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TURK KAMU YONETIMINDE PERSONEL GUCLENDIRME:
SORUNLAR VE COZUM ONERILERI

M. Turan CUHADAR"

OZET

Bu ¢alismanin amact, son yillarda ozellikle isletmelerde uygulanan personel giiclendirme
yaklagimmin Tirk Kamu Yonetiminde uygulanabilirligini arastirmak; oneriler gelistirmek ve boyle
bir uygulamaya Tirk Kamu Yonetiminde kavramsal zemin hazirlamaktir. Arastirmada ikincil veri
yontemi uygulanmigtir. Caligmada personel giiglendirme kavrami agiklanmaya galisilmig; Tiirk Kamu
Yonetiminde personel giiglendirmenin uygulanabilirligi tizerinde durulmustur. Niifus ve Vatandaglik
Isleri Genel Miidiirliigii mevzuati ve Saghk Bakanhgi orgiit semasi -uygulamaya ornek olmasi
bakimindan- personel giiclendirme yaklagimiyla incelenmistir. Bu yaklasimla kamu ydnetiminde
biirokratik islemlerin azaltilmasi ve uygulanabilirligi irdelenmistir. Isletmelerde oldugu gibi kamu
organizasyonlarinda da personel giiglendirme tekniginin uygulanabilecegi sonucuna varilmigtir. Tiirk
Kamu Yonetimi agisindan personel giiclendirmenin uygulanabilmesi i¢in yapilmasi gereken mevzuat
caligmalart yapilmasi 6nerilmistir.

Anahtar Kavramlar: Personel giiclendirme, kamu yonetimi, yetki devri, yetki, kamu
personeli.

GIRIS

Uluslararas1 rekabet, kiiresellesme ve miisteri beklentilerindeki degisim
gibi bircok gelisme; oOrgiitler icin insan kaynaklarinin 6nemini giderek
artirmaktadir. Bu gelismeler karsisinda orgiitler, is gorenleri giicli kilmanin
yollarmi aramakta; bu sayede onlarin Orgiit i¢i girisimcilik ve yaraticiligindan
yararlanmaya ¢alismaktadirlar. Personel gili¢lendirme anlayisi; 6rgiitlerin yenilik ve
esneklik ihtiyaci nedeniyle ortaya ¢ikmigtir. Kiiresellesen diinyada yogun rekabet
kosullari, miisterilerin bilingli hale gelmesi, tiiketicinin korunmasi, iirlin
alternatiflerinin asir1 derecede artmasi Orgiitlerde, personelin inisiyatifini
kullanmalarina izin veren ve degisken olaylar karsisinda ¢ok hizli diisiiniip karar
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verme gibi caligma sekilleri yonetimde personel giiclendirmeyi giindeme
getirmistir. Giinlimiiz i ortaminda, karar verme mekanizmasi sadece yoOneticilerin
katildig1 bir organ olmaktan g¢ikmus, artik alt kademelerdeki is gorenlerin de
katilimiyla homojen hale gelmektedir.

Icinde bulundugumuz ¢agda, bilgi 6n plana ¢ikmustir. Bilisim (bilgisayar
ve iletisim) teknolojilerindeki hizli gelismeyle birlikte bilgi ve bilgi paylasiminin
Oneminin artirmasina ragmen, bilgi paylasimi ¢ogunlukla yoneticiler tarafindan
ihmal edilmektedir. Yaptig1 isin 6nemi hakkinda yeterince bilgi sahibi olan bir is
gorenin motivasyonu daha yliksek olacaktir. Ciinkii ne is yaptigini bilir. Ancak her
glin Oniline yiginla dosya konulan ve bunlarin ne ise yaradigi hakkinda yeterli
bilgiye sahip olmayan i gérenin motivasyonu zamanla korelir, verim azalir. Bunun
yani sira, ig gorenin olumlu ve olumsuz davraniglarinin sonuglarini bilmesi de
onem arz etmektedir.

Personel giiclendirme anlayisi; oOrgiitlerin yenilik ve esneklik ihtiyaci
nedeniyle, ilk 1980’lerde dillendirilmeye baslanilmasina ragmen 1990’larda ortaya
cikmistir  (Sanjay, 2001:1). 1990 yilindan sonra personel giiclendirmenin
popiilaritesinin ¢ok artmasi dolayisiyla bazi yazarlar 90’11 yillar igin “giiglendirme
cagr’ terimini kullanmislardir (Appelbaum vd., 1999:2). Lewchuk ve Robertson da
personel giiclendirmenin ilk ortaya c¢ikisini, T{retimdeki diisiisii  Onleme
aragtirmalarindan veya is¢ilerin Fordizm kaynakli saglik ve sosyal problemlerinin
¢Oziimiinden ziyade, iiretimde etkinligi nasil artirabiliriz tartigmasinin sonucunda
ortaya ¢iktigini ve gelistigini iddia etmektedir (Appelbaum vd., 1999:3). Personel
giiclendirme, global degisim ve rekabetin ortaya ¢ikardigi veya 6nemini artirdigi
yeni bir yonetim kavramudir.

Inceleme konusu, -adindan da anlasilacag {izere- personel giiglendirmenin
sadece Tiirk Kamu Yo6netimi agisindan irdelenmesinden ibarettir. Bu amagla genel
nitelikli mevzuat taramasi yapilmig, Ozellikle personel giiclendirmenin
uygulanmasini saglayacak nitelikteki mevzuat hiikiimleri incelenmis, sadece Niifus
ve Vatandaslik Isleri Genel Miidiirliigii agisindan uygulama niteliginde konu
ayrintili olarak incelenmistir. Burada daha ¢ok literatiire dayali ikincil veriler
teknigi kullanilarak gereksinilen veriler elde edilmis ve caligmanin amaglari
dogrultusunda kullanilmistir.

Calisma dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde, personel
giiclendirme kavrami iizerinde durulmus ve personel giiglendirmenin tanimi,
anlami unsurlar1 gibi hususlar agiklanmistir. Bu boliimde, personel giiclendirme ile
yakin iliskili olan yetki devri ve motivasyon gibi konulara da deginilmistir. ikinci
boliimde, Tiirk Kamu Yonetiminde personel giiclendirmenin uygulanabilirligi,
mevzuat durumu, yasal, orgiitsel, kiiltiirel, teknik ve yonetici engelleri {izerinde
durulmustur. Bu boliimde, uygulamaya ornek olmasi bakimindan Niifus ve
Vatandaslik Isleri Genel Miidiirliigii mevzuat: incelenerek personel giiglendirme
acisindan bir degerlendirme yapilmistir. Ayrica Saglik Bakanligi orgiit semasi
cikarilarak personel giiclendirme agisindan dikey hiyerarsik yapi incelenmistir.



Ugiincii boliimde, Tiirk Kamu Y&netimi ile ilgili genel nitelikli bir durum tespiti
yapildiktan sonra ¢dziim Onerileri sunulmustur. Son bdliimde ise ¢alisma hakkinda
genel bir degerlendirme yapilmig ve Tiirk Kamu Yonetimi agisindan personel
giiclendirmenin uygulanabilirligi konusunda yapilmas1 gereken mevzuat ve
literatiir ¢alismalar1 sonug olarak sunulmustur.

Bu calismada anket uygulamasi yapilmamistir. Bu bir eksiklik olarak
goriilebilir. Bundan sonra yapilacak arastirmalarin anketle, istatistiksel verilerle
giiclendirilebilir. Diger taraftan bu ¢aligmada sadece orgiit semasi olarak Saglik
Bakanligini, mevzuat itibariyle de Niifus ve Vatandaslik Genel Miidirligiini
incelenmistir. Yapilacak baska bir ¢calismada da diger kurumlar incelenebilecegi
gibi Tiirkiye Biiylik Millet Meclisinin giindeminde bulunan Kamu Y 6netimi Temel
Kanunu, Mahalli Idareler Kanunu ¢iktiktan sonra yeni gelismeler 1s1ginda personel
giiclendirme konusu incelenebilir. Ozel sektdre ¢ok yakin dzellikler tasiyan iktisadi
Devlet Tesekkiilleri, Kamu Iktisadi Kurumlari, hisselerinin ¢ogunlugu Devlete
veya mahalli idarelere ait girketler {izerinde bir arastirma yapilabilir. Yine 6zerk
niteligi olan kamu bankalar1 da arastirmaya konu teskil edebilir. Bu ¢aligmanin ana
amaci kamuda yeniden yapilanmaya gidilmeye calisilan su giinlerde, yonetim ve
organizasyon agisindan biiyilk 6nem arz eden kamu insan kaynaklar1 yonetiminin
personel giiclendirme agisindan da diizenlenmesine 151k tutmaya c¢alismaktir.
Personel giiglendirmenin Tirk Kamu Yonetiminde de yer edinmesine katki
saglamaya caligmaktir.

I. PERSONEL GUCLENDIRMENIN TANIMI VE ANLAMI

Personel giiclendirme konusunda bakis agisina gore literatiirde birgok
tanim yapilmistir. Bir tanima gore personel giiclendirme “karar verme giiciiniin, bu
glice sahip olmayanlara da verilmesidir” (Cunningham vd., 1996:2). Lashley,
personel giiglendirmeyi “iyi diisiinmenin prensipleri” ve is goren ve isverenler
acisindan da “kazan, kazan” teknigi olarak degerlendirmektedir (Conrad, 1999:1-2;
Claydon vd., 1996:1). Bagka bir tanima gore, “personelin kendisini giiglii
hissetmesi ve belirli limitler dahilinde bu giliciinii 6zgiirce kullanabilmesidir”
(Oudtshoom and Thomas, 1995:1). Diger bir tanima gore ise, “kisisel becerilerin
sosyal entegrasyonudur” (Osborne, 1994:2). Personel giiclendirme, Orgiit
ihtiyaclar ile iggoren karakterinin uyumlulastirilmasidir ki, bunun sonucu olarak
hem calisanin memnuniyeti hem de iiretkenligi ve verimliligi artar (Leslie and
Holzhalb, 1998:1). Bir baska yazar da personel giiclendirmenin 3 diizeyinden
bahsetmektedir. (Albertyn vd., 2001:1-2): Birinci diizey, kisisel gii¢ diizeyi olan
mikro diizeydir. Bu diizeyde kisi kendinin farkina varma, saygmligini fark etme,
yararli oldugunu anlama, kendine giiven, pozitif diisiinme, liderlik, maharet ve
kisisel sorumluluk iistlenme diizeyinde gii¢lendirme yapilabilir. Ikinci diizeyde (ara
diizey, kisiler arasi gii¢ diizeyi), personel olaylar karsisinda ani karar verme,
karsilikli iligki ve yardimseverlik, miinazara edebilme, farkliliklar1 fark edebilme,
sorun ¢ozme ve karar verme diizeylerinde giiglendirme yapilabilir. Nihayet son



diizeyde (politik gii¢, makro diizey), olaylar karsisinda kritik refleks gdsterme ve
niianslar1 fark edebilme nitelikli giiclendirme yapilabilir.

Bir yonetim kavrami olarak personel giiclendirme, isgdrenlerin kendilerini
motive olmus hissettikleri, bilgi ve uzmanliklarma olan gilivenlerinin arttigi,
inisiyatif kullanarak harekete ge¢mek arzusu duyduklari, olaylar1 kontrol
edebileceklerine inandiklar1 ve Orgiitiin amaclar1 dogrultusunda uygun ve anlaml
bulduklar isleri yapmalarimi saglayan uygulamalar ve kosullardir. (London vd.,
1999: 3-4). Orgiitler, tahmin edilemeyen sorunlarla ugrasan isgdrenlere verdikleri
giicii yeniden dagitma yoluna gitmektedirler. Ozellikle hizmet o&rgiitlerinde
isgérenlere bu giiciin verilmesi, miisterilere hizmetin verildigi ve tiiketildigi anda
onemli olmaktadir. Ciinkii miisteriler hizmetin sunuldugu o anda, yapilan
hatalardan ve karsilastiklar1 uygulamalardan aninda etkilenmektedirler. Personel
giiclendirme hem oOrgiit hem de miisteri i¢in onemli zaman tasarruflarina neden
olabilmektedir. Isgdrenlerin etkin bir bicimde olusumuna ve uygulamasina
katilmadig1 hig bir strateji uzun siire varligin siirdiiremez. Giiclendirme, orgiitlerde
bireylerin karar verme yetkilerini artirma ve kigisel gelisimi saglamalarinda destek
olmaktadir (London vd., 1999: 3-4).

Miisteri iliskilerinde de personel giiclendirme biiyilk 6nem tagimaktadir.
Miisteriyle dogrudan iliskide bulunan personelin anlik kararlari verebilmesi i¢in
orgiitiin misyonu ve hedefleri dogrultusunda belli bir otonomiye sahip olmasi
gerekmektedir. Calisanlar, tek baglarina etkili karar verebilme becerileri iizerine
egitilerek, personel giiclendirme egitim araciligiyla da gergeklestirilebilir. Cok
yonlii bir egitim ile ¢alisanlarin davraniglarindan sorumlu olduklari bir otonomi
de saglanabilir.

Personel giiclendirme, isi yapan ile karar vereni yakinlagtirmakta, islerin
yapilma stiresini kisaltmaktadir. Calisanin 6z-yeterlilik hissini gelistirebilecek her
tiirli yonetim sekli personel giiglendirmesini saglar. Calisanlar, isleri {izerinde
kontrol ve sahiplenme hissettiklerinde personel giiclendirmesi gerceklesir.
Giiclendirilmis bireyler, yaptiklart islerin kendilerine ait oldugunu hissederler ve
sonuglarinin da kendilerine ait oldugunu bildiklerinden daha fazla sorumluluk
tistlenirler. Islerin yapilmasinda inisiyatif alirlar, islerinden hoslanirlar ve bunun
sonucunda Orgiit i¢indeki etkinlikleri artar.

Personel giiclendirme kavrami, yakindan incelendiginde katilim, yetki
devri ve motivasyon ile yakindan iliskilidir. Katilim, kararlarda sorumlu rol
oynayacak kisilerin olusturdugu bir grup yonetim tiiriidiir (Eren, 2001a: 439).
Kararlara katilim, ¢alisanlarin karar verme siirecinde aktif rol almalarini ifade
eder. Katilim sayesinde personelin giidiillenmesi, kararin kalitesinin iyilestirilmesi,
kisisel amaglarla orgiitsel amaclarin dengelenmesi, verimliligin artmasi, personel
devir siiratinin azalmasi, ¢atisma ve siirtiigmelerin Onlenmesi saglanir (Eren,
2001a:443-444). Katilimin artmasi ile calisanlarin motivasyonlari ve islerine
karsi olan olumlu tutumlar1 da artar. Personel giiclendirmenin bir boyutu da,
caligsanlarin miimkiin oldugunca yonetime katilmalarini saglamaktir.



Yetki devri ise, bir yoneticinin herhangi bir alanda kendisine verilmis
olan karar verme yetkisini, kendi istegi ile belirli sartlar altinda astina
devretmesidir. Ancak, yonetici gerekli gordiigiinde bu hakki tekrar geri alabilir.
Personel gii¢lendirmenin de, yetki devri ile ilgili boyutu bulunmaktadir. Ancak
buradaki anlayis, yetki devrinden farklidir. Yetki devrinde, yonetici isin sonunda
hala sorumlu kisidir. Yetki devri yoneticinin gerekli gordiigli i¢in ya da daha iyi
sonuglar elde edebilecegini diisiindiigii icin kendine ait olan bir hakki gegici
olarak astina devretmesidir. Gii¢clendirme kavraminda ise, isi yapan kisinin, bu
alanda uzman oldugu anlayisina dayanmaktadir. Kisi bu alanda uzman
oldugundan, yaptigi igin sahibi gibidir ve dogal olarak is hakkindaki firsatlar
goriip karar vermesi kisinin inisiyatifine kalmistir. Yetki, zaten isi yapmakta olan
kiginindir.

Personel giiglendirme kavrami, motivasyon kavramiyla da yakindan ilgili
olmasina ragmen farkliliklar arz etmektedir. Motivasyon “bir veya birden ¢ok
insani, belirli bir yone (gaye veya amaca) dogru devamli sekilde harekete
gecirmek i¢in yapilan ¢abalarin toplamidir (Eren, 2001a:492). Tanimdan da
anlagilacagi lizere, motivasyonun 6ziinde ¢alisanin performansini yiikseltmek igin
uygun sart ve ortamlarin yaratilmasi yatar. Calisanin nasil kontrol edilecegi ve
yonlendirilecegi Onem tasir. Giiclendirme kavraminda kontrol ¢alisandadir ve
isletmenin asil amaci ¢alisanin kendini yetistirmesi ve sonucunda isinde basarili
olabilmesi i¢in gerekli kararlar1 almasidir. Calisanlari motive etmek igin g¢esitli
0zendirme aracglarina ihtiya¢ duyulmaktadir. Gelir, giivenlik, terfi, daha cazip is,
statli kazanma, kigisel gii¢ ve otorite kazanma, kararlara katilma, adil olma ve
devamli disiplin gibi 6zendirme araglari insanlari motive edebilmektedir(Eren,
2001b:507-517). Personel giiclendirmede yiiksek derecede Ozgiliven, kendini
gelistirme ve ilerleme arzusu, risk alabilme ve degisime agik olabilme, kendinin
farkinda olabilme, bagimsiz calisabilme, kendini ifade edebilme gibi kisisel
maharetler 6n plana c¢ikmaktadir (Ataman, 2001:349). Sonug¢ olarak,
motivasyonda zaaflardan yararlanma 6n plana ¢ikmakta iken, gliglendirmede ise
istiin meziyetler 6n plana g¢ikmaktadir. Motivasyon, Kkisilerin belirli amaglar
etrafinda harekete gegirilmesine yonelik olup ihtiyaglarin, diirtiilerin ve giidiilerin
bir sonucu olarak ortaya ¢ikar (Ataman, 2001:433—434).

II. TUORK KAMU YONETIMINDE PERSONEL GUCLENDIRME
VE ONUNDEKI ENGELLER

Kamu yonetimi, diger orgiit yonetimlerine gore farklilik arz etmektedir.
Kamu yonetiminde sunulacak her hizmetin yasal bir dayanaginin olmasi
zorunludur. Bagka bir anlatimla, kamusal alandaki her aktivitenin bir hukuki
dayanagi bulunmalidir. Tiirk hukuk sisteminde personel giliclendirme konusunda
herhangi bir diizenleme bulunmamaktadir. Ancak personel giiclendirmeyle iliskili
yetki devri, yetki genisligi, yerindelik gibi kavramlara rastlamak miimkiindiir.



Tiirkiye Cumbhuriyeti Anayasasinin 123. Maddesi, “Idare, kurulus ve
gorevleriyle bir biitiindiir ve kanunla diizenlenir. Idarenin kurulus ve gorevleri,
merkezden yonetim ve yerinden yoOnetim esaslarma dayanir.” 124 Maddesi de
“Bagbakanlik, bakanliklar ve kamu tiizel kisileri, kendi gérev alanlarimi ilgilendiren
kanunlarin ve tiiziiklerin uygulanmasini saglamak iizere ve bunlara aykir1 olmamak
sarttyla, yonetmelikler c¢ikarabilirler” hiikmiinii getirmistir. Yine 3046 Sayili
Bakanliklarin Kurulus ve Gorev Esaslann Hakkinda Kanunun 37. maddesi
“Bakanliklar kanunla yerine getirmekle yiikiimlii olduklar1 hizmetleri tiiziik,
yonetmelik, teblig ve genelgelerle diizenlemekle gorevli ve yetkilidir.” 38. Maddesi
de “Bakan, miistesar ve her kademedeki bakanlik ve kurulus yoneticileri,
gerektiginde sinirlarii yazili olarak agikga belirlemek sartiyla, yetkilerinden bir
kismin1 astlarina devredebilir. Ancak yetki devri yetki devreden amirin
sorumlulugunu kaldirmaz” hiikmiinii getirmistir. Anayasa ve yasanin bu hiikiimleri
cergcevesinde durumu degerlendirdigimizde kamu ydnetiminde her yeni kurum ve
kurulus ile bunlara tanman yetki ve gorevin mevzuatla diizenlenecegi aciktir. Bu
acik durum karsisinda Tiirk Kamu Yonetiminde personel giiglendirme tekniginin
uygulanmasinin zor olacagi sonucuna varilabilir. Ancak, yine Anayasanin 126.
maddesi “Tiirkiye, merkezi idare kurulusu bakimindan cografya durumuna,
ekonomik sartlara ve kamu hizmetlerinin gereklerine gore illere, iller de diger
kademeli boliimlere ayrilir. illerin idaresi yetki genisligi esasina dayanir” hitkmiinii
getirmekle personel giliclendirme karsisinda, Ozellikle tagra yonetimi agisindan
Anayasanin engel teskil etmeyecegi goriilmektedir. Ustelik yetki genigligi ilkesi
personel giiclendirme teknigine ¢ok yakin 6zellikler arz eden bir terimdir. Ayrica
5442 Sayili i1 Idaresi Kanunu’nun 3. Maddesi de illerin idaresinin yetki genisligi
esasma dayanacagini belirtmistir. Ilceler acisindan ise aymi kanunun 31-A-
Maddesi “Kaymakam, kanun, tiiziik, yonetmelik ve hiikiimet kararlarinin nesrini,
ilani1 ve uygulanmasini saglar ve bunlarin verdigi yetkileri kullanir ve 6devleri
yerine getirir. Kaymakam, valinin talimat ve emirlerini yiiriitmekle 6devlidir”
hiikmiinii getirmistir. {lge idaresinden kaymakamdan sonra gelen birim baskanlar
ile ilgili olarak ayni kanunun 37. Maddesi “ilce Idare Sube Baskanlari, kendi
subelerine taalluk eden kanun, tiiziikk, yonetmelik ve hiikiimet kararlariyla kendi
dairelerine tevdi edilmis olan goérevlerin siirat ve intizam dahilinde goriilmesinden
dogrudan dogruya kaymakama karsi sorumludur. Ilge Idare Sube Baskanlari,
kaymakam tarafindan verilen emirleri yerine getirmek ve tevzi edilen isler
hakkinda gereken tetkikleri yaparak miitalaalarin1 zamaninda bildirmek ve istenilen
her tiirlii malumat1 vermekle miikelleftirler” bi¢ciminde bir agiklama getirmistir.

Devletin biitiinliigiinii ve kamu hizmetlerinin tiim iilke diizeyinde uyumlu
bir bi¢cimde yiiriitiilmesini saglamak igin, devlet tiizel kisiliginin ve bazi tiizel
kisiligi temsil eden merkezi idarenin yerinden yonetim kuruluslari {izerinde sahip
oldugu denetim yetkisine idari vesayet denmektedir (Giinday, 1997:57). Yetki
devri ve yetki genisligi konusunda Danistay vermis oldugu bir kararinda [Danistay
5. Dairesi’nin 07.10.1985 giin ve 85/550 E., 85/2274 K. sayui karart], valinin
bulundugu noktada hiikiimetin temsilcisi sifatiyla kamu kudretini kullanmak



yetkisine sahip bulunmakta ve bakanliklarin tagra teskilatinin en yiiksek ve en
genis yetkili ajani oldugunu belirtmistir. Yine Danistay bir baska kararinda
[Danistay 5. Dairesinin 29.9.1992 giin ve 89/2595 E., 92/2375 K. sayili karart],
"1580 sayili Belediye Kanunu’nun 101. Maddesiyle belediye baskanina, kendi
sorumluluk ve gozetimi altindaki gorevlerinden bir kismimi adina idare edip
sonuglandirmak tizere yardimcilarina devretme yetkisi verilmis bulunmakta...”;
belediyeler agisindan belediye bagkaninin birimin en yetkilisi olduguna ve
belediyelerle ilgili tiim kararlar1 belediye bagkaninin verebilecegine karar vermistir.
Meri mevzuati personel giiclendirme agisindan degerlendirecek olursak, personel
giiclendirmenin miimkiin oldugunu goérmekteyiz. Tiim bu yasal diizenleme ve
mahkeme kararlarmi birlikte degerlendirdigimizde, Tiirk kamu yoOnetiminde
personel giiclendirmenin miimkiin oldugu goriilmektedir. Her orgiitte oldugu gibi
insan unsurunun 6n plana ¢iktig1 kamu yonetiminde isin dogasindan kaynaklanan
birtakim sorunlarin oldugu da bir gergektir. Personel giiclendirmenin unsurlar ile
kamu yonetiminin Ozelliklerini mukayese etmemiz, kamu yoOnetiminde
gliclendirmenin miimkiin olup olmadig1 konusunda daha gercekei sonuglara
ulasmamiz1 saglayacaktir. Personel giiglendirmenin kamu yonetimi agisindan
miimkiin olabilirligini yasal, orgiitsel, kiiltiirel, teknik ve yonetici engelleri
acisindan ele alip incelemek, konunun daha iyi anlasilmasina olanak verecektir.

A. YASAL ENGELLER

Kamu yonetiminde personel giiclendirmeye engel teskil edebilecek tiim
mevzuat hiikiimlerini tek tek siralamak yerine, ortak 6zelliklerini belirlemek ve bir
kurum agisindan 6rneklemek daha yerinde olacaktir. Zira on binlerce mevzuatin
binlerce hitkmiinii incelemeye yer vermek, bu incelemenin kapsamini agmaktadir.

Oncelikle mevzuatin duragan olmasi ve giincelligini kaybetmesi, kamuda
personel giiclendirme i¢in 6nemli bir yasal engel olusturmaktadir. Koy Kanunu
1924, 11 Ozel Idaresi Kanunu 1913 ve Belediye Kanunu 1930 tarihli olup,
cikartildigi tarihte bir devrim niteligindeydiler. Ancak, giiniimiizde gergekten bazi
hiikkiimleri fiilen uygulanamaz hale gelmistir. Ky Kanunu’nun 16. maddesinde
kdyiin temel gelir kaynagi olan “salma”nin st limitinin hala 20 TL olmasi
mevzuatin duraganligina en iyi drnektir.

Kamu ydnetiminde personel giliclendirmenin kaynagi olabilecek mevzuat,
aynm zamanda Oniindeki en biiyiikk engeli de olugturmaktadir. Anayasanin 123.
maddesi “idare, kurulus ve gorevleriyle bir biitiindiir ve kanunla diizenlenir”
hiikkmii geregi idarenin her islemi yasal diizenlemeler cercevesinde olmak
zorundadir. 3046 Sayili Bakanliklarin Kurulus ve Gorev Esaslari Hakkinda
Kanun’un 37. maddesi de “bakanliklar kanunla yerine getirmekle yiikiimlii
olduklar1 hizmetleri tiiziik, yonetmelik, teblig ve genelgelerle diizenlemekle gorevli
ve yetkilidir” hitkkmi geregi idarenin her tiirlii islem ve eylemleri mevzuatla agik,
onceden tiim sinirlart tespit edilmis bir sekilde belirlenmistir. Zaman igerisinde



diizenleme yapma yetkisini elinde bulunduran merkezi idare, yapilan yasal
diizenlemelerle yetkileri merkezilestirmis, hatta yasal olarak tasranin yetkisinde
olan baz1 yetkiler, yasayla, yoOnetmelikle, genelgeyle vs. mevzuatla
merkezilestirmistir.

Yasal engel olarak kabul edilebilecek ve fakat tasradaki idarenin yetkisinde
olmasi gereken bazi durumlara, Niifus Ve Vatandashk Isleri Genel Miidiirliigii
ornek almarak irdelemek, kamudaki personel gii¢clendirmemin zorlugunu anlamak
bakimindan yararli olacaktir. Yasal ve idari diizenlemeyle genel miudirliik
tarafindan kullanilan ve yine idari ve yasal diizenlemeyle tasraya (il ve ilgelere)
devredilebilecek baz1 yetki ve gorevleri s0yle siralanabilir:

1.Dogum tarihlerini miladi yila ¢cevirme ile ay ve giindeki eksiklerini
tamamlama yetkisi 15.11.1984 tarih ve 3080 sayili kanunla 1587 Sayilh
Niifus Kanununa eklenen gecici 3. maddesinde belirtilen yetki
cercevesinde Genel Midiirliige aittir. Oysaki bu yetki Niifus Midiirliikleri
tarafindan kullanilabilir.

2.Yurtdisindaki dogum, evlenme ve Oliimlerle ilgili tutanaklar
Disigleri Bakanligi tarafindan onaylanmaktadir. Valiliklerce onaylanmasi
miimkiindiir.

3.Yabancilarin ibraz ettikleri evlenme ehliyet belgelerinin gegerliligi
konusunda tereddiide diisiildiigiinde, evlendirme memurluklarinin Igisleri
Bakanligi’na miiracaat etmeleri genelge emridir. 403 Sayih Tiirk
Vatandash@ Kanunu’nun 5. maddesi geregince evlenme ile Tiirk
Vatandashgim kazanan Kisilerle ilgili olarak, icisleri Bakanhginca
(Niifus Vat.Is.Gn.Md.'liigii) Valiliklere gonderilen 08.07.1994 giin ve
145.111(82)/55262 sayih genelge. Oysaki valiligin kararina gore islem
yapmalarini saglayacak sekilde genelge yeniden diizenlenebilir.

4.Tirk ile evlenen yabanci kadinin sartlarini tasimasi durumunda
Turk vatandaghgimi dogrudan kazanmasi ve niifus Kkiitiigiine tescili
gerekirken [403 sayili Vatandaglik Kanunu Madde 5] yine Bakanlik
Genelgesi [I¢isleri Bakanlig1 Niifus Vat.Isl. Gn.Md.'liigiiniin 08.07.1994 giin
ve 145.111(82)/55262 sayili genelgesi, Madde 5] ile bu durumda Bakanlik
talimatin1 zorunlu kilmustir.

5.Vatandasliktan ¢ikma ile ilgili tim is ve islemler Niifus ve
Vatandaslik Isleri Genel Miidiirliigii’nce ikmal edilerek Bakanlar Kuruluna
sunulmaktadir. Tiim bilgi ve belgelerin illerden istendigi diisiiniildiigiinde,
dosya ikmal islemlerinin de valiliklere birakilmasi daha yerinde olacaktir.
Ayrica Tiirk vatandashigindan ¢ikma, kanunun belirledigi sartlarla, Icisleri
Bakanin iznine bagh hale getirilebilir.

Yukaridaki maddelerden de anlasilacagi {izere, kamusal tiim gorev, yetki
ve sorumluluklarin mevzuatla diizenlenme zorunlulugu -kanun koyucunun amacini



asar nitelikte- merkezi idarenin tasarruflarini genisletmistir. Bu da tasrada bulunan
yetki ve gorevler merkezi idareye alinmasina sebep olmaktadir. Boyle bir durum da
kamuda personel giiclendirme tekniginin uygulanmasini zorlastirmaktadir. Tasrada
gorevli vatandasa muhatap olan kamu personelinin gorevi adeta posta memuru gibi
evraki toplaylp merkezi idareye gondermekten ibarettir. Bu da personel
gliclendirmenin ruhuna aykirilik teskil etmektedir.

B. ORGUTSEL ENGELLER

Kamu yonetimindeki orgiitsel engellerin basinda, kamusal orgiitlerin statik
yapili olmasi, -bagka bir anlatimla- esnek yapili orgiitlerin kamu yodnetiminde
bulunmamasi1 gelmektedir. Zira Tiirkiye Cumhuriyeti Anayasasi Madde 123’e gore
“Idare, kurulus ve gorevleriyle bir biitiindiir ve kanunla diizenlenir”. Anayasanin bu
hiikmii uyarinca kamuda yeni bir 6rgiit kanunla kurulabilir ve dolayistyla orgiitiin
yapist ve gorevleri de kanunla belirlenebilir. Bir yasa teklif ve tasarisinin
hazirlanmasi, meclis komisyonu ve genel kurulunda  goriisiilmesi,
Cumhurbaskaninca onaylanmasi, Resmi Gazetede yayimnlanmasi ve ylriirliige
girmesi hem bir¢ok prosediirii gerektirmekte, hem de uzun zaman almaktadir.
Dolayisiyla, kamu yonetimindeki oOrgiit yapist esnek degildir. Kamudaki her
orgiitiin kurulus ve gorevlerinin kanun konusu olmasi, kamu yonetiminde personel
giiclendirmeyi zorlastirmaktadir. Personel giiclendirmede nitelikli ve yetismis
eleman bulamama, politika ve prosediir yetersizlikleri, roliin agik se¢ik olmamasi
gibi mazeretlerin arkasma siginilabilir. Ancak, arkasina siginilan bu mazeretler
zaman i¢inde anilan mazeretlere de neden olabilecek durumlardir.

Kamu yonetiminde zamana bagli ve riskli girisimlerin olmamasi, asiri
rekabet baskilarmin bulunmayisi, rolleri belirlenmis ve yerlesik biirokratik
ortamlarin geleneksellesmis olmasi, hiyerarsik kademelerin fazlaligi ve diisilik
iletisim ve sinirli network sistemleri, asir1 merkezilestirilmis kaynaklar ve yetkiler,
kamuda personel giiclendirmenin 6niindeki orgiitsel engelleri olugturmaktadir.

Personel gliclendirmede iletisim kanallarinin arttirilmasi, yiiz yiize iletisim
icin tiim engellerin ortadan kaldirilmas1 gerekir (Ataman, 2001:350). Yoneticilerin
basaris1 ve orgiitlerin etkinliginde iletisimin rolii ¢ok biiyliktiir. Bilgi ¢aginda
bilisim teknolojilerindeki gelismeler bilginin paylasimini énemli hale getirmistir.
Bilginin paylasimi da ancak iletisimle olur. Is hayati ile ilgili degisik kademelerde
yapilan bir aragtirma, yoneticilerin zamanlarmin %75 ile %95’ini iletisim
faaliyetlerine ayirmak durumunda oldugunu ortaya ¢ikarmistir (Ertiirk, 2001:160).
Bu 6nem, personel giiclendirmede daha artmaktadir. Sekil 1°de goriilen bir koy
ebesinin rutin olan kademe ilerlemesinin saglanmasina yonelik iglemler su sekilde
olmaktadir. Once ebe dilekge ile saglik ocagi tabipligine miiracaat eder. Saglk
ocagl, saglik grup bagkanlifina yazar. Saglik grup baskanligt Kaymakamlik
araciligi ile valilige yazar. Valilik yaziy1 Saglik Midiirliigiine havale eder. Saglik
Midiirliigii ilgili subesi olan Personel Sube Miidiirliigiine havale eder. Personel



Sube Miidiirii de sefe, sef ilgili memura havale ederek Bakanliga yazilacak yazinin
hazirlanmasint saglar. Aymi yolu takip ederek ve ilgilileri tarafindan yazi
paraflanarak valilige gelir. Valilik ise yaziyr imzalayarak Saglik Bakanligina
gonderir. Saglik Miidiirliigiinden daha karmasik bir yazigma da bakanlikta yapilir.
Ayn1 yollart takip ederek yazi koy ebesine kadar intikal eder. Oysaki
giiclendirmede hem iletisim kanallar1 artirilmak durumunda, hem de yiiz yiize
iletisim Ongodriilmektedir. Kamuda bu tiir bir iglemin ikmalinde tek bir iletigim
kanali vardir, o da resmi yazisma ve postadir. E-Devlete heniiz gegememis olan
iilkemizde e-posta, on-line miiracaat, interaktif iletisim vs. yollar1 da agik degildir.
Dolayisiyla iletisim kanali tektir.

Sekil 1: Koy Ebesinin Bagl Bulundugu Sirali Amirler ve Orgiit Yapist
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Yukaridaki sekilde Saglik Bakanlhiginin merkez ve tasra teskilati
organizasyon semasinin ana basliklart yer almistir. Bu sekil, bir kdy ebesinin
amirler hiyerarsisi agisindan irdelendiginde tablo daha net anlasilacaktir. Bagka bir
anlatimla Saglik Bakanligi organizasyon semasi, kdy ebesinin kademe/derece
terfisi acisindan yazismalarda yer alan katipler hari¢ aldig1 sekil asagidaki gibi
olacaktir.

Tablo 1: Koy Ebesinin Kademe/Derece Terfisi Ag¢isindan Yazismaya Katki
Saglayan Bagli Bulundugu Sirali Amirler ve Orgiit Yapisi

BiRiMi ILGILISI YAPTIGI iSLEM
Saglik Evi Koy Ebesi Gerektiginde dilekge verir.
Saglik Ocagi Ocak Hekimi Dilekeeyi kéatibe havale eder.
Katip Yaziy1 hazirlar hekime sunar.
Ocak Hekimi Yaziy1 saglik grup bagkanligina
gonderir.

Saglik  Grup | Saglik Grup Baskan1 | Yazy1 ilgili birime havale eder. (grup
Bagkanlig1 baskan yardimcisi, sef, katip gibi
kademeleri olan bagkanliklarda her
kademe yazigsmaya katilir.)

Katip Yaziy1 hazirlar bagkana sunar.

Bagkan Yaziy1 paraflar Kaymakama sunar.
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Kaymakamlik | Kaymakam Yaziy1 valilige (saglik miidiirliigiine)
gonderir.

Valilik Vali/Vali Yrd. Yaziy1 saglik miidiirliigiine havale
eder.

Saglik Miidiir Y aziy1 miidiir yardimcisina havale

Miidiirligi eder.

Miidiir Yrd. Yaziy1 personel sube miidiiriine havale
eder.

Sube Miidiirii Yaziy1 sefe havale eder.

Sef Yaziy1 katibe havale eder.

Katip Ust yaziy1 hazirlar sefe sunar.

Sef Paraflar.

Sube Miidiirii Paraflar.

Miidiir Yrd. Paraflar.

Miidiir Paraflar.

Valilik Vali/Vali Yrd. Yaziy1 imzalar. Saglik miidiirligiine
iade eder. (yaziy1 vali imzalarsa vali
yardimcisi da paraflar)

Saglik Genel Evrak Birimi Evraki Saglik Bakanligina gonderir.

Miidiirligii

Saglik Genel Evrak Postay1 acar. Ilgili birimin kasesini

Bakanligi basar ve havale dosyasina koyar.

Bakan Yaziy alt birimine havale eder.
Miistesar Yaziyi alt birimine havale eder.
Miistesar Yrd. Yaziy1 alt birimine havale eder.
Genel Miidiir Yaziy1 alt birimine havale eder.
Genel Miidiir Yrd. Yaziy1 alt birimine havale eder.
Daire Bagkani Yaziy1 alt birimine havale eder.
Sube Miidiirii Yaziyi alt birimine havale eder.
Sef Yaziyi alt birimine havale eder.

Katip

Terfi onayini hazirlar. Paraflar.




Paraflar.

Sef

Sube Miidiirii Paraflar.

Daire Bagkani Paraflar.

Genel Miidiir Yrd. Paraflar.

Genel Miidiir Teklif eder.

Miistesar Yrd. Tensiplerine arz eder.

Miistesar Uygun goriisle arz eder.

Bakan Onaylar.

Katip Valilige yazilan iist yaziy1 hazirlar.

Sef Paraflar.

Sube Miidiirii Paraflar.

Daire Bagkani Paraflar.

Genel Miidiir Yrd. Paraflar.

Genel Miidiir Paraflar.

Miistesar Yrd. Paraflar.

Miistesar ?araﬂar.

Bakan Imzalar.

Genel Evrak Yaziyi ilgili valilige gonderir.
Valilik Vali/Vali Yrd. Yaziy1 saglik midiirliigiine havale

eder.

Saglik Miidiir Yaziy1 miidiir yardimcisina havale
Miidiirligii eder.

Midiir Yrd. Yaziy1 personel sube miidiiriine havale

eder.

Sube Miidiirii Yaziy1 sefe havale eder.

Sef Yaziy1 kitibe havale eder.

Katip Ilgeye gonderilecek iist yaziy1 hazirlar.

Sef Paraflar.

Sube Miidiirii Paraflar.

Miidiir Yrd. Paraflar.




Midiir Paraflar.

Valilik Vali/Vali Yrd. Yaziy1 imzalar. (yaziy1 vali imzalarsa
vali yardimcisi da paraflar)

Saglik Genel Evrak Yaziyi ilgeye ve ilgili birimlere

Miidiirliigii (maliye vs.) gbnderir.

Kaymakamlik | Kaymakam Yaziy1 saglik grup baskanligina havale
eder.

Saglik  Grup | Saglik Grup Baskan1 | Yaziy1 ilgili saglik ocagina havale

Bagkanlig1 eder.

Saglik Ocagi Ocak Hekimi Yaziy1 havale eder
Katip Ilgiliye tebligat yazis1 hazirlar.
Hekim Teblig-tebelliig yazisini imzalar.

Gerekiyorsa iist birimlere bilgi verir.

Yukaridaki tabloda goriilen tiim iglemler, Resmi Yazisma Yonetmeligi
uyarinca gerceklesmektedir. Tabloda, yetki devrinin olmadigr durumlar dikkate
almmustir. Yetki devri s6z konusu oldugunda ise; islemler biraz daha az imza,
kirtasiye ve iglemle ¢oziimlenebilmektedir.

Personel giiclendirmede hiyerarsik kademelerin miimkiin oldugunca
azaltilarak orgiit yapisinin daha yalin hale getirilmesi gerekir (Ataman, 2001:349).
Yukarida inceledigimiz gibi Tiirk kamu y6netiminde idarenin, baska bir anlatimla
orgiitiin kurulusu, orgiit semasinin olusumu vs. kanunla diizenlenecegi Anayasa
hiikmiidiir (Bkz. T.C. Anayasasi, Madde 123). Bu ag¢idan baktigimizda orgiit
yapisinin yal hale getirilmesi, gelisen ve degisen sartlar cercevesinde kisa siirede
orgiit yapisinda bir degisiklik yapilmasi pek miimkiin olmamaktadir. Mahalli
idarelerde bdyle bir durum miimkiin olmakla birlikte 6zellikle merkezi idarenin
tasra teskilatlarinda bu durum daha da gii¢ olacaktir. Ornegin bir kdy saglik evinde
gdrev yapan bir ebenin, hiyerarsik orgiit yapist icindeki konumu yukaridaki orgiit
semasina dogrultusunda incelendiginde, kdy ebesi agisindan son derece karmasik,
dikey hiyerarsik yap1 s6z konusudur. Dolayisiyla orgiit yapisi yalin degildir. Kamu
yonetimindeki yetki kullanma prosediirii bu sema ile birlikte degerlendirildiginde is
daha da karmagsiklagacaktir. Ust, daima yetkilidir. Dolayisiyla astin yaptigini iist
daima bozma yetkisine sahiptir. Dolayisiyla koy ebesinin bagli bulundugu saglik
ocag1 tabibi personelini giiclendirse bile daha sonra gelen sirali amirler bunun
tersine islem yapabilir.

Personel giliclendirmede esnek is dizayni ve siireclerin olusturulmasi
(Ataman, 2001:350) gerekir. Kamu yonetiminde esneklik istisnai bir durumdur.
Asil olan kurallarin Onceden belirlenmesi ve islerin belirlenen kurallar
dogrultusunda yapilmasidir. Ozellikle vatandasla yiiz yiize olan, hizmet sunumunda
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nihai noktada bulunan alt kademe personelinin tiim rolleri 6nceden belirlenmistir.
Herkes yapacagi isi bilir. Is sahibine gore hareket etmesi pek istenmez.

Bugiin gelinen noktada gorev, yetki, sorumluluk ve kaynak dagilimi
acisindan hem merkezi yonetimde hem de yerel yonetimlerde karmasik bir idari,
mali ve hukuki yap1 yasanmaktadir. Kamu hizmetlerinde etkinlik ve verimlilik
kaybolmus, her seyin Ankara’dan ¢oziimlenmek istendigi kat1 merkezi bir yapi
ortaya cikmustir (TODAIE, 1992:5-6). Kamu hizmetlerinin vyiiriitiilmesinde
merkezden yonetim ve yerinden yoOnetim ilkesi bir arada uygulanmakla birlikte,
planlamadan karar vermeye, personel yoOnetiminden kaynak dagilimina kadar
uzanan katt bir merkeziyet¢i tutum bulunmaktadir (TOBB, 2000:44). Kati
merkeziyet¢i yapi, kamu kaynaklarinin ve hizmetlerin dagitiminda adilane bir
yapinin olusmasina engel olmus, hizmetlerin ve kamu kaynaklarin dagitiminda
israf had safhaya ulagsmigtir. Asir1 biiyliyen merkezi biirokrasi hemen her hizmet
icin ayr1 bir birim olusturma yoluna gitmistir. Merkezi idarenin tiim yetkileri elinde
bulundurmasinin sonucu olarak kamu biirokrasisinin alt kademeleri higbir is
yapamaz duruma gelmis, merkezi idare memurlar siirekli olarak evrak iiretmekte,
ancak hizmetlerde herhangi bir iyilestirme goriilmemekte, otoritenin merkezde
toplanmasi kirtasiyeciligi arttirmaktadir (Karatepe, 1995:165). Merkez tarafindan
hizmet gotiiriilen birim sayisi arttikga merkez ile tasra arasindaki iletisim sorunu da
artmakta (TODAIE, 1992:10), bu durum tasranin gercek ihtiyaclarinin
kargilanmasindan ziyade merkezin emir vermesi tagranin bu emri yerine getirmesi
seklindeki bir yapmimn olusmasina neden olmustur (TOBB, 2000:44). ihtiyac
duyulan kamu hizmetlerinin nitelik ve nicelik olarak artmasi merkezdeki ve
tasradaki orgiitlerin de bilyiimesine neden olmustur. Orgiitler asil vazifelerinden
uzaklasarak oOrgiit i¢i sorunlarin giderilmesi icin ¢aba sarf etmektedirler. Tiim bu ve
benzer durumlar kamuda personel gii¢lendirmenin oniine engel olarak ¢ikmaktadir.
Merkez-tagra ikilemi, ayn1 mevzuatla ayni konuda bir¢ok birime goérev verilmesi
(g1da denetiminde belediyeler, saglik kuruluslar, tarim teskilat1 ve yetki genisligi
ilkesinden kaynakli valilik-kaymakamligin gorevli olmast gibi), c¢alismamanin
bedelinin ihmal, ¢aligmaktan kaynaklanan hatanin bedelinin en hafifi ile gorevi
suiistimal olmasi, kurumlarin kurumsallagamamasi gibi nedenler kamuda personel
giiclendirmeyi engellemektedir.

C. KULTUREL ENGELLER

Tebaanin kiiltiirii ile devlet yonetimi arasinda dogrudan iliski oldugu
aciktir. Millet nasilsa devlet de Oyle yonetilmektedir. Demokratik iilkelerde
toplumun kiiltiirii devlet yonetimine daha bariz bir sekilde yansimaktadir. Latin
tarz1 yonetim modeli olarak tanimlanan ve iilkemizin de i¢inde yer aldig1 yonetim
modelinde; daha fazla devlet miidahalesi, daha fazla korumacilik, isletmelerin
biirokratik yapilanma derecesinin fazla olmasi, sezgiye dayali yonetimin daha
agirlikli olarak goriilmesi ve aile sirketlerinin sayisinin ¢ok fazla olmasi gibi temel
ozellikler yer almaktadir. Devletin 6zellikle yaptig1 yatirimlarla ekonomik alanda
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agirhigmi hissettirmis olmasi bu {ilkelerde gelisen yonetici tipini ve yOnetim
bigimini etkilemistir. Ozellikle kamu yoneticilerinin, hissedarlarm tatmini gibi
kaygilardan bagimsiz olarak daha az risk alma ve otokratik yonetim anlayisi
tizerine kurulmusg bir yonetim felsefesi olusturmalarina neden olmustur (Ataman,
2001: 348).

Personel giiclendirmede en Onemli unsurlardan birisi motivasyon ve
odiillendirmedir. Kamu yonetiminde ise her iki unsur verimsiz g¢aligmaktadir.
Temelde, kamu hukuku astlara giivensizlige ve dolayisiyla da denetime dayali bir
sistem Ongordiigiinden, sistem de motivasyon ve ddiillendirmeden ziyade denetim
ve cezalandirmaya yonelik kurumsallasmigtir. Kamu hukukunda terfi, maasla
odiillendirme, takdirname ve tesekkiirname ongoriilmekle birlikte, takdirname ve
tesekkiirname disinda ¢ok nadir uygulamalar s6z konusudur. Cezalandirma sistemi
ise daha genis diisliniilmiis, uyarma, kinama, maas kesimi, kademe ilerlemesinin
durdurulmasi, memuriyetten ihra¢ ana cezalarmin yaninda alt gérevlere atama, yer
degisimi yaninda idari, adli ve mali cezalar da 6ngériilmiistiir. Odiillendirmedeki
diizensizlik (keyfi odiillendirmeler), rekabete ve performansa dayali ddiillerin
olmayisi, yenilik¢ilige dayali 6diillerin diigiiniilmemis olmasi gibi etkenler kamuda
personel giiclendirmenin 6niindeki kiiltiirel engelleri olusturmaktadir. Ayrica kamu
yonetiminde goriilen iiste (amir, siyasi vs.) yaranma, “devlet baba daima haklidir”,
“devlete karst gelinmez”, “kutsal devlet” gibi toplumsal kiiltir de kamu
yonetimindeki personel gii¢clendirmenin oniindeki engelleri olugturmaktadir.

Personel giliglendirmede herkes icin siirekli bir egitim ve Ogrenme
ortaminin yaratilmasi ve bilginin herkes tarafindan paylagilmasi (Ataman,
2001:350) esastir. Kamuda bir esas vardir. O da “herkes bilmesi gerektigi kadar
bilmelidir” diisturudur. Ancak bir¢cok kimse bilmesi gerekeni bile bilemez. Kamu
yonetiminin alt kademelerinde yer alan, makam olarak terfi imkani olmayan
personel kendini yenilemek zorunda degildir. Asaleti tasdik edilen bir kamu
personelinin memuriyetten ihract son derece zor gerceklesecek istisnai sartlara
baglanmustir. Isi kaybetme, iicretini azaltma korkusu olmayan personel de degisen
ve gelisen sartlara uyum igin kendini zorlamamaktadir. Dolayisiyla bu yonii ile de
kamuda personel giiclendirme tekniginin uygulanmasi zor goriinmektedir. Ayrica
yukarida zikredildigi gibi iletisim ve bilginin paylasimindaki zorluk da bu teknigin
uygulanmasini gii¢lestirmektedir

Orgiitsel destek yontemlerinin (iicretlendirme, performans degerleme,
odiillendirme vb.) giiclendirmeyi destekleyecek sekilde olusturulmasi hususu 6nem
kazanmaktadir (Ataman, 2001: 350). Kamuda, iicretleme de sabittir. Ise gore iicret
artist genelde fazla mesai yapilan veya doner sermayesi olan kurumlar disinda
sabittir. Denetim ise, hukukilik denetimi esasmma dayanmaktadir. Personelin
hatasinin cezalandirilmasi esastir, ddiillendirme ise istisnadir.

Sonug olarak kamu hizmetlerinin sunumunda birlik ve biitlinliik bozulmaya
yiiz tutmustur. Kisisel uygulamalar ve siibjektiflik 6n plana her gegen giin biraz
daha ¢ikmaktadir. Inanglar, duygular ve diinya goriislerinin kamu hizmetlerine
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yanstyor olmasi personel giiglendirmenin Onilindeki kiiltirel boyutlu psikolojik
engellerdir.

D. TEKNIiK ENGELLER

Kamu yo6netiminde personel giiclendirmenin 6niindeki teknik engeller ise
goriilen isin ve verilen hizmetin mahiyetinden kaynaklanan engellerdir. Is
tasarimimin olmayisi, alt kademe personelin gérev ve yetkilerinin ¢ok belirgin ve
inisiyatif kullanilamayacak derecede belirlenmis olmasi, yetki genisligi ilkesine
sahip lst diizeyin ise roliiniin belirsizligi kamu hizmetlerinde teknik destek ve
egitim eksikligi, gercek¢i olmayan masa basinda belirlenmis hedefler, ise gore
ihtiya¢ duyulan uygun otorite eksikligi, diisiik is ¢esitliligi ve sunulan hizmetlerde
alternatiflerin yoklugu, is performansi ile yakin iliskisi olan kararlara, etkinliklere
ve toplantilara diisiik katilim veya gostermelik katilimlar, ihtiyag duyulan alanlarda
uygun ve gerekli miktar ve yeterlilikte kaynaklarin eksikligi, ¢ok fazla kurallar ve
biirokrasi, rutin islerin fazlahigi, diisiik ilerleme firsatlari, anlamsiz hedefler ve bu
hedeflere gore bigilmis misyon ve gorevler, {ist yonetici ile smirli iletisim gibi
hususlar kamu yo6netiminde personel giiclendirmenin 6niindeki teknik engelleri
olusturmaktadir. Zaman iginde hizli kentlesme ile artan alt yapi, ¢evre, ulasim
sorunlari, gelir kaynaklariin yetersizligi, biirokrasi {izerindeki siyasi baski gibi
faktorler belediyelerin gorevlerini olumsuz etkilemis, sehir trafigini yonetme,
niifus, ¢evre, toplu konut gibi yerel halki ilgilendiren kimi hizmetler belediyenin
kismen veya tamamen sorumluluk alani disinda tutulmustur (Eryilmaz ve Sen,
1994: 27).

Kirsal yoreye hizmet vermekte gorevli olan il 6zel idareleri kendilerine
artik yerel yonetim denilemeyecek 6l¢iide merkezi yonetim hiyerarsisi igcine girmis
merkezi yoOnetimin iistlendigi gorevlerden c¢ok smirli bir kesimini merkezden
gonderilen mali kaynaklarla ve tiimiiyle merkezi yonetim personeli eliyle yiiriiten
merkezi yoOnetim kurulusu olmustur. Bu noktada il o6zel idareleri her gorevi
yapabilir veya hicbir gorevi yapamaz tarzinda garip bir hukuki ve fiziki durumun
icine itilmistir (Bassoy, 1995:393). Boyle bir yonetim diizeninde personel
giiclendirmenin de ne kadar zor olacag agiktir.

E. YONETICi ENGELLERI

Orgiitlerin yonetiminde tepe yOneticinin yonetim tarzi, tiim orgiitiin
sekillenmesinde &nemli bir rol oynamaktadir. Ogrenme, unutma, hatirlama,
diisiinme, fizyolojik ozellikler, yetenekler, bilgiler, catisma, heyecan, duygu,
dikkat, gdrme, isitme, algilama vb. gibi benzeri faaliyet, duygu ve siiregler kisisel
davranis ve giidiilerde énemli bir yere sahiptir. insanlar arasindaki ortak 6zellikler
ve farkliliklarin da belirleyici 6lgiitli olmaktadir (Eren, 2001b: 97). Yd&neticinin
yonetim tarzina sekil veren bu oOzellikler ozellikle alt yoneticilerinin
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uygulamalarmin da sekillenmesini saglamaktadir. Ozellikle otoriter (yiiksek
kontrol) bir yoneticinin gozetiminde ¢alisan personel kurallara daha fazla riayet
edecek, ig ve islemlerini yoOneticinin tarzina uyarlayacaktir. Olumsuzluk (hatalar
tizerinde odaklasma) {izerine odaklanmig bir yoOneticinin gozetiminde ¢alisanlar
hata yapmamaya calisacaktir. Davranis ve sonuglar iizerinde nedensiz tavir ve
davraniglar  sergileyen bir yoOneticinin  gozetiminde ¢alisanlar  adeta
monotonlagacak, robot gibi belli bir hareketi yaparak gorevini tamamlayacaktir.
Performansa dayali yonetimi benimsemis, cezalandirmadan ¢ok odiillendirme ve
tesvik saglayan bir yoneticinin mahiyeti konumundaki personel ise daha rahat
hareket edecek ve saglanacak giiclendirmeleri uygulayabilecektir. Yonetsel engel
seklinde ortaya ¢ikacak personel giiclendirme engelleri baz1 psikolojik, sosyolojik
vs. nedenlere dayanabilir. Bunlar yonetsel “rahatlik alanlar’”mi  koruma,
elemanlarin yetersizligi korkusu, her seye kadir yonetici efsanesi, ydneticinin
kendine giivensizligi, pasifize olma fobisi, kontrolii kaybetme korkusu, elemanin
verilen gdrevi yapacak bilgi, beceri ve kapasiteye sahip olmamasi seklindeki
mazeretler olabilir.

Gorev, yetki ve sorumluluklarin zamanla farkli farkli birimlere ge¢mesi,
ornegin; koy idareleri igin Ongoriilen hizmetlerin Koy Hizmetleri Genel
Miidiirliigiine de verilmis olmasi, 6zellikle risk almaktan kaginan yoneticiler i¢in
de bir sigmak niteligindedir. Halkin oylariyla belirlenen organlarin (il genel
meclisi) merkezi yoOnetimin atamasi ile gelen vali tarafindan yonetilmesi,
iilkemizdeki siyaset ile idare arasindaki farklilasmanin gerceklesmemesinin en
biiyliik gostergesi olup (Eryilmaz ve Sen, 1994:21), yonetimde karar verme
pozisyonunda olan il 6zel idaresinin hareket alanini sinirlamaktadir. Yerel halkin,
finansmanin1 kendisinin sagladigi yerel hizmetlerin yerel yonetimler amacina
uygun sekilde yerine getirilip getirilmedigini denetleyememesi yerel hizmetlerin
yerine getirilmesinde merkeze olan mali bagimlilik yerel yonetim sistemi igerisinde
etkin bir halk denetiminin olusumunu engellemektedir (Saran, 1996:21). Bu durum
mahalli idarelerin merkezi idare tarafindan kontrol ve yonlendirilmesini
saglamaktadir. Boyle bir yonetim tarzinda da personel giliclendirme uygulamasinin
gerceklesmesi miimkiin olmayacaktir.

III. COZUM ONERILERI

Coziim onerilerine gegmeden dnce konunun daha iyi anlagilabilmesi i¢in
bir durum tespiti yapmakta yarar vardir. Kamu yonetim alaninda diinya, 6zellikle
gelismis iilkeler hizla ilerlerken iilkemizde yonetim zihniyeti ayn1 diizeyde ilerleme
saglamakta zorlanmistir. Kapali sistem yaklagiminda oldugu gibi yonetim, igine
kapali, kendi sorunlartyla mesgul, cevredeki degisme ve gelismelere yeterince
duyarli olamamusg, katilimcilik ve seffaflik gibi unsurlarla teknolojik yeniliklere
yeteri kadar kaynak ve zaman ayrilmada giigliikler bulunmaktadir. Her tiirlii
diizenleme devletten halka dogru ve tek taraflidir. Mevcut kamu ydnetiminin
yapisi, Ozellikle teftis ve denetimler ileriye doniik planlamadan ziyade ge¢mise
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yonelimli, sorunlari teshis edip kokten ¢ozme yerine, anlik ¢6ziim yonelimli, belirli
bir hedefi gergeklestirme, misyon ve vizyon belirleme yerine, ¢ikan sorunlari
bastirma yonelimli bir hal almistir. Performans ve yerindelik denetimi yerine
hukuka uygunluk denetimi yapilmakta, dolayisiyla 6diil ve motivasyon ydnelimli
degil, ceza yonelimlidir. Anayasada yer alan yasama, yiiriitme ve yargi erklerinin
etkisi giderek zayiflamaktadir. Ulkede 25.000 dolayinda teftis, denetim, kontrol vs.
yetkili kamu personeli olmasina ragmen, yolsuzluk, usulsiizliik, hukuksuzluk giin
gectikce artmaya devam etmektedir. Sorunlar her gecen giin biraz daha
artmaktadir. Artan sorunlar1 ¢ozmek icin yeni yeni kurumlar kurulmasina ragmen
sorunlarin  ¢ozlilmesin yerine bu olusum Devlette obezite, katilik, asiri
merkeziyetgilige sebep olmaktadir. Mahalli miisterek nitelikli ihtiyaglarin
giderilmesine iliskin kararlar merkezden verildikge kamu personelinin de ayni
oranda merkezde (Ankara) istthdami zorunlu hale gelmistir

Tiirkiye’de biirokratik islemlerdeki fazlaligin, kirtasiyeciligin artmasinin
ve sorunlar1 ¢ozmek ve is takibi icin baskente yogun akimin temelinde
merkeziyetgi yonetim anlayisi yatmaktadir. Yerel yoOnetimlere ve yerinden
yonetimlere merkezi yonetim tarafindan vesayet denetiminden 6te, hareket alaninin
sinirlayacak kadar kontrol alani olusturmasi merkeziyetcilikten kaynakli sorunlari
daha da artirmaktadir. Anayasada “mahalli miisterek mahiyetteki” ihtiyag¢larin
“yerinden yoOnetim ilkesine uygun olarak” mahalli idarelerce karsilanmasi
emredildigi halde, kdy yollarindan kdy igme sularina kadar, kdy imarindan kdy
sulamasina varincaya kadar bir¢ok hizmet yakin zamana kadar merkezi idare olan
Koy Hizmetleri Genel Midiirliigii tarafindan yerine getirilmekteydi. Buna paralel
olarak hala kdy, kasaba, ilge ve il halkinin bir¢ok mahalli miisterek ihtiyaglar
merkezden planlanmakta ve ¢6ziilmeye calisilmaktadir. Hatta birgok hizmet de
mahallinde goriildiigii halde, onay i¢in merkezi idareye gonderilmekte, onaydan
gelmesi beklenmekte veya is takibi suretiyle sonug alinabilmektedir. Tasradaki en
kiiclik bir is dahi merkezi idare tarafindan planlanip uygulanir hale geldiginden
harcamasi da merkezin usul ve esaslar1 dogrultusunda yapilmaktadir. Zaman zaman
yapilan igin maliyetinden ¢ok merkezi idare ile iletisim ve yazigma maliyetleri
olusabilmektedir. Bu ve benzer uygulamalar sonucu olugan mevcut durum sdyle
siralanabilir:

1. Kirtasiyeciligi artirmistir.

2. Tasradaki uygulayiciyr merkezi idarenin emir ve
direktiflerini uygulamak durumunda oldugundan, fikir iiretemez hale
getirmistir.

3. Yatirim ve hizmetin gecikmesine, maliyetinin artmasina ve

israfa neden olmaktadir.

4. Yatirirm ve hizmetin mahalline uygunlugunu 6nlemekte,
yerindeligini azaltmaktadir.
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5. Halkin demokrasi bilinci gelismemekte, katilimcilik,
seffaflik engellenmektedir.

6. Merkezi idarenin bulundugu baskente 5 ana karayolundan,
2 demiryolundan ve 1 hava yolundan akin eden is takipgileri dolayisiyla
biirokratlar, kamu personeli ve siyasiler asli islerini yapamaz hale
gelmisleridir.

7. Is takipgiligi dolayisiyla iilkenin sorunlariyla bas edemeyen
yonetici ve biirokratlar, sorunlar1 ¢6zme adina yeni personel istihdamina,
yeni bina insasina baglamakta, biriken personel sorunlari i¢in yine personel
istihdam etmekte, binalarin birinin ingas1 bitmeden “ek bina” ihtiyaci
dogmaktadir.

8. Tim bu uygulamalar ve gelismeler neticesinde tasradan
merkeze gog hizla artmaktadir.

Mevcut durum ¢gergevesinde Tirk kamu yonetiminde personel
giclendirmenin pek miimkiin olmadig1 aciktir. Kamu yoOnetiminde personel
gliclendirmenin miimkiin olabilmesi i¢in hizmeti sunan ile hizmeti alanin karsilikli
etkilesim iginde olmasi, diinyadaki gelismeler ve degismelerin yonetimi etkilemesi,
kisacasi sistemin agik sistem olmasi gerekir. Bunun i¢in de her seyden once gerek
halkta gerek devleti yonetenlerde ¢agdas yonetim tarzina uygun kiiltiirel degisimin
olmasi gerekir. Bu da ancak yasal diizenlemelerle miimkiin olur. Ciinkii kamusal
alanin diizenlemesi ancak yasalarla yapilabilmektedir. Mevcut durumu diizeltmeye
yonelik her caligsma basarisizliga mahkiimdur. Sistemi yeniden ele alacak, her seyi
yok sayip devletin bekasi i¢in gerekli olan kurum, gérev ve hizmetlerin yeniden
diizenlenmesini saglayacak bir diizenleme yapilmalidir. Reorganizasyon degil
reengineering sarttir. Bu sartlar altinda kamu y6netiminde personel giiclendirmenin
miimkiin olmasi i¢in yapilmasi gereken baslica hususlari soyle siralanabilir:

1. e-ilkeye (e-Devlet, e-is, e-birey) bir an Once gegilerek,
takdir yetkisinin kullamimina ihtiya¢ duyulmayan hizmetlerin elektronik
ortamdan sunulmasina olanak taninmalidir.

2. Kamu personeli istihdam seklinin 6zel sektore paralel hale
getirilmesi, c¢agdas insan kaynaklar1 tekniklerinin uygulanmasi
saglanmalidir. (insan giicii analizi ve personel planlamasi, liyakat, kariyer
plani, odiillendirme ve cezalandirma, kismi ve tam zamanli ¢alisma,
performansa dayali degerlendirme ve terfi vs.).

3. Kamu hizmetlerinde 6z yetenek disindaki hizmetler
disaridan satin alinmalidir. Modast ge¢mis, gereksiz, tekrar ve ulusal degil
de 6zel ¢ikarlara hizmet eden is ve islemler tasfiye edilmelidir.

4. Merkezi idare ile mahalli idare gdrev dagilimi yeniden
belirlenerek merkezi idareye planlama, koordinasyon ve denetleme gorevi
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ile bolgesel ve ulusal nitelikli hizmetlerin sunumu verilmeli, diger
gorevlerin tamami mahalli idareye birakilmalidir.

5. Hiyerarsi kademelerinin azaltilarak, yatay ve yalin orgiit
yapist olusturulmalidir.

6. Olgiilebilir performans dlgiitleri gelistirilmeli, miisteri
memnuniyeti siirekli Ol¢iilmeli, personel, kurallari yerine getirmekten
sorumlu olmak yerine, sonug¢ almaktan sorumlu olmalidir, i¢ ve dig miisteri
tatminini elde esas olmalidir.

7. Performansa dayali hukuki ve mali denetimin yani sira i¢
denetim de esas alinmalidir.

8. Mevzuatin  azaltilmasi, kisaltilmasi,  sadelestirilmesi
gerekir.

9. Yolsuzluk ve kaynak israfi 6nlenmeli, yatirnmlarda deger

miihendisligi tekniklerinden yararlanilmalidir.

10. Yonetim araligi, en az on bes calisana bir ydneticiye
yiikseltilmelidir.

11. Sekle dayali uygulamalar (mesai, mesai ¢izelgesi, kilik-
kiyafet, torenler, festivaller, s6lenler, makam soforii vs) cagdas normlarda
olmalidir.

Kisacas1 kamu  yonetiminde personel giiclendirme  teknigini
uygulayabilmek i¢in; vizyon, misyon, strateji, politikalar, amag ve hedefler, her bir
hizmet i¢in uygun Orgiit yapisi, yeterli kaynak (para, bilgi) ve en Onemlisi de
uyumlu yetenek (insan) belirlenmeli, katilimci, ¢ok ortakh, agik, alici odakli,
stirekli gelisen, esnek, kaliteli, rekabetci, personeli giiclendiren ve yerindeligi olan
bir yonetim sistemi benimsenmelidir.

DEGERLENDIRME VE SONUC

Kiiresellesen diinyada rekabetin hizla artmasi, hizmet sunumunda kalite ve
standartlarin ¢ok yiikselmesi, i¢ ve dis miisteri memnuniyeti, alternatif {irlin ve
hizmetlerin asir1 denebilecek diizeyde artmasi, bilginin, bilgi paylagiminin ve
iletisimin 6neminin her glin biraz daha artmaktadir. Bu durum, her sektorde
hizmeti sunan ile hizmeti alanin o anda gelisen ve degisen sartlara gore hareket
kabiliyetinin gerekliligini de artirmistir. Artan rekabet ortaminda miisteri
isteklerine en kisa zamanda ¢6ziim bulabilmek i¢in, miisteri ile karsi karsiya olan
personelin konumunun gii¢lii olmasi, inisiyatif kullanmasi, o anda karar vermesi ve
uygulamasi gibi zaruretler, yonetimde yeni bir teknik olan personel giiglendirmeyi
giindeme getirmistir. Giiglendirme, hem orgiite hem de c¢alisana bir¢ok yarar
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saglamaktadir. Kendine giivenen ve kendini giivende hisseden bir personel, orgiite
daha yararli olur. Gorev, yetki ve sorumluluk ayni personelde olunca, kendini
geligtirecek, yetenek ve yaraticilign artacak, denetim mekanizmasina dahi gerek
kalmadan kendi kendini kontrol edebilecek, dolayisiyla, hem iggéren hem de
isveren kazanacaktir. Enerjiler sinerjiye doniisecektir. Orgiitte ise kararlar hizli
verilecek, is ve ¢alismada esneklik artacak, i¢ ve dis miisteri memnuniyeti artacak,
orgiitte hantallik bitip hareketlilik baslayacak, orgiit dinamizm kazanacak, rekabet
giicli artacak, alternatif iirlin ve is imkanlar1 ortaya c¢ikacaktir. Yeni teknolojik
imkanlardan yararlanma artacak, ortiilii bilgiler agik hale gelecek, bilgi paylasimi
had safthaya ¢ikacak, bilisim teknolojilerinden yararlanilacak, deger miihendisligi
sayesinde yararli olmayan unsurlar elenecek, yararli olanlarin ise fonksiyonelligi
artirllarak rekabet giicli yiikselecektir. Sonu¢ olarak gliclendirilmis personelle
caligan orgiitlerde hem orgiit kazanacak, hem personel kazanacak hem de
hizmetten yararlanan kazanacaktir.

Bilisim teknolojilerinde meydana gelen hizli degisimler sonucu yer kiirenin
tek bir pazar haline gelmeye baslamasinin da etkisiyle, maliyet, zaman, kalite ve
hizmet konularinda orgiit faaliyetleri siirekli olarak etkilenmekte ve gelismelere
neden olmaktadir. Rekabetc¢i baskilar isletmeleri hammadde tedarikinden {iriiniin
miisteriye teslimine kadar, hatta iirlinlin miisteri tarafindan tiiketilme safhasina
kadar, deger zincirinin her asamasinda maliyet, kalite, fonksiyonellik, zaman
kullanimi gibi konularda yeni yontemler tasarlamaya ve arayislara zorlamaktadir.
Artik “ne iiretirsen iiret satilir” devri sona ermis, “neyi kaga lireteceksin”, “ne ise
yarar”, “bagka ne ig yapar” gibi sorgulamalar 6n plana ¢ikmigtir. Sadece bulunulan
mahaldeki iiriinlerle yetinmek yerine, tiim diinyadaki {irinlerin &zelliklerini,
fonksiyonlarini, fiyatlarini, kalitesini inceleme, 6lgme, sorgulama ve degerlendirme
imkani bulunmaktadir.

Glnlimiiziin  rekabetgi kosullarinda varliklarini ~ slirdiirmek  isteyen
isletmelerin, disiik maliyetli, yiiksek kaliteli, ¢ok fonksiyonlu ve tiiketici
taleplerine uygun nitelikli mal ve hizmet {iretmek durumunda kalan isletmeler yeni
bir yonetim teknigi olan personel giiclendirmeyi kullanmaya baglamiglardir. Kamu
yonetiminde ise ayn1 duyarlilik s6z konusu degildir. Yapilacak yasal bir diizenleme
ile personel giiclendirme tekniginin kamu yonetiminde de uygulanmasi
saglanmalidir. Her ne kadar kamu hizmetlerinin ve kamu erkinin sunumunda
rekabet ortami gelismemis olsa da, hantallasan biirokrasi Devletin varlik nedenini
tehdit eder hale gelmektedir. Bu tehdidi ortadan kaldirmak i¢in kamusal alanda da
yonetimdeki yeni teknikleri, 6zellikle giiclendirme teknigini uygulamakta yarar
vardir.
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