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Tirkiye’de kamu personel sistemine yonelik
calismalarin kayda deger bir kismi personel re-
formlariyla ilgilidir. Dolayisiyla, reformlar1 konu
edinen literatiiriin sistematik bir bi¢imde ince-
lenmesine ihtiyac¢ vardir. S6zii edilen tiirden bir
incelemede yararlanilabilecek baz fikirlere ve
orneklere bu ¢alismanin ilk kisminda yer veril-
mektedir. Belki daha da 6nemlisi, calismada gec-
misteki reform girisimlerine iliskin literatiirde
yer verilen gozlem ve elestirilerden gelecekteki
reformlara yonelik bazi cikarimlar yapilmak-
tadir. Calismada kamu personel reformlarinin
basarisi i¢in, siire¢lerin biitlineiil bir tarzda plan-
lanmasinin ve etkili bicimde yodnetilmesinin
onemine vurgu yapilmaktadir. Calismanin temel
amacl, kamu personel reformlarmin tasarimi ve
tartisilmasinda kullanilabilecek bir ¢erceve orta-
ya koymak suretiyle alana katkida bulunmaktir.
Calismada onerilen ‘5-S Reform Cercevesi’ bes
bilesenden olugmaktadir: strateji, standardizas-
yon, senkronizasyon, sahiplenme ve siirdiirtile-
bilirlik.

Anahtar Kelimeler: Tirkiye, Kamu Yoneti-
mi, idari Reformlar, Kamu Personel Rejimi,
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naklar1 Yonetimi, Kamu Personel Politikala-
r1, Kamu Personel Reformu.

ABSTRACT

A significant portion of the studies on public per-
sonnel system in Turkey are somewhat related
to personnel reforms. As such, there is a need to
conduct a comprehensive and systematic review
of the existing literature on public personnel re-
forms. At the beginning of this study some ideas
and samples are offered for possible utilization
in such a review. Perhaps more importantly, the
study draws some key inferences from observa-
tions and criticism available in the existing liter-
ature about the past reforms in order for them to
be useful for future reforms. The study empha-
sizes the importance of an integrated planning
and effective management of the processes for
success of public personnel reforms. The chief
purpose of this study is to contribute to the field
by offering a new framework to be employed in
designing and discussing public personnel re-
forms. The proposed ‘5-S Reform Framework’
consists of five main components: strategy, stan-
dardization, synchronizing, owning, and sustain-
ability.
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“Son yillarda iilkemizde ‘reform’ sozciigii, semeresiz girisimlerin, gerceklesti-
rilmeyen 6zlemlerin bir adi oldu. Gergekten bugiin, toplumsal hayatimizin
her alamnda rastlanan tirli diizensizlik ve eksikliklerin giderilmesi icin
reform ads altida girisilen birtakim cabalarin bir sonuca ulastirdmamast re-
form sézciigiine ozel bir anlam kazandirmistir. Aslinda reform, amact, dog-
rultusu ve asamalar: nceden belirlenen ve sonuglart kestirilebilen sistemli
degisim cabalaridir. Oysa bizde reform ¢abalars, giinliik yasantimizda karsi-
lastigimiz stkimtilart hafifletmek amaciyla girisilen ve cogu kez bir ‘mevzuat
diizenlemesi’ olarak ortaya ¢ikan ve genellikle hayal kiriklig: ile sonuclanan
girisimler olmustur. Basaril olmayan by tiir girisimlere belki en iyi ornek
personel reformudur”

Cahit Tutum, “Gergeklestirilemeyen Reform: Personel Reformu’, 1973: 3.1

1. GIRIS

Tiirkiyede kamu personel sistemine yonelik akademik ¢alismalarin 6nemli bir
boliimii—dolayli bigimde de olsa—bu alanda giindeme getirilen veya getirilmesi
gereken, gerceklestirilen veya gerceklestirilemeyen reformlara iliskin tespit, tenkit
ve/veya teklifler icermektedir. Gegmisteki degisim ¢abalarina iliskin literatiirde or-
taya konulan gézlem ve elestiriler bir yeniden okumaya tabi tutuldugunda, reform
girisimlerinde bagari i¢in biitiinciil bir bakigin ve planlamanin ¢ok 6nemli oldugu
anlagilmaktadir. Daha agik bir ifadeyle, Tiirkiyede kamu personel sisteminde giri-
silecek bir reformun; ge¢mis tecriibelerden ders almasi, giincel sorunlar1 ¢ézmeyi
basarabilmesi ve gelecegin kamu yonetiminde ihtiya¢ duyulacak insan kaynaklar:
politikalar1 ve pratiklerini hedeflemesi gerekmektedir. Bunun igin ise, istikbaldeki
reform tesebbiislerinde, ne degismeli?” sorusuyla yetinilmeyip, nasil degismeli?’ so-
rusuna da odaklanilmalidir. Bagka bir sdyleyisle, kamu personel sisteminde reform
bahsinde, mevzuatta ve politikalarda spesifik olarak nelerin degismesi gerektigi
kadar, bunlarin nasil belirlenmesi, iliskilendirilmesi, paylasilmast ve tartigilmasi ge-
rektigi hususlarinin da giindeme getirilip, sorgulanmasina ihtiya¢ bulunmakeadir.
Ciinkii herhangi bir reformun 6ngdrdiigii politikalar ve diizenlemelerin iceridi ve
isabeti kadar, reform siirecinin biitiinciil bir tarzda planlanmasi ve etkili bir sekilde
yonetilmesi de nihai basar1 agisindan 6nemlidir. Nitekim bu yazinin ana fikri ve

temel motivasyonu burada saklidir.

Caligmanin temel amaci, Tiirkiyede kamu personel sisteminde reform tartigma-

larina katk: sunmaktir. Bu dogrultuda, kamuda personel reformlarinin tasarimi ve

! Buyazmin hazirhklar: esnasmda vefat haberini aldigimiz kamu personel alanin duayenlerinden Prof. Dr. Cahit Tutum’un anisina
saygiyla ithaf olunur.
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tartigilmasinda yararli olacag: diisiiniilen ‘5-S Reform Cergevesi’ caligmanin {igiincii
bélimiinde ortaya konulmakradir. Oncesinde ise, ilk olarak kamu personel reji-
minde reform konulu arastirma ve tartismalara deginilerek, bunlarin tematik tasnif
ve tahlilinde kullanilabilecek bazi 6rnekler aktarilmakea, ardindan ilgili literatiiriin
gecmisteki reformlara iligkin tespit ve tenkitleri bir yeniden okumaya tabi tutula-
rak, personel reformunun tasariminda ve tartisilmasinda yeni, daha biitiinciil bir

yaklasima duyulan ihtiya¢ ortaya konulmaktadir.

2. KAMU PERSONEL REFORMUNA iLISKIN
LITERATURDEN ORNEKLER VE CIKARIMLAR

Tiirkiyede kamu personel sisteminin yapilanma ve isleyisini, kamu kurumlarin-
da insan kaynaklar1 yonetiminin durumunu ve sorunlarini ele alan literatiir yillar
icinde farkl: disiplinlerden ve kurumlardan aragtirmacilarin ve uzmanlarin katki-
lariyla giderek genisleyen bir gériiniim arz etmektedir. Caligmanin baslangicinda
belirtildigi gibi, s6z konusu literatiirii olusturan ¢alismalarin azimsanmayacak bir
kismini kamu personel reformlari ile iliskilendirmek miimkiindiir. Ornegin, Tiir-
kiyede yayinlanan dért akademik derginin 1972-1999 yillar1 arasinda ¢ikan sayila-
rinda yer alan personel/insan kaynaklar1 konulu 94 makaleyi icerik analizine tabi
tutan Usdiken ve Wasti (2002), incelenen yazilarda personel alaninda ‘sistemlestir-
me’ yaklasimini benimseyen ve uygulamalari ele alan ¢aligmalarin biiyiik bir agirlik
tasidigini bildirmeketedirler. Fedai (2017: 1174) ise, kamu personel yénetiminde
reform pratiklerinin analizi' amaciyla izledigi Amme Idaresi Dergisi'nde“1968-1980
yillart arasinda yaymlanan ¢alismalar[in] genellikle personel kanunu ve idari personel
reformu tizerine yogunlas[tig1]” tespitinde bulunmakeadir.

Bununla bitlikte, Tiirkiyede kamu personel reformu ile iliskilendirilebilecek
akademik ¢alismalarin tiirdes bir kiime olmadigy, bilakis tematik, metodolojik ve/
veya analitik agilardan farkliliklar iceren genis bir yelpaze olusturdugu belirtilme-
lidir. Dolayistyla, kamu personel reformuna dair aragtirmalari ve tartismalar: kap-
saml1 ve sistematik bicimde inceleyip tasnif ve tahlil edecek ¢alismalara duyulan
ihtiyag siirmektedir. Bu tiir bir ¢calismaya girisecek olanlara fikir vermesi agisindan,
‘personel reformu literatiiriiniin’ analizinde tematik olarak secilebilecek alt katego-
rilere dair kimi 8rneklere asagida kisaca deginilmektedir. Ancak, bu yazinin kamu
personel reformuna iliskin kusatici ve tiiketici bir literatiir incelemesi ve ¢oziimle-

mesi sunma gibi bir hedefinin ve iddiasinin bulunmadig not edilmelidir.

Gegmisteki reform girisimlerini yonlendiren temel sebepleri, teorik modelleri
ve/veya uluslararasi etkileri ele alan kimi ¢alismalar (Altan, 2016; Ayman-Giiler,
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2003; Eren, 2006; Eren ve Eken, 2007; Eroglu, 2010), gelecekteki reform girisim-
lerinin nasil gerekgelendirilebilecegi kadar, siyasi-ideolojik kékenleri itibariyle nasil
tartigilabilecegine iliskin olarak da ipuglar1 ihtiva etmektedir.

Cumhuriyet Déneminde kamu personel sisteminin ve politikalarinin gelisimini
ele alan bazi incelemeler ise reform arayislarinin tarihsel siiregteki seyrini gren-
mek isteyenlerin bagvurabilecegi kaynaklara 6rnek olarak siralanabilir (Acar, 2019;

Altunok, 2018; Giiler, 1988b; Oktem, 1992; Sener, 2013).

flk ismi Devlet Personel Dairesi olan, bilahare Devlet Personel Baskanlig1 adi-
n1 alan ve 2019da tiizel kisiligi sona erdirilen merkezi idare 6rgiitiiniin kurulug
yillarina dair tanikliklar (Mihgioglu, 1987) ile yillar icinde gegirdigi drgiitsel-islev-
sel degisimlerin tahliline odaklanan incelemelerin (Giiler, 1988) yani sira, perso-
nel hizmetlerinin merkezi diizeyde 6rgiitlenmesinin farkli iilkelerdeki (Aslan vd,
2016) ve Cumhurbaskanhg: Hitkiimet Sistemi sonrasinda Tiirkiyedeki (Albayrak,
2020; Kilig, 2020; Saylam ve Arslan, 2019) durumunun degerlendirildigi ¢alisma-
lar miistakbel reformculara merkezi diizeyde yonlendirme-esgiidiim hususunda
faydali olabilecek gdzlem ve degerlendirmeler sunmaktadir.

Kamu personel sistemine yon veren/vermesi gereken anayasal-yasal ilkelere
odaklanarak mevcut durumu ve sorunlari ele alan ¢aligmalar (Acar, 2020; Mihgiog-
lu, 1958; Sen, 2020; Uz, 2011; Yildiz, 2016) ise, s6z konusu ilkelerin gecmisteki
ve giiniimiizdeki durumunu anlamanin yaninda, gelecekteki reform girisimlerinde
nasil ele alinabilecegine iliskin kestirimlerde bulunmak isteyenlere yol gosterici ni-
teliktedir.

Kamu personel rejimiyle ilgili olarak hiikiimet programlarinda ve kalkinma
planlarinda yer verilen tespitler ile 6ngériilen tedbirlerin yani sira, alandaki gelis-
meleri ve sorunlari belli donemler itibariyle ele alan akademik ¢aligmalar da (Acar,
1991; Albayrak, 2017; Canman, 1998; Ozkal—Sayan, 2016; Saylan, 2000; Tutum,
1980), miistakbel reformculara konu ve kapsam bakimindan yapacaklar1 segimler-
de yardimer olabilecek mahiyettedir.

Bu minvalde son olarak, odaginda reformlar bulunmamakla birlikte, Tiirkiyede
kamu personel sisteminin yapilanma ve isleyisini farkli yonleriyle inceleyen bir dizi
makale zikredilmelidir (Acar ve Ozgiir, 2004; Aslan, 2011; Dulkadiroglu, 2019;
Ergun, 1983; Karsli, 2020; Ozgﬁr ve Aydin, 2020; Ozkal—Sayan, 2009; Ozkal-Sa-
yan ve Albayrak, 2011).

Ote yandan, mevcut literatiirde Tiirkiyede kamu personeli alaninda gegmis-
te girisilen reformlara ydnelik elestiriler ortaya koyan, yapilan diizenlemelerden
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umulan sonuglarin elde edilememesinin sebeplerine dair degerlendirmeler sunan
yazilar bu ¢alisma bakimindan ayr1 bir 6neme sahiptir. Zira farkli aragtirmacilar
tarafindan yillar i¢cinde kayda gecirilen tespit ve tenkitler, personel reformu giri-
simlerinde spesifik mevzuat ya da siyasa degisikliklerinin icerigi ve isabetliligi ka-
dar, reformlarin nasil tasarlandigy, tartisildigs ve tatbik edildigi meselesi iizerinde
de ciddiyetle durulmas: gerektigini ortaya koymaktadir. Kamu personel sistemine
yonelik degisim ¢abalarinda, konu ve icerik kadar, yaklagim ve yontemin de 6nemli
oldugunu géstermektedir. Miinferit mevzuat hiikiimlerine ve siyasa maddelerine
odaklanmakla yetinmektense, metotlarin ve siireglerin de etrafli bicimde sorgulan-
masi ihtiyacina isaret etmektedir.

Bu noktada, ge¢miste ve giiniimiizde kamu personeli sistemine yonelik reform
girisimlerinin neredeyse tiim iilkelerde bir dizi karmagiklik ve giicliikle karsilastig1,
ayrica personel reformlarinin basarisini belirleyen etmenlerin ¢ok ve gesitli oldugu
hususunun alti ¢izilmelidir (Dulkadiroglu ve Albayrak, 2018). Nitekim Tiirkiyede
personel reformlarinin akim kalmasi; ekonomik ve siyasi istikrarsizliktan, yiiksek
igsizlik ve enflasyona, uzman personel ve mali kaynak yetersizliginden, ihtiyaglara
ve biinyeye uygun olmayan fikir ve modellerin esas alinmasina kadar bir dizi farkl:
faktore referansla tartigilagelmistir. Dolayisiyla, kamu personel sisteminde yasanan
her olumsuzlugu reformlarin/reformcularin basarisizlik hanesine yazmak da, geg-
miste girisilen reformlarin basarisizliklarinin tamamen yaklagim-yontem ile ilgili
yetersizliklerden kaynaklandigini séylemek de dogru olmayacakur.

Bununla bitlikte, alanin duayen isimlerden Cahit Tutum'un muhtelif makaleleri
basta olmak iizere, Tiitkiyede kamu personel sisteminde reformlar1 konu edinen
yazilarin yeni bir okumaya tabi tutulmasiyla, ge¢miste ortaya konulan reform yak-
lagimlarina ve siireclerine yoneltilen elestirileri belli bagliklar altinda toplamak ve
bunlardan gelecekteki reformlarin planlanmasi ve yonetilmesine iliskin bazi ¢ika-
rimlar yapmak miimkiindiir.

Gegmisteki reform ¢alismalarina yoneltilen ve kabaca bes alt baslikta toparlana-
bilecek elestiriler arasinda ilk sirada, personel rejimini ilgilendiren ya da etkileyen
degisiklik ve diizenlemelerin temel istikametinin ve tercihlerinin belirsizligi bulun-
makeadir. Ornegin, Tutum (1973: 23), “reform ibtiyacinn nitelik ve yoniiniin saptan-
mamis olmasin” elestirmekte, “reformlarm niteligi ve genel dogrultusu konusunda yeni
sosyal giiclerin temel terciblerinin ne oldugunun kesinlikle belli” olmadig1 goriisiinii
savunmaktadir. Ayni yazar, devaminda sunlar1 kaydetmektedir: “Memur givenligi
konusunda genel tutum ve egilim ne olacaktir? Personel sistemi ise agirlik veren, dikey
ve yatay hareketliligi ve ozel kesimle personel aligverisini tesvik eden agik bir sistem
mi olacak yoksa meslek unsurunun agir bastigr kapali bir rejimi olacaktir? Biitiin bu
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ve buna benzer sorular bugiine kadar yeteri agiklikla cevaplandirilamamister” (1973:
24-25). Benzer bicimde, Canman (1985: 25), “Kararnamelerle personel rejimimize
bir sistem, bir felsefe getirilmemistir. Diizenlemeler, bu yiizden yiizeyde kalmus, yeni
sorunlar ortaya ¢tkarmistir” degerlendirmesinde bulunmaktadir.

Kisacasi, ‘’kadro’ ve riitbe’ sistemlerinden hangisine agithik verilecegi hususu
dahil olmak iizere personel sisteminin basat niteliklerinin belitlenmemis olmasi
(Canman, 1992; Sen, 2020; Tutum, 1980), temel ynelimler, hedefler ve tercihlerin
acik bir bicimde ortaya konulmamis bulunmasi, ge¢misteki reform girisimlerine
dair elestirilerin baginda gelmektedir. Halbuki deneyimler ve arastirmalar, kamu
personel sisteminde reformun ana amag ve hedeflerinin, nceliklerinin ve odaginin
belirlenmesi gerektigine, basari icin kapsamli bir stratejiye ve iyi bir siire¢ yoneti-
mine ihtiya¢ bulunduguna isaret etmektedir (Dulkadiroglu ve Albayrak, 2018).

Tkinci gruptaki elestiriler, kamu personeli alanindaki degisikliklerin kapsamli
bir stratejinin rehberliginden yoksun ve sistematiklikten uzak bir sekilde yiiriitiil-
mesi neticesinde olusan parcali ve karmagik yapiya, ongoriilebilirlik ve tutarlilik-
tan uzak mevzuata iliskindir. Tutum (1990: 35) ‘Cumbhuriyet déneminde yapilan
personel diizenlemelerinin dikkate deger 6zelliklerini’ siralarken bunlarin ¢ogunun
icret yasalar1” olusuna ve ‘tevhid ve teadil kanunlart niteligi tasimalarina vurgu
yapmakta ve sozlerini sdyle stirdiirmektedir: “Bunun anlami ise agiktir: parcalanmas,
dagilmus bir sistemi yeniden biitiinlestirmek ve cesitli personel kategorileri arasimda ‘tev-
hid" ve ‘teadil saglamak. Bu cembersel dongii yillar boyu siiriip gitmistir”. Anilan
yazar, ortaya ¢ikan durumu kamu personeliyle ilgili diizenlemelerin kanunla degil
KHK lar ile gergeklestirilmesine, cogu kez giincel diirtiilerle hareket edilmesine ve
miinferit ¢6ziim arayislarinin yayginligina atfetmekeedir (1990: 36-37). Personel
rejimine iliskin diizenleme ve uygulama yetkisini paylasan merkezi idare kurulusla-
r1 arasinda etkili bir is birligi ve esgiidiimiin tesis edilememis olmast ile farkl: statii-
lere ve kurumlara tabi olarak ¢aligan kamu personeli arasindaki iicret dengelerinde
tutarsizliklar ve bozulmalar yasanmasi da bu minvalde not edilmelidir (Canman,
1985; Saylan, 2000; Tutum, 1973).

Kamu personel sisteminde reform ¢abalarina ydnelik iigiincii grup elestiriler,
‘iliskilendirme ve uyum’ ile ilgilidir. Oncelikle belirtilmelidir ki, stratejik insan
kaynaklar1 yonetimiyle ilgili literatiirde, bir yandan kurumsal stratejiler ile insan
kaynaklar1 stratejilerinin uyumunun (dikey entegrasyon), diger yandan da kurum-
sal insan kaynaklar: politikalar1 ve uygulamalarinin birbirleriyle uyumunun (yatay
entegrasyon) saglanmasinin 6nemine giderek daha fazla vurgu yapilmaktadir (Cos-
kun ve Kayar, 2011). Benzer bicimde, kamu personel sistemine ydnelik degisiklik-
lerin idari reformlarin bir parcasi olarak tasarlanmasi, kamu yonetimi alanindaki
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diizenleme ve degisikliklerle uyumlu bir bicimde ele alinmasi da gerekmektedir.
Nitekim Erkin (1971: 50), 1327 sayili Kanunun gerekgesinde; personel rejiminde
yapilacak diizenlemelerin ’kamu ydnetimi alanindaki diizenleme ve iyilestirmelerin
baslangici, belki de temeli olacagi’ ve ‘biitce reformu, emeklilik sistemi ve idari re-
form ile organik bir biitiin olarak ele alinacag:’ ifadelerine yer verildigini bildirmek-
tedir. Kéksal (1968: 102) ise, ‘personele iliskin biitiin sorunlarin birbiriyle yakin-
dan ilgili olduguna’ dikkat cekerek, bunlara ‘birlikte, personel idaresinin biitiinliigii
icinde ¢ziim aranmasi’ gerektigini vurgulamaktadir.

Buna karsin, kamu personel sisteminde reform ¢abalarina iliskin degerlen-
dirmeler iceren yazilarda, ‘iliskilendirme ve uyum’ konusuna Tiirkiyede yeterince
hassasiyet gosterilmedigi siklikla dile getirilmektedir. Ornegin, Coskun ve Kayar'a
(2011: 82-83) gore: “Tiirk kamu yonetiminde stratejik plan uygulamalarma iliskin
yasal mevzuatm biiyiik dlcide tamamlandigi séylenebilir. Bununla birlikte, mevzuatta
ve wygulamada stratejik planlama ile kamu personel sistemi arasmda bir iliski kurulma-
mugtir” Tutum’a (1973: 25) gore: “Personel reformu, tek basina ele almip gerceklestiri-
lecek bir sorun gibi goziikmiistiir. Orgiit ve yontemi de igine alacak bicimde ele alinmasi
gerekirken sorunun bu yoni bitinii ile ibmal edilmistir” Benzer bi¢cimde, Canman
(1985: 25),personel rejimi ile teskilat yapis1 arasindaki iliskiye dnem verilmesi ge-
rektigini vurgulamaktadr.

Yine Tutum (1980: 105), ge¢mis reform girisimlerinde personel sorunlarinin
orgiitsel sorunlardan ayr1 tutulmasi nedeniyle personel alanindaki diizenlemelerin
adeta salt iicret diizenlemesine déniistiigiinden (ve biraz da bu yiizden basarisizlikla
sonuglandigindan) bahisle, su goriisii savunmaktadir: “Reformun en son amaci, hiz-
metle personel arasindaki kopuklugu gidermek olduguna gore, personel sorunlarimn orgiit
sorunlart ile birlikte ele alinmast bir zorunluluktur.” Aykaga (1990: 107) gore ise:

Tiirkiyede bugiine kadar, personel yonetimi alanmda meydana gelen aksakliklarin
giderilmesi i¢in yapilan biitin ¢aligmalar[in] ve diizenlemeler[in] personel yonetimi sis-
teminin bir alt sistemine bilyitk onem atfederek, o alt sistemdeki aksakligin giderilmesi
halinde her seyin diizelecegini sanmak yanilgisina kapildiklarini veya alt sistemler ara-
sindaki iliskilerin 6zellikleri[ni] dikkate [almaksizin], sorunlarin tek tek ¢oziimlenebile-
cegi varsaytmindan hareket ettiklerini goriiyoruz.

Aksu (2007: 38-39), 2011 yilinda 6223 sayili Yetki Kanununa dayanilarak ¢i-
karilan KHK'lar marifetiyle gerceklestirilen diizenlemelerin hem birbiriyle uyu-
munun hem de devlet teskilatlanmasina ve kamu personel rejimine temel teskil

eden hukuki diizenlemelerle uyumunun saglanamadigi goriisiindedir. Personel
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reformlar1 baglaminda uyum konusunu ve daha fazlasini iceren ve asagida aynen
alintilanan elestiri ise Diilgar’a (2017: 1) aittir:

Personel yonetiminin nasilligina iliskin normatif cevaplar sunan bir cerceve belirle-
mek icin oncelikle alandaki sorunlarin saptanmas: gerektigi disiiniilmektedir. Saptanan
sorunlarm tek tek reforma tabi tutulmastyla asilacagr varsayimi iizerine kurulan bu
diisiince, Tiirkiyenin idari reform pratiginde de somutlagmistir. Ancak bu, sorunlars
teknik boyuta indirgeme riskini beraberinde getirdigi gibi resmin bitinini gérmeye
engel olusturmaktadir. Ciinkii bir yandan personel yonetimini devlet mekanizmasmdan
ayrt isleyen bir makine[gibi] algilamaya diger yandan personel sisteminin kendi iceri-
sinde yer alan unsurlarin birbiriyle olan iliskisini gszden kagirmaya sebep olmaktadur.

Dérdiincii olarak, personel reformlarinin tasarlanmasi ve tartigilmasinda farkls
kesimlerin katki ve katilimlarinin talep ve temin edilmesine dair konularin, ilgili
literatiirde 6nemli bir yer tuttuguna dikkat ¢ekilmelidir. Kamu yonetimi alanin-
daki reform ¢aligmalarinin basarisini etkileyen faktorler arasinda siklikla dile geti-
rilen bu husus, kamu personel sisteminde reform sz konusu oldugunda daha da
onemli ve dncelikli bir hale gelebilmektedir. Zira sorunlarin ve ihtiyaglarin ulastig:
boyutlarin yani sira, sistemi etkileyen faktdtlerin cesitliligi ve sistemden etkilenen
aktorlerin coklugu, reformlarin genis bir katilim ve uzlasi ¢ercevesinde hazirlanma-
sin1 gerektirmektedir. Bu meyanda, 6rnegin, personel reformlarinin éncelikle karar
verme ve kaynak tahsisi yetkisine sahip politikacilar ve idareciler tarafindan be-
nimsenmesi ve savunulmasi gerektigi, i¢ ve dis paydaslarin planlanan degisikliklere
iliskin desteginin saglanmasi i¢in ise karmagsik bir dizi siirecin iyi yonetilmesine

ihtiya¢ duyuldugu dile getirilmektedir (Dulkadiroglu ve Albayrak, 2018).

Buna kargin, gegmisten giiniimiize farkli yazarlarca ortaya konulan degerlen-
dirmelere bakilirsa, Tiirkiyede personel reformlarinin planlanmasi ve yiiriirliige
konulmas: siireglerinde ilgili tiim kesimlerin ve kurumlarin katihim ve destegini
saglamaya yonelik tutarli yaklagimlarin ve sistematik ¢abalarin varhigindan soz
etmek pek miimkiin gozitkmemektedir. Ornegin, Tutum®a (1973: 25) gore: “(B)ir
yandan memur kamuoyunun te yandan siyasal cevrelerin ve halk oyunun kazanilmasi
dogrultusunda bir ¢aba sarfedilmemesi de reform ¢abalar: agisindan olumsuz etkiler
dogurmustur.” Keza, Tutum (1990: 37) meseleyi kamu personelinin siirece kati-
lim1 agisindan degerlendirip, diizenlemelerin ‘tepeden inme ve tek yonlii’ oldugunu
belirterek su goriisleri ifade etmektedir: “(K)amu gorevlileri kendileriyle ilgili dii-
zenlemelerde sz sahibi degildir. Diizenlemeler, tepeden inme, katilimsiz ve tek
yonlii yapilmakeadir. Orgiitsel temsil olmadig1 igin hitkiimetlerin etkili bigimde
uyarilma olana§i bulunmamaktadir. Bu kosullarda kimi gruplar, hatta kisiler i¢in
ozel diizenlemeler yapilabilmektedir.” Ayni yazarin farkli bir calismasinda (Tutum,
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1970: 11-12) ortaya koydugu gézlemler ise reform siireglerinde seffaflik ve katilim
noksanligina ve bunun olasi sonuglarina dikkat cekmesi nedeniyle Snemlidir:

Bugiine kadar yapilan tadil calismalarimin ortak bir 6zelligi bu calismalarn daima
gizli, kapali kapilar ardinda ve masa bast calismalar: seklinde yiritilmiis olmasidur.
(...) Bu tip bir yontem genellikle kisa siirede sonug alma isteginden gii¢ alir. Bu ise ilgi-
lileri ister istemez yiizeyde goriilen belirtilere gore acele yargilara ve tedbirlere siiriikler.
Kisa omirlii formiiller oncelik kazamyr. Biitiin bunlar kokli ¢ozim yollarinm ertelen-
mesi sonucunu dogurur.(...) Sonuncu bir sakinca da gizli yiritilen masa basi ¢alis-
malarimn bir bakima faydali elestirilerden pesinen vazgecilmesi anlamna gelmesidir.

Konuya iliskin yakin tarihli bir rnek olarak, Aksunun (2017: 40) 2011de yii-
riirliige konulan KHK lar ile ilgili degerlendirmesi verilebilir. Anilan yazara gore:
“Kamu yonetimine ve kamu personeline iliskin olduk¢a kapsamli diizenlemeler iceren
ve izl bir degisim ongoren kanun bitkmiinde kararname taslaklarinm hazirlanmas
strasinda gerek bu konuda calisan kamu kurum ve kuruluslarinin gerekse yapilacak
degisiklik ve diizenlemelerden etkilenecek olanlarm goriiglerinin almmast yoluna gidil-
memistir.”

Besinci ve son olarak, personel sisteminde degisimin devamliligini ve derin-
lesmesini konu edinen elestiri ve onerilere de§inmek gerekmeketedir. Genel olarak
idari reformlarin, 6zel olarak da kamu personel sisteminde reform girisimlerinin
basarist i¢in bilyitk 6nem tastyan, buna karsin hazirlik ve planlama agamasinda
genellikle g6z ardi edilen, iizerinde yeterince durulmayan hususlar arasinda degi-
sim siireclerinin izlenmesi-degerlendirilmesi ile degisimi destekleyici politikalar ve
araglarin etkili bicimde mobilize edilmesi de yer almaktadir. Ayrica, beklentilerin
gercekei bir bigimde ¢ziimlenmesine ve diiriistliifii esas alarak yonlendirilmesi-
ne, reformlara iliskin iletisim ve esgiidiim siireglerinin niteliginin gelistirilmesine,
bilhassa rehberlik ve kapasite gelistirme faaliyetlerinin iyilestirilmesine 6nem veril-
mesi gerekmektedir (Dulkadiroglu ve Albayrak, 2018). Tiirkiyede kamu personel
sistemine yonelik degisim ¢abalarinda bu hususlarin yeterince dikkate alinmadi-
g1, 6zellikle reform siireglerine rehbetlik ve liderlik etme, kurumlar arasi iletigim
ve esgiidiimii gelistirme, degerlendirme ve destek sunma gibi hususlarda merkezi
idarenin ilgili kurumlarinin ge¢mis yillarda pek de bagarili bir performans sergile-
medigi degerlendirilmektedir (Omegin bkz. Erkin, 1969: 102-103; Tutum, 1980:
104; 1973: 21).

Bu bahiste s6zii bir kez daha Cahit Tutum’a birakmak, yaklagik yarim asir 6nce
dile getirilen kimi hususlarin halen kiymetini ve giincelligini korudugunu miistak-
bel reformculara duyurmak yerinde olacaktir.
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Idari reform, personel reformu gibi deyimlere karsi memurlar arasinda genel bir
ilgisizlik, ya da yaygin bir siiphe goze carpmaktadir. Reformun zorunlulugu iizerinde
genel bir anlagma oldugu halde reform ¢abalarina karst bu ilgisizlik ya da siphe nereden
ileri gelmektedir? (...) Akla ilk gelen sebepler arasinda genis memur kitlesinin bu tir
tesebbiislerden bugiine kadar kendi agisindan fazla bir yarar saglamamus olmasi, refor-

mun ciddiyetle wygulanabilecegine olan giivensizligi ve inangsizligr sayilabilir (Tutum,
1970: 14).

Yaygin anlayisa gore, ‘kanun’ ve reform’ kelimeleri esdegerlidir. Halbuki hukuki
diizenleme isin sadece bir yonidiir. Siiphesiz ¢ok énemli bir yonidiir. Ama surast bir
gergektir ki kanunla reform yapmak olanak disidir. Tersi dogru olsayds her giin yeni bir
kanun ¢ikarmak suretiyle biitiin reformlar gerceklestirilebilirdi. (...) Asil nemli olan
reform yapmak istek ve iradesi ve bunu uygulayacak ve yiiriitecek mekanizmanin varligs

ya da yoklugudur (Tutum, 1970: 14).

Bir diizenleme yapildiktan sonra, sorunlar yigilip yapilan diizenlemeyi zorlaymcaya
kadar bir gelistirme yapilmamakta yeni bir kanunun gelmesi beklenmektedir. Halbu-
ki kanunlart ¢tkarmakla is bitmis olmamakta belki, isler ondan sonra baslamaktadr.
Kanun sadece bir ¢alisma cercevesi verebilir. Bu ¢cerceve icinde ¢alismalar: siirdiirmek
yasama da dahil biitiin devlet organlarma diiser. Bu tiirlii tesebbiislerin en bityik eksik-
ligi getirilen sistemin ¢cogu zaman kendi kendini yenileme mekanizmast ve tedbirlerini
beraberinde getirmemekte olmasidir. 657 ve 1327 sayili kanunlarin en biiyiik zaaft da
yine burada yatmaktadir (Tutum, 1970: 28)

3. ‘5-S REFORM CERCEVESI’

Bu boliimde, kamu personel reformunun tasariminda ve tartigilmasinda kilit
onem tasidig1 diisiiniilen hususlar, ‘5-S Reform Cergevesi’ kapsaminda, bes alt bag-
likta ele alinmaktadir. Bu noktada, dnerilen iist bagligin, yeni bir‘model’ ortaya koy-
ma iddias1 tagimadigs, Tiirkiyede kamu personel reformlarina iliskin literatiirden
derlenen ve 6nceki sayfalarda, planlama ve siire¢ yonetimiyle ilgili olanlara agirhik
ve miielliflerine atif vermek suretiyle deginilen temel meselelerin biraz daha der-
li-toplu bigimde tartiglmasi amacina y6nelik oldugu 6zenle vurgulanmalidir.

3.1. Strateji

Kamu personel sistemiyle ilgili arastirma ve tartismalarda strateji kavraminin
son yillarda daha sik kullanilir oldugundan, bu baglamda ise hem kurumsal strate-

jik planlama siiregleri ile personel politikalarinin, hem de insan kaynaklar: politika
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ve uygulamalarinin birbirleriyle uyumunun artirilmasi hedefinin 6ne ¢ikarildigin-
dan énceki sayfalarda séz edilmisti. Burada vurgulanmak istenen husus ise yuka-
rida kabaca 6zetlenenin Gtesinde bir seydir; kamu personel rejiminde kapsamli
bir reform ¢aligmasinin basariya ulasabilmesi i¢in saglam bir stratejiye dayanma-
s1, kamu personel sisteminde yapilacak degisikliklerin stratejik bir perspektifle ele
alinmasi, stratejik bir mantik ve mimari iizerinde yiikselmesidir.

Bu minvalde, evvela kamu personel reformunun dayandid: baslica ilkelerin ve
degerlerin, reform sonucunda ulagilmak istenen temel amaglarin ve hedeflerin neler
oldugu agik ve anlagilir sekilde ortaya konulmalidir. Ayrica, bu siirecte kullanilacak
yontemlerin ve araglarin yaninda, dngoriilen degisikliklerin gerceklestirilmesi icin
ihtiya¢ duyulacak kaynak ve kapasitenin nasil harekete gecirilecegi hususlarinin da
vuzuha kavusturulmasi lazimdir. Nihayet, reform stratejisinde siireclere ve sonug-
lara dair izleme ve degerlendirmenin hangi mekanizmalarla ve araliklarla gercekles-
tirileceginin de belirlenmesi gerekmektedir.

Her haliikirda, kamu personel rejiminde reform ¢abalarini yonlendirecek ve
yetkilendirecek bir stratejinin, kamu personel yonetimine iliskin temel ilkelerin ve
degerlerin yani sira, yillardir bu alanda yiiriitiilen arastirma ve tartijmalarda ne
¢ikan ve bazilarma yukarida deginilen kritik hususlardaki tercihleri sarih ve say-
dam sekilde ortaya koymasi elzemdir. Dolayisiyla, Tiirkiye baglaminda kapsamli
bir kamu personel reformu stratejisinin asagida siralanan sorulara mebzul mikear-
da degilse de makul seviyede kargiliklar iiretmesi, bunlara iliskin temel tercihleri ve
politikalar1 icermesi gerekecektir:

+ Kamu personel rejiminin diizenlenmesi ve denetlenmesinde devletin temel
organlar1 yasama, yarg1 ve yiiriitme arasindaki ve dahi yiiriitmenin farkli bi-

lesenleri ve birimleri arasindaki is béliimii ve denge nasil kurgulanacaktir?

+ Kamuda insan kaynaklari yonetimi merkeziyetci bir anlayigla mi, yok-
sa desantralize bir tarzda mu tasarlanip tatbik edilecektir? Kamu personel
politikalarinin belirlenmesinde ve uygulamasinda merkezin rolii ve islevi
ne olacaktir ve ne tiir bir ydnetsel yaklasim ve kurumsal mimari ile yerine
getirilecektir? Personel politikalarinin gelistirilmesinden/gézetilmesinden
sorumlu merkezi kurum ya da kurumlar ile diger merkezi idare kuruslar:
ve yerinden yonetim kuruluslar: arasinda tahsis, izin, onay ve denetim gibi

siireclere iligkin nasil bir gérev ve yetki paylagimi 6ngoriilecektir?

+ Kamu personel reformunun temel amaglari ve hedefleri neler olacakeir?
Bunlari gergeklestirmek i¢in planlanan ¢alismalar nasil bir dncelik siralama-
sina ve takvime baglanacak, hangi ilkeler esas alinarak yiiriitiilecektir? Re-
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formun 6ngérdiigii hedeflerin ve benimsedigi ilkelerin birbitleriyle iliskileri
nasil kurgulanacak, politikalara ve uygulamaya yansitilmalari nasil saglana-

cak ve izlenecektir?

Genel insan giicii planlamasi ve istihdam politikalar: ile kamudaki isgiicii
planlamasi ve istihdam politikalar1 arasinda nasil bir bag kurulacaktir?’Kad-
ro sistemi’ (veya‘acik sistem’) mi, yoksa riitbe sistemi’ (veya ‘kapali sistem’) mi
esas alinacaktir? Ya da yeni ve 6zgiin bir sistem denemesine mi girisilecektir?
Her haliikarda, sektorler arasi ve kurumlar arasi politika etkilesimi ve per-
sonel hareketliligi hangi esaslara gére diizenlenecek ve yonlendirilecektir?

Kamu personel sistemindeki askeri, akademik, adli ve idari personel ayri-
m1 aynen muhafaza mi edilecektir? Yarginin bagimsizligini, tiniversitelerin
ozerkligini ve askeri alanin 6zelliklerini dikkate alan kismi bazi diizenleme-
ler ve giincellemelerle yetinilmek suretiyle biiyiik 8l¢iide ayni m1 kalacaktir?
Genel ilkeler, mali ve sosyal haklar basta olmak tizere bir¢ok alanda ortak
esaslar ve kurallar gelistirme amacina matuf olarak yeni ve ¢ok farkl: bir hal
mi alacakeir?

Kamuda temel istihdam bi¢imi ne olacaktir? Devletin asli ve siirekli hiz-
metlerini yiiriitmekle yiikiimlii kurumlarda ve pozisyonlarda daimi statiide,
giivenceli memur istihdamina mi, yoksa sozlesmeli personel istihdamina m1
oncelik verilecektir? Farkli istihdam bicimleri arasinda denge ve gegiskenlik
nasil diizenlenecektir?

Kamuda ise alimlarda, gorevde yiikselmelerde, iist diizey yonetici atamala-
rinda, kurum ve gérev yeri degistirme gibi siireclerde hangi ilke, politika ve
yaklagimlara 6ncelik verilecektir? Ozellikle kamu hizmetlerine giriste ne tiir
se¢me-yerlestirme yontemlerine agirlik verilecektir ve bunlara iligskin goze-
tim ve denetim nasil saglanacaktir?

Kamu gorevlilerinin haklari ile yitkiimliiliikleri, giivenlik ihtiyaclari ile he-
sapverebilirlikleri arasinda nasil bir denge kurulacaktir? Kamu personelinin
anayasa ve kanunlara sadik kalarak faaliyette bulunmalari, gérevlerini kamu
hizmetlerinin gereklerine ve etik ilkelere uygun olarak yiiriitmeleri hangi
politikalara ve siireclere dncelik verilmek suretiyle saglanacaktir?

Kamudaki personel birimlerinin insan kaynaklar: siireclerindeki rol ve is-
levleri nasil kurgulanacak ve gelistirilecektir? Kamu gorevlilerinin egitim ve
yetistirilmeleri ile ilgili temel ilkeler, politikalar ve éncelikler neler olacaktir?
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+ Kamu gorevlileri ile bunlarin iiye oldugu sendikalarin, kamuda insan kay-
naklari politikalar1 ve uygulamalarina katki ve katilimlari ne 6l¢iide Snemse-

necek ve nasil saglanacaktir?

3.2. Standardizasyon

Kamu personel rejiminde reform baglaminda kilit dnem tasiyan hususlarin
ikincisi olan standardizasyon, reform stratejisinin benimsedigi temel tercihlerin
ve yonlendirici ilkelerin bunlar1 en iyi sekilde yansitacak ve yasatacak kurallara ve
kriterlere déniistiiriilmesi, stratejik se¢imlerin ve ¢oziimlerin bilimsel ve rasyonel
yontemlerle diizenlemelere ve standartlara tahvil edilmesidir. Bu suretle, kamuda
insan kaynaklari politikalarinin hem ana bilesenleri hem de alt kirilimlari itibariyle
kargilagtirmali olarak izlenmesi de kolaylasacakerr.

Kuskusuz, standardizasyona iliskin tartismalar ve ¢aligmalar farkli yaklagimlar
ve yontemler kullanilarak gelistirilebilir. Ornegin, daha genel bir ¢ergevede yukari-
da strateji alt bashiginda ortaya atilan (temel ilkeler, devletin ana organlari arasinda
is boliimii ve denge, merkeziyetcilik-yerindenlik denklemi ile ilgili) sorular/ko-
nular etrafinda yiiriitiilebilir. Alternatif olarak, insan kaynaklar1 ynetiminin dert
edindigi (ise alma-yerlestirme, egitim-yetistirme, yitkselme vb.) temel siirecleri esas
alan bir program dahilinde siirdiiriilebilir. Ayrica, genel ve ortak standartlara mu,
yoksa hizmetlere, kurumlara ve mesleklere vb. 6zgii spesifik standartlara mi 6ncelik
verilecegi, bunlar arasinda ne 6l¢iide ve nasil bir iliski kurulacags, bu konuda karar-
lar1 kimin verecegi gibi hususlar 6ncelikle giindeme getirilebilir.

Her haliikirda, gelistirilecek standartlarin, bir yandan kamu yonetiminin kuru-
lusuna ve kamu hizmetlerinin érgiitlenmesine iliskin genel ilkelere aykiri olmama-
s1, diger yandan kamu personel yonetiminin temel ilkelerine ve amaglarina iliskin
stratejik secimleri ve ¢dziimleri yeterli ve yaygin sekilde yansitmasi gerekmekeedir.

Stratejinin baglayici kural ve kriterlere tahvil edilmesi, birbiriyle uyumlu stan-
dartlar marifetiyle operasyonel hale getirilmesi bahsinde giindeme gelmesi muhte-
mel bazi konu bagliklar1 asagidaki gibi siralanabilir:

+ Kamu hizmetine girme hakkini, kamuda istidam edilebilirligi diizenleyen
genel ve ortak sartlari icerenlerin yan1 sira, kamu hizmetine ilk defa girecek-
lerin tabi olacag: Sl¢me, se¢me ve yerlestirme islemleri ve siiregleriyle ilgili
standartlar,
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+ Gorev yeri secimi ve degisimiyle, gorevde yiikselme ve unvan degisikligiy-
le, vekaleten gorevlendirmelerle, kurum-i¢i, kurum-digs, il-dist ve yurt-dist

gegici gorevlendirmelerle ilgili siireleri ve siirecleri gosteren ortak kurallar,

+ Ust yoneticilerin niteliklerinin, se¢im, atanma, yetistirilme ve gérevden alin-
ma usullerinin diizenlenmesiyle, gérev basindaki performanslarinin deger-
lendirilmesi ve denetlenmesiyle ilgili standartlar,

+ TIs analizleri, is tanimlar1 ve norm kadro belirleme gibi konular ile kadrolarin
kurumlar, meslekler ve unvanlar arasindaki dagilimina iliskin standartlar,

+ Maags ve iicretler basta olmak tizere, mali ve sosyal haklara iliskin temel ku-
rallar, dliitler ve gostergeler ile kamu gorevlilerinin, orgiitlenme (sendika
kurma, toplu sézlesme ve grev) hakkinin kullanimiyla ilgili diizenlemeler,

+ Kamu gérevlilerinin egitimi, yetistirilmesi ve basarimiyla ilgili baglayici ve/
veya yonlendirici kaideler ve kriterlerin yani sira, kariyer uzmanliklarin ku-
rulusu ve nitelikleriyle, kariyer uzmanlarin yetistirilmeleri ve iist gorevlere
hazirlanmalariyla ilgili standartlar,

+ Kamu personelinin uygulamayi isteme hakks, i¢ ve dig bagvuru yollarini kul-
lanmaya dair haklarinin kullanimyla ilgili olanlarin yani sira, disiplin huku-
kunun inceleme, sorusturma ve itiraz siiregleri ile ilgili kurallar ve dlciitler,

+ Kamu gorevlilerinin ve iist diizey yoneticilerin tabi oldugu yasaklar ve kisit-
lar ile gozetmesi gereken etik ilke ve degetlere, bunlara uyumun izlenmesine

ve denetlenmesine iliskin standartlar,

+ Kamudaki personel birimlerinin yapilanmalari ve yetkilerine, buralarda g6-
rev yapacak yoneticilerin ve uzmanlarin niteliklerine iliskin standartlar,

+ Kamu personel siireglerinin her birinin izlenmesiyle, kamu personeline ilis-
kin bilgilerin derlenmesi ve paylagimiyla, kamu istthdamina dair istatistikle-
rin {iretilmesi, analizi ve paylagimiyla ilgili prosediitler ve standartlar.

3.3. Senkronizasyon

Kamuda insan kaynaklariyla ilgili stratejinin ortaya konulmasi ve standartlarin
belirlenmesiyle birlikte ele alinmasi kritik 6nem tagiyan bir bagka husus, azami de-
recede uyumu amag edinen biitiinciil ve biitiinlesik bir yaklagim gelistirilmesidir.
Kamuda personel reformu baglaminda senkronizasyon en az bes farkli diizeyde
ele alinabilir.
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flk olarak, kamu personel rejimine iliskin degisikliklerin kamu yénetimi re-
formlariyla es-anli ve es-yonlii olarak tasarlanmasina ve takvime baglanmasina ihti-
yag vardir. Bu sayede, kamu yonetimi sisteminin farkli yonlerine iliskin reformlarin
kapsam ve zamanlama bakimindan uyumunu saglama imkan ve ihtimali artacaktr.
Ayrica, kamu personel rejiminde gerceklestirilecek reformlarin diger alanlardaki
reform ¢abalarini destekleme potansiyeli de harekete gegirilebilecektir.

Ikinci olarak, kamuda personel reformu kamu kurumlarinin tamamini icerecek
ve kamu gorevlilerinin tiimiinii kapsayacak sekilde ele alinmali ve yapilacak degi-
sikliklerin eszamanli olarak yiiriirliige konulmasi saglanmalidir. Bu suretle, kamu
personelini ilgilendiren mevzuatin biitiinciil bir yaklagimla giincellenmesi ve uyum-
lastirilmast miimkiin hale gelecek, personel reformunun nimet ve kiilfetlerinin ku-
rum, statii, meslek, egitim diizeyi, kidem vb. bazinda kapsamli ve kargilagtirmal:
bir bigimde izlenmesi ve degetlendirilmesi kolaylasacaktir. Ayrica, kurumlar-aras:
ve kiimeler-arasi negatif rekabetin ve istisna-muafiyet arayislarinin dengelenip de-
netlenmesi de daha fazla imkan dairesine girecektir.

Ugiincii olarak, kamu personel rejiminde reform girigimlerinin ulusal ve bél-
gesel kalkinma planlariyla, kamusal ve kurumsal diizeyde gelistirilen insan giicii
ve istihdam stratejileriyle uyumu gozetilmelidir. Bu yolla, iilke ¢apinda belitlenen
oncelik ve hedeflerin meso ve mikro diizlemlere ne ol¢iide yansitlldigini izlemek
nispeten daha kolay hale gelecektir. Ayrica, iilke, bélge ve kurum diizeyindeki poli-
tikalarin yakinsamasina ydnelik ¢alismalarin basar1 sansi artabilecektir.

Dérdiincii olarak, kamu personel sisteminin ige alma, gorevde yiikselme, egitim,
disiplin gibi farkli boyutlarinin benzer bir ciddiyet ve zamanlama ile ele alinmas:
gerekmektedir. Boyle bir yaklagimla, kamuda insan kaynaklari yonetimi siirecle-
rinin farkli yonlerine dair degisikliklerin esgiidiim iginde tasarlanmasi ve uygula-
maya aktarilmasi olasilig1 artacakur. Ayrica, reform tartismalarinda kamuda insan
kaynaklar1 yonetimi siireglerinin bir ya da birkacina odaklanilarak, digetlerine ye-

terince dzen gosterilmemesi riski de azaltilacakeir,

Besinci ve son olarak, kamu personel rejimindeki degisim ¢abalari kamuda-
ki personel birimlerine iliskin doniisiimle senkronize bir tarzda diisiiniilmeli ve
tasarlanmalidir. Bu tiir bir bakis agisi, kamuda personel yonetiminden sorumlu
birimlerin insan kaynaklari alanindaki reform girisimlerinde 6nciilitk yapmalari-
n1, en azindan reformun uygulamaya yansitilmasinda aktif bir rol iistlenmelerini
kolaylagtiracaktir. Ayrica, s6z konusu birimlerin yetki, kaynak ve kapasitelerinin
gelistirilmesine de vesile olacaktir.
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3.4. Sahiplenme

Onceki sayfalarda deginildigi gibi, kamuda personel reformu ihtiyaci kalkin-
ma planlari ve hitkiimet programlari gibi resmi belgelerde dile getirilmis, bu yénde
geg¢miste kimi adimlar da atlmus, ancak biitiin bunlar mevcut sistemin temel kur-
gusunu ve isleyisini koklii ve rasyonel bicimde degistirebilecek kapsamda ve kalic1-
likta olmamustir. Bdyle bir tablonun ortaya ¢ikmasinda, bagka etmenlerin yani sira,
sahiplenme’ meselesinin reform hazirliklarinda ilgililer tarafindan yeterince ciddiye

alinmamasinin da rolii vardir.

Dolayisiyla, gelecekteki ¢alismalarda gegilmesi gereken ilk kritik esik, personel
reformunun siyaseten sahiplenilmesi ve savunulmasidir. Daha agik bir anlatimla,
‘siyasi sahiplik’ meselesi halledilmeden, bilhassa iktidar erkini kullanan segilmisler
ikna olmadan/edilmeden kapsamli bir personel reformunun iilke siyasetinin hayli
degisken giindeminde kendine yer bulabilmesi, giindeme bir bi¢cimde eklemlense
bile kapsamli ve kalic1 bir diizenleme setine déniistiiriilerek uygulamaya aktarilma-
s1 bir hayli giictiir.

Ote yandan, olas1 bir personel reformunun kamu gorevlilerinin genis bir kesi-
mi tarafindan benimsenmesi ve desteklenmesinin nasil saglanacag hususunun da
miistakbel reformcular tarafindan etraflica diisiiniilmesi gerekmektedir. Bu yénde
atilacak adimlardan ilki, kamu gérevlilerinin mevcut sistemin sorunlarina iligkin
tespitlerinin ve personel rejiminin iyilestirilmesi icin 6nerilerinin sistematik bir bi-
¢imde derlenmesi ve reform hazirliklarinda degerlendirilmesidir. Kamu gérevlileri
sendikalarinin kamu personel sistemine iliskin degisikliklerde aktif ve yapici bir rol
tistlenmeleri i¢in ise, agiklik ve katilimi esas alan yeni danisma ve katilim mekaniz-
malarinin gelistirilmesi ve mevcutlarin bu yénde iyilestirilmesi saglanmalidir.

Bununla birlikte, sahiplenme meselesinin sektdrel, mesleki ve kurumsal den-
geler acisindan da titizlikle ele alinmasina ihtiya¢ bulunmaktadir. Bu meyanda,
ornegin, reform hazirliklarinin belli meslek gruplarindan ya da benzer yapida ku-
rumlardan gelen sinirli sayida kisiyle degil, sektdrel, mesleki ve kurumsal temsili
en genis sekilde saglayan uzman ekiplerle yiiriitiilmesi, reformlara yonelik olarak

farkli kiimelerden katki ve destek saglanmasi imkan ve ihtimalini artiracaktir.

Son olarak, kamu personel reformuyla ilgili olarak genel kamuoyuna déniik
iletisim ve istisare mekanizmalarinin basarili bir bicimde kurgulanmasi ve kulla-
nilmasi, kamu hizmetlerinin ana yararlanicilari ve finansman saglayicilari olan va-
tandaslarin reform taslaklari hakkinda dogru ve diizenli sekilde bilgilendirilmeleri,
saydamligin bir geregi olmanin Stesinde, reformlarin sahiplenilmesi bakimindan
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da katk: saglayacaktir. Ayni minvalde, sivil toplum &rgiitlerinin ve medyanin re-
formlara dair ilgisini ve bilgisini artiracak, kamusal danisma ve denetim islevini
etkinlestirecek politikalar gelistirilmesi ve uygulanmas: gerekmektedir.

3.5. Stirdirilebilirlik

Bu meyanda, evvela kamuda insan kaynaklari reformunun ne kadar detayl
olursa olsun herhangi bir yasanin ya da kararnamenin ¢tkmasiyla bitmedigi, bir ka-
rar ya da islemden ibaret olmadig1 gerceginin kilit karar vericiler ve uygulamacilar
nezdinde dogru anlagilmasina gereksinim vardir.

ikinci ve ilintili bir husus, reform stratejisinde esgiidiim ve izlemeye dair meka-
nizmalarin ne Sl¢iide yer bulabildigiyle ve sonrasinda ne kadar etkin igletilebildigiy-
le ilgilidir. Reformun sahipli§i ve sdzciiliigii yaninda, siirdiiriilebilitligi agisindan da
onem tastyan kurumsal koordinasyon ve takip mekanizmalarinin siirecin en bagin-
dan itibaren kurgulanmast ve ilerleyen agamalarda etkili bir bicimde kullanilmas:
gerekmektedir.

Uc;ﬁncii bir mesele, reformlarin degerlendirilmesi ve denetlenmesinin hangi
araliklarla, ne tiir ydntemletle ve kimler tarafindan yapilacagidir. Farkli dénemler-
de ve iilkelerde yasanan deneyimlerin ortaya koydugu en 6nemli hususlardan biri,
personel reformlarinin sahaya yansimalarinin makul araliklarla ve uygun araglarla
arastirtlmasinin basari icin kritik bir $nem tagidigidir. Bu baglamda, kurum-ici iz-
leme ve incelemenin yani sira, nesnelligi saglamak agisindan bagimsiz ve bilimsel
gdzlem ve degerlendirme seceneklerinin de dikkate alinmasinda yarar bulunmak-
tadir.

Kamuda personel reformlarinin siirdiiriilebilitli§i bahsinde alt1 ¢izilmesi gere-
ken dérdiincii husus, reform destek mekanizmalarinin etraflica diisiiniilmesi ve et-
kili bigimde kullanilmastyla ilgilidir. Insan kaynaklariyla ilgili birimler basta olmak
tizere, kamu kurumlarina ve gérevlilerine reform siireclerinde destek olacak reh-
berlik ve danismanlik mekanizmalarinin ve unsurlarinin detayli olarak planlanmas:
ve duyarli bir sekilde harekete gecirilmesi reformlarin basarisi bakimindan biiyitk
onem tagimaktadir. Uzun erimli kapasite gelistirme ¢aligmalarinin yan: sira, kisa
vadede ihtiya¢ duyulabilecek idari ve mali desteklerin hazirlanmasi ve sunulmasin
da bu minvalde zikretmek lazimdur.

Siirdiiriilebilirlik konusunda son olarak, personel reformuna iliskin beklenti ve
belirsizliklerin tetikleyebilecegi ya da biiyiitebilecegi bazi risklere dikkat ¢ekmek-
te fayda vardir. Oncelikle belirtilmelidir ki, kamuoyunda belli araliklarla tedaviile
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sokulan ve fakat bir miiddet sonra giindemden diisen ‘reform paketleri, sanallik
ve gecicilik hissiyle bezenmis bir tiir reform yorgunlugu’ dogurma riski tasimakta-
dir. Bunlarin kamu gorevlileri arasinda tedirginlik ve giivensizlik artisina sebebiyet
verme ihtimali de yiiksektir. ikinci olarak, kamu personel rejiminde reform sdy-
lentilerinin biirokrasi koridorlarinda daimi surette dolasiminin, mevcut mevzuatin
uygulamaya en iyi sekilde yansitilmasina yonelik gayretlere ket vurabilecegi hesaba
katilmalidir. Yeni diizenlemelere ve degisikliklere dair yaygin ve yiiksek beklentiler,
kamu yéneticilerinin inisiyatif alarak halledebilecekleri kimi meselelerde karar ver-
meyi ertelemelerine ve bunlarin adeta bir sorun yiginina déniismelerine yol agabilir.

Netice itibariyle, reformlara dair beklenti ve belirsizliklerin dogurabilecegi yukari-
da siralanan risklerin 6ngdriilebilirlik ve saydamlik ihtiyaciyla birlikte diisiiniilmesin-
de, mevcut meseleleri daha da biiyiitecek agiklamalardan ve adimlardan kaginilma-
sinda yarar vardir. Nitekim kamu personel rejiminde reform s6z konusu oldugunda,

sOylenti ve spekiilasyon yerine, sahicilik ve samimiyet herkese iyi gelecektir.

4. SONUC

Bu ¢alismanin ¢ikis noktasi ve temel motivasyon kaynagi, Tiirkiyede kamu
personel sistemini gelistirmeye-iyilestirmeye doniik ¢abalarin basarisi igin, diger
hususlara ek olarak, reform siireclerinin daha biitiinciil bir tarzda planlanmasina
ve etkili bir bicimde ydnetilmesine gereksinim bulundugu diisiincesidir. Calis-
mada 6ncelikle Tiirkiyede kamu personeli alanindaki literatiiriin kayda deger bir
kisminin dolayl: bir bicimde de olsa, alana iliskin diizenlemeleri ve degisiklikleri
ele aldigina deginilerek, personel reformu’ konulu arastirma ve tartismalar: iceren
literatiiriin kapsamli ve sistematik bir sekilde tasnif ve tahliline iliskin incelemele-
rin dnemine vurgu yapilmis ve bu konuda ¢alisma yapacak arastirmacilara konu ve
kaynak se¢iminde yardimeci olabilecek bazi 6rnekler siralanmistir. Ardindan mev-
cut literatiirde Tiirkiyede kamu personeli alaninda ge¢miste girisilen reformlara ys-
nelik tespit ve tenkitlere yer veren yazilarin yeni bir okumaya tabi tutularak, farkl:
bir agidan incelenmesi bahsine gecilmistir. Bu baglamda, ge¢miste ortaya konulan
reformlara yonelik elegtirilerden yalnizca muhtemel diizenlemeler ve siyasalarin
konu ve iceriginin belirlenmesiyle ilgili olarak degil, gelecekteki reformlarin plan-
lanmasi ve yonetilmesine iliskin olarak da dersler ¢ikarilmasina ihtiya¢ bulundugu
savunulmugstur. Nitekim ilgili boliimde bunlardan baslicalar1 bes alt baglikta ilgili
literatiirden aktarimlatla ele alinip, tartigilmistir.

Calismanin igiincii boliimiinde ise, farkli aragtirmacilar tarafindan yapilan ve
ornekleri daha dnce aktarilan tespit ve tenkitlerin yani sira, konuya dair inceleme ve
sorgulama neticesinde olusan diisiincelerin bir yansimasi olarak‘5-S Reform Cerge-
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vesi tanitilip, tartistimistir. Burada bir kez daha vurgulanmalidir ki, ortada yeni bir
‘model’ iddias1 degil, mevcut literatiirden de yararlanmak suretiyle Tiirkiyede kamu
personel reformlarinin tasarimi ve tartigilmasinda yararl olabilecegi diisiiniilerek
ilgililerin dikkatine sunulan bir cerceve mevcuttur. Bu minvalde ortaya konulan
ogelerin ve onerilerin, kamu personel sistemiyle ilgili diizenleme ve degisikliklerin
planlanmasi ve yonetilmesi siireclerinde bir tiir ‘kontrol listesi, izleme ve inceleme
aract’ olarak kullanilmasi miimkiindiir.

Amma velakin, kuramsal” agidan ‘yeni’ bir sey sdyleme iddiasindan ¢ok daha
once, ortaya konulan cercevenin ‘pratik’ fayda potansiyelinin de esash bicimde sor-
gulanmasi lazimdir. Ornegin, bes kilit reform unsurunun onceki sayfalardaki ko-
numlaniginin reformlarin kurgusu ve isleyisine dair gegerli bir kabulden hareket-
le hazirlandigini sdyleyebilmek icin, sz konusu bilesenlerin birbitlerine nazaran
onem ve dncelik siralamasinin, kargilikli iliski ve etkilesimlerinin etraflica ifade ve
izah edilmesi lazimdir. Ayrica, kamu personel reformlarinin tasarimi ve tartigilmasi
baglaminda 6nerilen ¢ercevenin baska alanlardaki reform ¢alismalarindan detlenen
¢ikarim ve orneklerle gelistirilmesine ihtiya¢ vardir. Difer taraftan, eldeki gerge-
venin temel mantif1 ve bilesenlerinin genel olarak idari reformlara uyarlanabilir-
liginin yan1 sira, bagka alanlardaki/sektdrlerdeki reform odakli incelemelerde bir
baslangi¢ noktas: olarak kullanilabilirliginin de masaya yatirilmasi gerekeceketir.

Simdilik, 8nerilen cercevenin bilesenlerini dzetleyen birkag ciimle ile caligmay:
sonlandirmakta yarar vardir. Kamu personel rejiminde gelecekte yapilacak degisik-

likler;

+ Kamuda istihdam ve personel yonetimine iliskin temel tercihleri, ilkeleri ve
hedefleri net ve agik bir bicimde gdsteren saglam bir stratejiye dayandiril-
malidir.

+ Reform stratejisinin ana unsurlarinin baglayic1 kurallara ve kriterlere yansi-

tilmasina, bagdagik standartlara doniistiiriilmesine odaklanmalidir.

+ Kamu yonetimi reformlariyla es yonlii ve eszamanli olarak, kamu kurumla-
rinin ve gorevlilerinin, insan kaynaklar1 yonetimi siireglerinin tiimiinii icere-
cek ve iyilestirecek sekilde, biitiinciil bir yaklagimla tasarlanmalidir.

+ Siyasetgiler, kamu gérevlileri ve memur sendikalar1 basta olmak iizere, ilgili
tiim kesimlerin ve kurumlarin reformlari sahiplenmesini dnemseyen, kati-
lim ve katkilarinin saglanmasini 6nceleyen bir siirecle hazirlanmalidir.

+ Kurumsallasmay: ve siirdiiriilebilirligi kolaylastiracak izleme-degerlendir-
me, esgiidiim ve destek mekanizmalariyla donatilmalidir.
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