tirk kamu personel sistemine

yansimalari ile degerlendirmek gerekirse;

Yeni yonetim anlayisinda esneklik yapisal hem islevsel olarak kamu
Orgutlerinde degiseme sebep olmus ve personel istihdaminda ise esnek bir istihdam
modeli uygulanamaya c¢alisilmistir. Yeni islemeci yaklagimda esnek istihdam
kavrami kamu Orgiitlerinin rekabet giicli, karlilik, verimliligi arttirmak iizere
piyasadaki arz ve talebe bagli sekillenen personel istihdam siireci olarak tanimlansa

da suan en fazla istthdam modeli olarak kullanilan bir model olarak goziikmektedir.

Tiirk kamu personel sistemi ve geleneksel yonetim anlayisinda memurluk
makami, kamusal gorevleri yerine getirirken devleti ve onun Ustlin otoritesini temsil
ettigi i¢in yasalarla koruma altina alarak “statl hukukuna” dayali 6mir boyu
istihdam gtivencesi verilen bir istihdam politikasi olarak one ¢iktigi goriilmektedir.
Yeni kamu isletmeciligi yaklasimi; memurlar (zerinde is ve iicret garantisinin
saglandig1 istihdam politikalarinin ¢alisanlar iizerinde verimligi, hizmet kalitesini,
motivasyonu diisiiriicii bir engel olarak gérmektir. Yeni yonetim anlayist bu durum
karsinda sozlesmeli, kismi zamanli ve belli araliklarla yenilen “s6zlesme” hukuna
dayali esnek istihdam politikalar1 ile bu glivenceyi kirmaya amacladigi

g6zlemlenmektedir.

103



Kamu personel sistemiz de esnek istihdam modeli olarak uygulanan
sozlesmeli personel istihdaminda pratikten uygulamaya gegildiginde ise bu durum
sOzlesmeli memurlarin orgiitteki diger kadrolu memurlarla ayni isi yapmalarina
ragmen sosyal ve mali ag¢idan aynmi haklara sahip olamamasi, idarecilerin s6zlesme
feshi ile galisanlar iizerinde baski kurmasi, ilk baslarda mesleki uzmanlik gerektiren
gorevlerde uygulanmasi sonucu kadrolu memurlara oranla yiiksek olan {icretlerin
diismesi  s6zlesmeli memurlar iizerinde ise yonelik motivasyonunun ve veriminin

diismesine yol actig1 net olarak goriilebilmektedir.

Yeni kamu isletmeciligi ile beraber kendisine daha genis uygulama imkani
bulan tageron is¢i uygulamalarinda da devletin amaci kar elde etmek olmustur ve bu
istthdami biiyiik 6l¢iide yayginlastirma ¢abasina girmistir. Ancak yakin zamanlarda
goriilmiistiir ki kamu kurum ve kuruluslarinda tageron isci istihdami devleti kar elde
etmek yerine zarara siiriiklemistir. Bu durumdan tek kazang saglayan ise isletmeler
yani alt isverenler olmustur. Kamuda goérev yapan taseron is¢iler kamu kurumlarinda
sOzlesmeli memurlarin yasadigi sorunlar1 aynen yasadigi goziikkmektedir. Bu durum
sonucunda son donemlerde taseron iscilerin siirekli is¢i kadrosuna alinmasi
konusunda biiyiik adimlar atilmis, siireli olarak calistirilan ve is glivencesi olmayan
tageronlara siiresiz ig gilivencesi verilerek, taseronlar iizerinde uygulanan esnek

istihdam politikasin 6nemsizlestigi gozlemlenmektedir.

Dolayisiyla kamu personel sistemimizde sozlesmeli istihdam sisteminin
getirilmesiyle yeni kamu isletmeciliginin bir geregi olan 0Orgltlerde maliyet,
verimliligin ve etkinligin arttirilmas1 hedefi birbirine ters diistiigii goriilmektedir. Bu
acidan degerlendirdigimizde kamu personel sistemiz de olusturulmaya calisilan
esnek istihdam politikalar1 ¢alisanlar arasinda sosyal ve mali ayrim yaratmaktan ¢cok

birliktelige tesvik edici bir sekilde tekrar diizenlemesi gerekmektedir.

Turk kamu personel sistemiz de ise alimlarda ritbe sistemi olarak
adlandirilan kisiye yonelik kadro anlayisi gelistigi gozlemlenmektedir. Kamu da
istihdam edilecek ise yonelik aranan sartlarin kiginin bitirdigi okul ve ise giris
smavlarinin  kisiye yonelik genel bilgi ve yetenegi Olgmeye yonelik olarak
diizenlendigi goriilmektedir. Bu durum mesleki uzmanlik bilgisi gerektiren

gorevlerin 6nemini, goreve alinacak kisi karsinda dnemsizlesmesine yol agtigi gibi
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personel {izerinde goreve yonelik beklenen performansin da soniik kalmasina neden

olmaktadir.

Yeni Kamu isletmeciligi yaklasimi anlayisinda ise kamu hizmetine alimlarda
alinacak personelin getirilecek goreve beceri, deneyim, yetenek ve uzmanlik gibi
konularinda is igin bilgi ve becerileri dnceden kazanip kazanmadig: kontrol edilerek
ise yonelik kadro anlayis1 gelistigi gozlemlenmekte ve isi bireye uydurmak yerine
bireyi ise uydurma amacladigi goriilebilmektedir. Ulkemizde ise yonelik kadro
uygulamalar1 daha ¢ok mesleki uzmanlik gerektiren soézlesmeli personel
istihdaminda gorilmekteyken, daha sonralar1 sozlesmeli personel istihdam eden
kurumlarin sayisinin ¢ogalmasi sonucu sozlesmeli personel istihdami siradan bir
istthdam modeli olarak goriilmesine yol agmis, sézlesmeli personel istihdaminda
aranan 6zel kriterler amacindan saparak mesleki uzmanlik istemeyen siradan memur
alimi kriterlerine doniismiistiir. Bu agidan kamu personel sistemimizde etkin bir

norm kadro sisteminin eksikligi hala goziikmektedir

Yeni yOnetim anlayis1 Orgiit disi atamalara imkan veren, 6zel sektorde
gosterdigi basart ve performansa bagli olarak kamu orgiitlerinde {ist diizey yonetici
olmalarina firsat vermeyi amaglayan esneklestirilen kariyer ilkesi, kamu personel
sistemimizde KiT’ler ve BIO’lar disinda uygulandig: alanlar simirl goziikmektedir.
Genel olarak baktigimizda kamu personel sistemimizde c¢alisanlar {izerinde
uygulanan kariyer ilkesi basar1 ve performans unsurundan yoksun, kamu érgutlerinde
bosalan makamlara kidem ve kademe olarak onde personellerin atanarak disardan
atamalara izin vermeyen bir Orgiit yapilanmasi olarak &ne ¢ikmaktadir. Sistemsel
acidan incelemek gerekirse oOrgiitlerde verim nasil vazgecilemez bir olgu ise
caligsanlar iizerinde basar1 ve performans ayni derece onemlidir. Bu yiizden kamu
personel sistemimiz de uygulanan kati kariyer anlayisindan vazgegilerek basar1 ve
performans unsurlarina dayali ve herkesin esit olarak yiikselme imkanina sahip bir

kariyer anlayis1 olusturulmalidir.

Kamu personel sistemimizde galisanlar tizerinde performans degerlendirmesi
ise performans gostergelerinden yoksun, galisanlarin 6zel yasamu ile bir biitiin olarak
degerlendirildigi 2011 yilinda kaldirilan sicil sistemi ile gegilmeye calisildigi

sOylenebilir. Caligmalar sunulan hizmetlerde verimliligi, rekabeti, kaliteyi, miisteri
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odaklilig1 6n plana ¢ikarmak icin ¢aliganlar {izerinde performans odakli bir yonetim
insa edilmeye ¢alisilsa da uygulamada etkin bir insan kaynaklar1 yonetimi olmamast,
degerlendirme siirecinin masraf ve uzmanlik gerektiren bir konu olmasi, faaliyet
alanlar1 farkli olan her kurumun kendi performans Kkriterlerini belirlemekte
zorlanmast ve calisanlarin Uzerinde degerlendirme gorevinin  mesleki bilgi ve
degerlendirme kapasitesi diisiik klasik Orgiit yaklagimi ilkelerinden kopmak
istemeyen yoneticilere verilmesi, ¢alisanlar {izerinde olusturulmak istenen objektif

bir performans degerlendirmesine imkan vermedigi géziikmektedir.

Kamu personel rejimizde Onerilebilecek bir performans degerlendirme
sistemin su husularda yapilandirilmas: daha dogru olacaktir. Calisanlar {izerinde
olusturulacak performans kriterleri; calisanlarin katkisi, goriisii ve basarabilecegi
zorluk derecesi gbéz Oniine alinarak olusturulmali, olusturulan hedefler herkese
uygulanabilir ve Slgiilebilir olmalidir, hedeflerin 6l¢iilebilir olmasi ¢alisanlar1 daha
fazla uUretmek igin hizmetlerde icerik ve kalitenin azalmamasina yol agmamali ve
orgiitlerde calisanlar tizerinde performans denetimi ve izleme gorevi yapabilecek
kapasiteye sahip insan kaynaklari departmani olusturulmasi gerekmektedir.

Kamu  personel sistemimizde performansa dayali  Gcretlendirme
uygulamalarint  genel olarak degerlendirdigimizde yasal mevzuat olarak
calisanlarinin tiimiinii kapsayan bir diizenleme olmadig: goriilmekte ve sinirli kamu
kurum uygulanan bir sistem olarak One ¢ikmaktadir. 657 Sayili kanun kamu
personeli tzerinde (cret-performans iliskisini kurmaktan ¢ok personelin aldig ticrete
ek bir gelir islevi goren ddiillendirme araci olarak kullanildigi bir sistem olarak g6ze
carpmaktadir.

Uygulamaya ¢alisilan iicret sistemi performansi degerlendiren idarecilerin
denetleme kabiliyetinden ve mesleki bilgi acisindan yetersiz kaldigi goziikmekte,
bazen de kurum igindeki ¢alisma ortamin bozulmamasi igin idareciler bitin
personeli ayni ortalama diizeyi ile degerlendirmede bulunmakta, bunun sonucu
olarak ayni performans degerlendirmesine tabi tutulan calisanlara yapilan 6demeler
esit oldugu goriilmektedir.

Yasanan bu durum c¢alisanlar arasindaki performansa dayali ticret farkliligin
arasindaki farkin kapanmasimna neden olmakta ve herkese ayni derece uygulanan

standart ve sabit bir {icrete doniistiigi gozlenmektedir. Bu durum kamu c¢alisanlari
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tizerinde verimli verimsiz ayriminin ortadan kalmasina neden oldugu gibi verimli
verimsiz ayrimi yapilmaksizin yanlis 6denen performans iicretleri ¢alisanlar iizerinde
gizli bir maas artist getirmesi sonucu kamu kurumlar1 biitge krizleri ile
karsilasmasina neden olabilmektedir. Bu agidan kamu personel sistemimizde
uygulanmaya c¢aligilan, yapisal ve islevsel 6zelligini kaybeden performansa dayali
ticret sistemi personel iicretleri dagiliminda ki verimsizlik dikkate aliarak tum kamu
personelini kapsayacak ve orgiitsel hedeflerin ger¢eklesmesine katki eden
personellerin ettigi katki derecesine goére dogru kisilerin dogru miktarlarla
maaglariin farklilagtirilmasini igerek sekilde tekrar olusturulmasi gerekmektedir.

Goruluyor ki, yeni kamu igletmeciligi anlayisi ile birlikte yasanan gelismeler
kamu personel yonetiminde ve istihdam sekillerinde koklii bir yenilik getirmemistir.
Giliniimiizde devlet halen en biiyiik isveren konumundadir. Atamalar, miilakatlar hala
devlet tarafindan yapilmakta, insan kaynaklar1 yonetimi geregi gibi uygulanmamakta
ve bu durumda isletmecilik anlayisi geri planda kalmaktadir. Atamalarda ve ise
alimlarda isletmecilik anlayisinin geregi olarak mesleki bilgi ve deneyime dayali
liyakat sisteminin ¢ok ©On planda tutulmadigi goriilmekte, bilgi ve birikime
bakilmaksizin kayirmacilia dayali subjektif degerlendirmeler hala devam
etmektedir.

Sonu¢ olarak baktigimizda, Tiirk kamu biirokrasisinde isletmecilik
anlayisindan gelencksel anlayisa dogru bir geri doniis yasanmakta ve hatta
geleneksel kamu yonetimi anlayisindan biiyilkk bir kopmanin yasanmadigi
goriilmektedir. Yeni personel yonetim anlayist bazi iilkelerde uygulamada goriilse de
yeni personel anlayisi Tirk kamu personel yonetimin geleneklerine, Oteden beri
alisitlmis oldugu kultlrine ayak uyduramamistir. Yolsuzluk, kayirmacilik ve
siyasallasma giinlimiizde halen kismen de olsa devam etmekte, memurlugun yaninda
getirilen istihdam bicimleri bu sorunlara ¢ozim getirememekte ve bunlara daha
caydirict ¢oziimler iretilerek Oniiniin kesilmesi gerekmektedir. Turk kamu personel
yonetim siirecinde ve istihdam sekillerinde yasanan bu olumsuzluklar yeniden
gbzden gecirilmeli, daha net ve kamu ¢alisanlarinin benimsemekte zorluk

cekmeyecegi bir degisim ve yenilik getirilmelidir.

107



Turk Kamu Personel sisteminin etkin ve verimli igleyisini etkileyen en buytik
engel yukarda agiklanan sorunlu alanlarin kaynagi olarak gdsterilen 657 sayili Devlet
Memurlar1 Kanunu olusturmaktadir. 657 Sayili DMK yasalastigi yildan itibaren
sayica az personele hitap ederken simdi sayica ve nitelik olarak c¢ogalan kamu
personellerini temsil etmektedir. Su ana kadar yasa olarak en ¢ok degisen kanun
maddelerinin basin da gelen DMK eklenen yeni ve ayriksi hiikiimler sonucu
orijinalligi bozularak yozlasmaya baslamistir. Sistemin ihtiyacin1 karsilamak igin
eklenen gilinii birlik maddeler sonucu daha karmasik ve anlasilmaz bir hal DMK

cagin sartlarini kargilama noktasinda geri kalmaktadir.

Degisen ve gelisen yonetim sistemleri karsinda geri kalan DMK c¢alisanlari
verimlilik, motive etme, odullendirme, vb. gibi konularda etkisiz kalarak kamu
hizmetlerine yonelik verimlilik, hiz, kalite noktalarinda en ¢ok sekme ugratan olgu
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Etkin ve verimli kamu orgiitleri i¢in 657 sayili Devlet
Memurlart Kanunu’nun kanunun tekrar gozden gecirilmesini gerektirmektedir.
Giincelligi ve uygulama alani kalmayan maddeler ¢ikarilmali, var olan maddeler
calisanlarin ihtiyaglarmma uygun bir bigimde giincellenerek calisanlar verimli bir

yonetim etrafinda i¢sellestirilmesi saglanmalidir.
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