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GIRIS

1. Arastirmanin Sorunsah

Bilindigi iizere, Kamu Y 6netimi anlayisina yonelik degisim ve doniisiim ¢abalar1 1980’11
yillardan itibaren artmaya baslamstir. i1k olarak Ingiltere, Amerika, Avusturalya, Yeni
Zelanda gibi gelismis tilkelerde 6nemli kamusal reform programlari hayata gecirilmistir.
Daha sonralar1 Yeni Kamu Yonetimi (YKY) olarak adlandirilacak olan bu yeni anlayis
zaman igerisinde diinya genelinde bircok {ilkeye yayilarak iilkelerin reform

uygulamalarina yon vermeye baslamistir (Hood, 1991; Pollitt ve Bouckaert, 2017).

YKY’nin de etkisiyle giniimiizde kamu ve 06zel sektor yonetimlerinin birbirine
yakinlastigi ve Ozel sektorde gelistirilen yonetime iliskin teorilerden, yontem ve
tekniklerden kamu kesiminde de yararlanilmakta oldugu goriilmektedir (Al, 2007).
Sektorler arasindaki bu yakinlasma siiphesiz Insan Kaynaklar1 Yonetimi igin de sz
konusudur (H. Eroglu, 2010). insan Kaynaklar1 Y&netiminde personel se¢me, drgiitlerin
performanslari iizerinde dogrudan etkili olan en 6nemli faaliyetlerden biridir. Clinkii bu
faaliyet, adaylarin isin Ozelliklerine (gereklerine) gore degerlendirilerek nitelikli
personelin orgiite kazandirilmasin1 amaglar. Bir orgiitte nitelikli personelin varligr ise
orgilitsel verimliligin ve performansin temel anahtaridir (Can, Kavuncubasi ve Yildirim,

2012, s. 161-172).

Personel se¢iminde kullanilan segme aracglari/yontemleri genel olarak Basvuru Formu,
Ozgegmis, Referans, Test, Gorlisme, Degerlendirme Merkezi ve Diger Se¢gme Araglari
(grafoloji, frenoloji vb.) olarak smiflandirilabilir (Bingdl, 2010; Ergin, 2005; Taylor,

2014; Woods, Zibarras ve Hinton, 2014). Birgok orgiit ilk ise girislerde ve orgiit icerisinde

1



yiikselmelerde ya da nakillerde (yer degistirmelerde) adaylarla ilgili bilgi toplamak
amaciyla birden ¢ok se¢cme araci kullanmaktadir. Bu araglar1 kullanmadaki amag ise
adaylarin is performanslarmi tahmin etmek ve degerlendirmeler aracilifiyla personel

se¢imine yonelik kararlar vermektir (Lundy ve Cowling, 1996).

Degerlendirme Merkezi, orgiitlerde insan kaynagmin secilmesi ve gelistirilmesine
yonelik olarak kullanilan, ise alma ve/veya terfi ile ilgili olarak verilecek kararlarin dogru
sekilde verilmesine ve insan kaynaginin gelistirilmesine yonelik siireglerin dogru sekilde
yonetilmesine destek olan, birden fazla egitimli degerlendiricinin gérev aldigi, birden ¢ok
farkli tlirden egzersizin kullanilarak bireylerin davramiglarinin degerlendirildigi bir
yontem olarak tanimlanabilir. Degerlendirme Merkezleri, kimin ise alinacag: ya da terfi
ettirilecegi ile ilgili karar vermek, personelin gelisimi amaciyla ise yonelik giiclii ve zayif
yonlerini tespit etmek ve personelin isle ilgili becerilerini gelistirmek olmak iizere

temelde ti¢ amag i¢in kullanilmaktadir (Thornton I11 ve Rupp, 2006).

Degerlendirme Merkezleri’nde adaylarin degerlendirilmesine yonelik olarak kullanilan
baslica egzersizler Lidersiz Grup Tartismasi, Evrak Sepeti, Rol Oynama, Ger¢egi Bulma,
Vaka Analizi, S6zlii Sunum ve Is Oyunu egzersizleridir. Bu egzersizler simiilasyon
egzersizleri olarak da adlandirilmaktadir (Thornton 11l ve Rupp, 2006; Thornton 11l ve
Mueller-Hanson, 2004). Simiilasyon egzersizleri Degerlendirme Merkezleri’nin temel bir
unsurudur. Simiilasyon egzersizlerinin kullanilmadig: bir Degerlendirme Merkezi’nden
s06z etmek miimkiin degildir (Obermann, 2006). Ancak Degerlendirme Merkezleri’nde
sadece simiilasyon egzersizleri kullanilabilecegi gibi simiilasyon egzersizleri ve bagka
araglar birlikte de kullanilabilir (International Taskforce on Assessment Center

Guidelines, 2015).



Degerlendirme Merkezleri’'nde sozlii ve yazili iletisim kurma, kavrama ve anlama,
problem analizi ve karar verme, planlama ve organize etme, isleri delege etme, liderlik,
inisiyatif alma, ikna edicilik, kararlilik, esneklik, empati ve davranis inceligi, strese karsi
dayaniklilik, ticari bakis agis1, bagkalariyla birlikte ¢alisma, 6grenme ve gelisme, stratejik
yaklasim, hedef odaklilik gibi daha pek ¢ok yetkinlik degerlendirilebilmektedir
(Assessment.com.tr, 2018; Crooks, 1982; EPSO FAQs, 2019; FSAC Guide 2018-2019,
2019; Gatewood, Feild ve Barrick, 2008; Joiner, 1984; M. Kim, 2016; N. Kim, 2008;

Thornton 111 ve Rupp, 2006).

Personel se¢gme yontemlerinden biri olan Degerlendirme Merkezi’nden giiniimiizde kamu
sektoriinde de genis Olgiide yararlamilmaktadir. Avrupa Birligi, ingiltere, Amerika,
Kanada, Giiney Kore, Japonya, Avusturalya Degerlendirme Merkezi’nden yararlanan
kurulus ya da iilkeler arasinda yer almaktadir (European Personnel Selection Office,
2020; FASC 2020 Guide to Candidates, 2020; Government of Canada-Assessment and
Counselling Services, 2020; Hirose, 2016; Jin, 2018; NSW Recruitment and Selection
Guide, 2020; OPM-Assessment Decision Guide, 2020; OPM-Delegated Examining

Operations Handbook, 2019).

Degerlendirme Merkezi Yontemi bati diinyasinda uzun yillardir kullanilmakla birlikte,
Tiirkiye’de 1990’11 yillardan itibaren taninmaya ve uygulanmaya baslanmistir (Esen ve
Erdogan, 2018, s. 85). Gliniimiizde Tiirkiye’de faaliyet gdsteren yerli ve yabanci bircok
firma Degerlendirme Merkezi’nden yararlanmaktadir (Kog Toplulugu-insan Kaynaklari,
2019; LC Waikiki-Insan Kaynaklari, 2019; Mercedes-Benz.com.tr, 2018; DHL-Kariyer,
2019; S. Erdem, 2018). Tiirkiye’de uygulanan Degerlendirme Merkezi Yonteminden

genel olarak personel se¢me (ise alma ve terfi) ve gelistirme amaglariyla yararlanildigi,



yontemin sadece yoOnetsel degil yonetsel olmayan pozisyonlara yonelik olarak da

uygulandig goriilmektedir (Dereli, 2009; Sozer, 2004; Yelboga, 2012).

Degerlendirme Merkezi Yontemi, diinyada uygulamadaki yayginliginin yaninda pek ¢ok
bilimsel arastirmaya da konu edilmistir. Tiirkiye’de ise bu yontemle ilgili olarak yapilmis
bilimsel arastirmalarin sayisinin ¢ok fazla olmadigi goriilmektedir. Degerlendirme
Merkezi’nin kullanim oranin1 gdsteren arastirmalar (Sozer, 2004; Tas, 2007),
Degerlendirme Merkezi uygulamalarinin igerigi/0zellikleri konusunda yapilmis
arastirmalar (Dereli, 2009; Yelboga, 2012) ile 6rnek bir isletmede Degerlendirme
Merkezi’nin gelistirilmesini ya da uygulanmasini konu alan (Algur, 2000; Salingan
Cilingir, 2008; Sengiil, 2005; Yazar, 2016) ve Degerlendirme Merkezi ile ilgili teorik
bilgi sunan (Esen ve Erdogan, 2018) arastirmalar bu konuda yapilmis baslica arastirmalar

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Yapilan arastirmalar dikkate alindiginda, Tiirkiye’de Degerlendirme Merkezi
Yonteminin 6zel sektor tarafindan uygulandigi goriilmektedir. Kamu sektoriinde ise bu
yontemin uygulandigina dair bir bulguya rastlanmamistir. Oysa ise/pozisyona en uygun
adayin sec¢ilmesi konusu kamu sektorii i¢in de olduk¢a 6nemlidir (Berk, 2005; Sinirci,
2016; Yapici, 2014). Tiirk Kamu Personel Yonetiminde kamu hizmetlerine giriste
kullanilan personel segme yontemleri incelendiginde, bu yontemlerin genel olarak
siav/test, gorlisme (miilakat) ve kuradan olustugu goriilmektedir (657 Sayili Devlet
Memurlar1 Kanunu, 1965; Kamu Gérevlerine Ilk Defa Atanacaklar igin Yapilacak
Smavlar Hakkinda Genel Yonetmelik, 2002; Kamu Kurum ve Kuruluslarma Isci
Almmasinda Uygulanacak Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik, 2009; T.C. Devlet
Personel Bagkanligi, 2017). Tirk Kamu Personel Yonetiminde hizmet icinde

yiikselmelerde (terfilerde) ise se¢me yontemleri yazili sinav ve miilakattan olugmakta



olup; bu yontemlerin miidiir ve daha alt gorevlere terfilerde uygulandigi, daha fist
gorevlere (Daire Bagkani, Genel Miidiir Yardimcis1 gibi) terfilerde veya atamalarda ise
herhangi bir segme yonteminin kullanilmadigr goriilmektedir (Kamu Kurum ve
Kuruluslarinda Gorevde Yiikselme ve Unvan Degisikligi Esaslarina Dair Genel
Yénetmelik, 1999; Olgme, Se¢me ve Yerlestirme Merkezi Baskanlig1 Personeli Gorevde
Yiikselme ve Unvan Degisikligi Yonetmeligi, 2018; Ulastirma ve Altyapr Bakanligi

Personeli Gorevde Yiikselme ve Unvan Degisikligi YOnetmeligi, 2017).

Tiirkiye’de kamu personeli secimine yonelik yasal diizenlemelere, olusturulan sinav
kurullarina ragmen uygulamada ciddi sorunlarin oldugu gézlemlenmektedir. KPSS’den
sonra kurumlar tarafindan yapilan yazili ve sozlii sinavlarin kalitesinin kurumdan kuruma
degisiklik gdstermesi, sozlii sinavin ise/pozisyona en uygun adaymn belirlenmesine
yonelik birtakim riskler (kayirmacilik, ayrimeilik, 6znel degerlendirme, giivenirlik ve
gecerlik sorunlar1 gibi) barindirmasi, istisnai kadrolara yapilan atamalarda DMK’nin
se¢cmeye yonelik hiikiimlerinin uygulanmiyor olmasz, iist gorevlere (Daire Bagkani, Genel
Miidiir Yardimcist vb.) yonelik terfilerin veya atamalarin objektif kriterlere ve rekabete
dayali olmamasi1 Tirk Kamu Personel YoOnetiminin personel segimine yonelik
sorunlarindan bazilaridir (Ozkal Sayan, 2016; SIGMA, 2016; Sinirci, 2016; Uz, 2011;

Yapici, 2014).

2. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci temel olarak “Tiirk Kamu Sektoriinde personel se¢me siireglerinde
yasanilan sorunlar goz oniine alindiginda, 6zellikle Anglo Sakson diinyasinda uygulanan
Degerlendirme Merkezi Y 6ntemi bir ¢6ziim olusturabilir mi?”” sorusuna cevap aramaktir.

Bu amaca yonelik olarak cevabi aranan alt sorular asagida siralanmistir:



e Tirk Kamu Sektoriinde personel se¢iminde yararlanilan temel yaklagimlar
nelerdir ve bu yaklasimlar ne derece etkilidir?

e Tiirk Kamu Sektoriinde personel segme siireglerinde karsilagilan temel sorunlar
nelerdir?

e Tiirk Kamu Yonetimi i¢cinde Degerlendirme Merkezi nasil konumlandirilabilir,
nasil fonksiyonel hale getirilebilir ve stirdiiriilebilirligi nasil saglanabilir?

e Tiirk Kamu Yo6netiminde Degerlendirme Merkezi nin uygulanmasinin 6niindeki

engeller nelerdir ve bu engeller nasil asilabilir?

3.  Arastirmanin Katkisi ve Onemi

Arastirmada ilk olarak Tiirk Kamu Personel Yonetiminde kullanilan personel se¢me
yontemleri etkinlik vb. hususlar agisindan degerlendirilecek ve personel se¢iminde
yasanilan sorunlar tespit edilecektir. Buradan hareketle sorunlar1 giderici, kamuda hizmet
etkinligine gotlirecek ¢oziim alternatifleri sunulacaktir. Bunlar igerisinde etkinlik, kapsam
ve yontem bakimindan daha kurumsal bir ¢6ziim oldugu diisiiniilen Degerlendirme

Merkezi daha ayrintili olarak ele alinacak ve onerilecektir.

Tirk Kamu Sektoriinde personel secimi ile ilgili mevcut durumun tespitine ve personel
se¢ciminde Degerlendirme Merkezi Yonteminin uygulanabilirligine yonelik yapilacak bu
arastirma ile uygulayicilarin yararlanabilecekleri bir yontem Onerisi gelistirilecektir. Bu
arastirmanin Tiirk Kamu Personel Sistemine yonelik yapilacak reformlar agisindan da

Oonemli olabilecegi diisiintilmektedir.



Diger taraftan Tiirkiye’de Degerlendirme Merkezi ile ilgili olarak yapilmig arastirmalarin
odagmin o6zel sektor oldugu goriilmektedir. Literatirde Degerlendirme Merkezi
Yonteminin Tiirk Kamu Sektoriinde uygulanabilirligine yonelik bilimsel bir aragtirmaya

rastlanmamuistir. Bu aragtirma ile literatiire de katki saglanmasi hedeflenmektedir.

4. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada nitel arastirma yontemi kullanilmistir. Kisilerin gergek diisiincelerini
yansitan sOylemleri gorliisme sirasinda ortaya ¢ikarabilmek, kamunun personel se¢me
siireglerinin niteligini, bu slirecte yasanan sorunlart ve bu sorunlarin nedenlerini
belirleyebilmek, dikkat ¢ceken goriisler tizerine yogunlasabilmek ve derinlemesine analiz
yapma imkan1 elde edebilmek i¢in nitel aragtirma tekniklerinin avantajlarindan

yararlanma yolu se¢ilmistir.

Arastirma kapsaminda Temel Nitel Arastirma deseni kullanilmigtir. Bu arastirma tiirtinde
kisilerin hayatlarina ve deneyimlerine kattiklar1 anlam ve yorumlarla, insa ettikleri
diinyalar ile ilgilenilmekte, insanlarin hayatlarimi ve deneyimlerini nasil
anlamlandirdiklart agiga ¢ikartilmaya ve yorumlanmaya ¢alisilmaktadir (Merriam, 2018,
S. 21-24). Bu arastirmada katilimcilarin arastirma sorusu hakkindaki diisiincelerini ve
deneyimlerini anlayarak anlamlandirmak istenildigi i¢in Temel Nitel Arastirma tercih

edilmistir.

Arastirma verileri kamunun farkli alanlarinda faaliyet gosteren kurumlarin personel
se¢me siirecleri icerisinde yer alan Personel/insan Kaynaklar1 yoneticileri ile goriisiilerek

elde edilmistir. Ornekleme ydntemi olarak zengin bilgi igerdigi diisiiniilen durumlar



tizerinde derinlemesine c¢alismaya imkan vermesi dolayisiyla amagli Ornekleme
yontemlerinden benzesik Ornekleme yontemi kullanilmistir. Arastirma kapsaminda
verilerin doygunluk ve asirilik seviyesine ulasilincaya kadar yeni katilimcilar ile
goriismelere devam edilmistir. Bu dogrultuda 10 kurumdan toplam 11 kisi ile goriisme
gerceklestirilmistir. Arastirmada veri toplama teknigi olarak yari yapilandirilmis gériisme
(miilakat) formu kullanilmistir. Arastirma kapsaminda elde edilen verilerin analizinde

icerik analizi tekniginden yararlanilmistir.

5.  Arastirmanin Simirhliklar:

Gortismelerde katilimeilar tarafindan ses kaydi alinmasina izin verilmemis olmasi,
goriismelerin akict sekilde gerceklesmesi ve katilimcr goriislerinin eksiksiz sekilde
arastirmada yer almas1 6niinde bir engel teskil etmistir. Bu durum arastirmanin sinirliligi
olarak goriilebilir. Arastirma kapsaminda katilimeilarin ses kaydinin alinamamis olmasi
bir sinirlilik olusturmakla birlikte, ses kaydinin olmayisinin goriigme siirecini rahatlattig
ve kigilerin gergek diislincelerini daha rahat sekilde ifade etmelerine imkan sagladigi

degerlendirilmektedir.

Arastirma kapsaminda veri toplama siirecinde kullanilan miilakat tekniginin de birtakim
siirliliklart bulunmaktadir. Bilginin dogal ortamdan ziyade tasarlanmis bir yerde elde
edilmesi, biitiin insanlarin ayni diizeyde algilama ve ifade etme becerilerine sahip
olmamalar1 kullanilan teknigin siirliliklari arasinda yer almaktadir (Creswell, 2017, s.

191).



Degerlendirme Merkezi, personel segme disinda personel gelistirme siireglerinde de
yararlanilan bir yontemdir. Yapilan aragtirma Degerlendirme Merkezi nin se¢gme amacli

kullanimiyla sinirlandirilmistir.

6. Arastirmanin Organizasyonu

Tez arastirmasi bes boliimden olugsmaktadir. Birinci boliimde Kamu Y 6netimi anlayisinda
meydana gelen degisim konusu masaya yatirilmistir. Bu kapsamda oncelikle s6z konusu
anlayis degisikligine yonelik cabalar ve bu c¢abalarin arkasindaki nedenler ele alinmis,
sonrasinda Geleneksel Kamu Yonetimi (GKY), YKY ve YKY’ye yonelik alternatif
arayislart incelenmis, devaminda ise YKY yaklagiminin kamu personel rejimine yonelik
yansimalar1 ve Tiirkiye’de kamu yOnetiminin ve kamu personel sisteminin goriiniimii

ortaya konulmaya calisilmistir.

Ikinci boliimde insan Kaynaklar1 Y &netiminde segme konusu ele alinmistir. Bu kapsamda
personel se¢me kavrami incelenmis, personel se¢iminde yararlanilan araglar
smiflandirilarak bagliklar halinde detayli olarak ele alinmis, personel se¢iminin orgiitler
icin Onemi, iyi tasarlanmis se¢me araclarinin ve bu araglarin etkili sekilde kullanimin

faydalari ile yapilan segme hatalarinin sonuglari lizerinde durulmustur.

Uciincii béliimde ise segme araglar1 arasinda yer alan Degerlendirme Merkezi konusu
kapsamli olarak ele alinmistir. Bu boliimde Degerlendirme Merkezi ile ilgili kavramsal
cergeve ortaya konulmus, Degerlendirme Merkezi’nin tarihsel gelisimi ve kullanim
amaglari, Degerlendirme Merkezi’'nde kullanilan egzersizler veya araglar ve

Degerlendirme Merkezi ile ilgili baglica gelismeler incelenmis, bu gelismelerden biri olan



Sanal Degerlendirme Merkezi konusuna daha yakindan bakilmistir. Daha sonra
Degerlendirme Merkezi’nin avantajlari ve dezavantajlari agiklanmis, devaminda ise
Degerlendirme Merkezi’nin Tiirkiye’deki durumu ile Diinya’da kamu sektoriinden

secilmis uygulama ornekleri incelenmistir.

Dordiincii bolimde Tiirk Kamu Sektériinde Se¢me konusu ele alinmistir. Bu kapsamda
Tiirk Kamu Sektoriinde ne tiir segme araglarinin kullanildigi, kamu personeli seciminde
kurumlarin ne tiirden gorev ve sorumluluklara sahip olduklari incelenmis ve personel

seciminde karsilagilan sorunlar ortaya konulmaya caligilmistir.

Besinci ve son boliimde ise Tiirk Kamu Sektoriine yonelik yontem onerisi getirilmis,
yapilan arastirma Kapsaminda “Tirk Kamu Sektoriinde personel se¢gme siireglerinde
yasanilan sorunlar géz 6niine alindiginda, 6zellikle Anglo Sakson diinyasinda uygulanan

Degerlendirme Merkezi Y 6ntemi bir ¢oziim olusturabilir mi?”” sorusuna cevap aranmaistir.
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1. BOLUM: KAMU YONETIMi ANLAYISINDAKI DEGISIiM

1.  Degisimin Arka Plam

1980’11 yillardan itibaren diinyada Kamu Yonetimi anlayisina yonelik degisim ve
doniisiim ¢abalar1 artmaya baslamis olup, bu dogrultuda baslangicta Ingiltere, Amerika,
Avusturalya, Yeni Zelanda gibi gelismis iilkelerde 6nemli kamusal reform programlari
hayata gegirilmistir. Daha sonralar1 Yeni Kamu Yonetimi (YKY) olarak adlandirilacak
olan bu yeni anlayis zaman icerisinde diinya genelinde birgok iilkeye yayilarak iilkelerin
reform uygulamalarina yén vermeye baslamistir (Hood, 1991; Pollitt ve Bouckaert,

2017).

Anlayis degisikligine yonelik bu ¢abalarin, kokleri Woodrow Wilson’un 1887 tarihinde
yayimladigi “Yonetim Caligmasi” isimli makalesine kadar uzanan Eski ya da Geleneksel
Kamu Yonetimi paradigmasina karsi ve bu paradigmay: ortadan kaldirarak yerine YKY
anlayisin1 koymaya yonelik ¢abalar oldugu soylenebilir (Gruening, 2001; Lynn, 2001).
Kamu yonetimindeki degisim ve doniisiim g¢abalarinin arkasinda birtakim nedenler
bulunmaktadir. Ik neden Keynesyen ekonomi politikalarinin ortaya ¢ikardig: sorunlardir.
Gelismis tilkelerde hiikiimetler 1930’lu yillardan itibaren Keynesyen ekonomi
politikalarina agirlik vererek devletin ekonomi ve sosyal politika alanlarinda daha aktif
rol iistlenmesini saglamislar, boylelikle devletin yap1 ve faaliyetleri genislemis, kamu
harcamalart artmistir. 1970’lerde yasanan petrol krizi de kiiresel ekonomiyi ve kamu
harcamalarint olumsuz etkilemis, yasanan kriz devletlerin biitce a¢igini ve borg yiikiinii
artmistir. Ikinci neden ozel sektdrde ozellikle teknolojik gelismelerin ve ulusal ve

uluslararasi diizeyde rekabetin etkisiyle yonetim anlayis ve uygulamalarinda (yonetim ve
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personel politikalarinda degisiklik; yetki devri; hiyerarsik yapilarin gevsetilmesi;
kaliteye, yenilige ve miisteri taleplerine odaklanma gibi) 6nemli gelismeler olmus, pratik
hayata olumlu yansimalar1 olan bu gelismelerin kamu y6netiminde de uygulanabilecegi
goriisii giiclenmistir. Ugiincii olarak vatandaslarin kendilerine sunulan kamu hizmetleri
ile ilgili beklenti ve talepleri artirmis, vatandaslar verimlilik, etkinlik ve kalite
konularinda yonetimden daha fazla talepte bulunmaya baslamislardir. Dordiincii olarak
Ingiltere’de ve ABD’de serbest piyasa ekonomisinin temel ilke ve degerleri ¢ercevesinde
devletin kiiglilmesi ve yeniden yapilandirilmasi fikrini savunan ve “Yeni Sag” olarak

nitelendirilen partiler iktidara gelmistir (Eryillmaz, 2017; Kurt ve Yasar Ugurlu, 2007).

Ozetlemek gerekirse, Keynesgi politikalar neticesinde kamunun yap: ve faaliyetlerinin
genisleyerek kamusal harcamalarin artmasi, 1970’lerde yasanan ekonomik kriz ile
birlikte hiikiimetlerin ciddi mali krizlerle kars1 karsiya kalmasi, 6zel sektérde yasanan
gelismeler, toplumun kamu hizmetlerine yonelik talep ve beklentilerinin artmasi ile kamu
kesiminin kiigiilmesine ve yeniden yapilandirilarak ekonomideki etkinliginin
azaltilmasima yonelik neo-liberal politikalar1 (Oztiirk, 2006, s. 24) benimseyen “Yeni
Sag” partilerin iktidara gelmesi kamusal degisim ve doniisiimiin, diger bir ifadeyle eski
(ya da geleneksel) kamu yonetiminden yeni kamu yonetimine gegisin (Lamba, 2014, s.

136; Turan, 2015, s. 97) arkasindaki baslica faktorler olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Yukarida deginilen ekonomik, sosyal ve siyasal/ideolojik bu etkenler devletin roliiniin
sorgulanmasina yol agmis, boylelikle kamunun faaliyet alaninin minimum diizeyde
tutularak piyasalarin giiclendirilmesi, devletin serbestlestirme ve 6zellestirme politikalar
araciligiyla yabanci piyasalarla biitiinlesmesi, kamu hizmetlerinin  vatandas
memnuniyetini arttiracak sekilde ve daha az kamu harcamasi yapilarak sunulmasi gibi

konular giindeme gelmistir. Biitiin bunlar devlet-piyasa iligkilerinin yeniden
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yapilandirilmasinda piyasayr merkeze alan, devletin piyasa mekanizmalarinin
gerektirdigi sekilde yeniden yapilandirilmasini ve yonetilmesini savunan Neo-liberal

anlayisin yansimalari olarak goriilebilir (Gokiis, 2010; Turan, 2015).

1980’li yillardan itibaren artarak yogunluk kazanan neo-liberal politikalar ABD’de ve
Bati Avrupa’da liberal muhafazakar hiikiimetler tarafindan devlet politikas1 haline
doniistirilmistir (Tan, 1988, s. 73). Ancak bu politikalar liberal muhafazakar
hiikiimetler ile sinirli kalmamuig, uygulanisi iilkeden iilkeye degisebilmekle birlikte, farkli
siyasal ideolojilere sahip hiikiimetlerin iktidarda oldugu iilkelerin de aralarinda oldugu
diinyanin birgok iilkesinde (Arjantin, Kanada, Almanya, Avusturya, isveg, Ispanya,
Fransa, Avusturalya, Yeni Zelanda, Singapur, Japonya gibi) uygulama imkéani1 bulmustur.
Diger taraftan bu anlayis her ne kadar kiiresel bir nitelik kazanmis olsa da YKY
anlayiginin, diger ilkeler ile karsilagtirildiginda, Anglosakson iilkeler tarafindan daha
fazla benimsendigini de ifade etmek gerekir. YKY reformlarmin ilk olarak Ingiltere’de
ve ABD’de, devaminda Avusturalya’da ve Yeni Zelanda’da uygulandigi, daha sonra ise
Iskandinav ve Kita Avrupast iilkeleri ile birlikte diger iilkelerde yayginlastig1 géz 6niinde
bulunduruldugunda, bu durum normal goriilebilir (Eryilmaz, 2017, s. 49-50; Turan, 2015,
s. 108-111). Bununla birlikte YKY politikalarmin her yerde gecerli tek bir uygulanis
bulunmamakta, iilkeler kendi Onceliklerine gére bu politikalar1 sekillendirmekte ve
politikalarin bazi yonlerine daha fazla agirlik verebilmektedir. Ornegin “Yeni Sag”
politikalarin hakim oldugu iilkelerde, ingiltere gibi, dzellestirmeye yapilan vurgu daha
fazla iken, “Yeni Sol” politikalarin uygulandigi tilkelerde, Almanya gibi, 6zellestirmenin
daha az vurgulanarak yerellesme gibi baska unsurlarin 6n planda oldugu durumlarla
karsilagilabilmektedir. Ancak bu farkliliklar YKY’nin i¢indeki ince ayrimlar olup,

birbirine karsit unsurlar olarak gériilmemektedir (Al, 2007, s. 151).
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Yukarida da ifade edildigi tizere neo-liberal anlayis temelinde gelisen YKY
politikalariin uygulanis1 {ilkeden tilkeye birtakim farkliliklar gosterse de kamu
yonetimindeki degisim ve doniisiim ¢abalarinin arkasindaki temel amag aslinda aynidir:
Devletin iistlendigi gorevler ile hiikiimet, biirokrasi, piyasalar ve toplumun bireyleri yani
vatandaslar arasinda var olan iligkileri yeniden tarif ederek bigimlendirmek, boylelikle
devleti daha fazla vatandas odakli, daha kiiciik ancak daha etkin ve daha verimli bir

yaptya kavusturmaktir (Eryilmaz, 2017, s. 42-43).

2. Geleneksel Kamu Yonetimi

Devletin ve toplumun diizeninin kesintisiz sekilde islemesi, yasalarin uygulanmasi ve
kamunun ortak gereksinimlerinin giderilmesi amaciyla mal ve hizmetlerin iretilerek
vatandaglara sunulmasina yonelik bir sistem olan kamu yoénetimi, tarih boyunca devlet
adamlarinin, yoneticilerin ve diisliniirlerin ilgisini ¢eken bir alan olmustur. Boylelikle
devletin gorevlerini daha iyi yerine getirebilmesi ve daha iyi islemesi adina yonetimin
usul, kural, yontem, anlayis ve kurumlar tizerinde ¢aligmalar yapilmis, yonetimle ilgili
diisiince ve goriisler dile getirilmistir. Kamu yonetimi bu diislince ve goriislerden biiyiik
olgiide etkilenmis, bu sayede geg¢misten giliniimiize birbirinden farkli kamu yonetim
anlayiglar1 ortaya c¢ikmistir. Bu anlayislardan biri de tarihin belirli bir kesitindeki
yonetime iligkin anlayis, uygulama, yontem ve ilkeleri ifade eden Geleneksel Kamu

Yonetimi’dir (Eryilmaz, 2017, s. 13, 31; Nacak, 2015, s. 8-9).

Geleneksel Kamu Yonetimi (GKY) anlayisi, 1800’1ii yillarin sonlarinda ortaya g¢ikarak
20. ylizyilin biiyik bir kismma kadar hakimiyetini siirdiirmiis ve temelinde biirokrasi

(modeli) olan bir anlayistir (Eren, 2006; Kurt ve Yasar Ugurlu, 2007; Lamba, 2015). Her
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ne kadar bu anlayisin ortaya ¢ikmasinin arkasinda bir¢ok nedenin oldugu ifade edilse de
geleneksel yonetim anlayisinin ortaya ¢ikmasina neden olan baslica faktorlerin liretim
siireclerinde yasanan degisme, aydinlanma diisiincesi, modernlesme ve ulus devletlerin
ortaya ¢ikmasi oldugu sOylenebilir. Tarima dayali geleneksel toplumdan sanayiye dayali
modern topluma gegisle birlikte biiyiik ve seri liretim yapan fabrikalar ortaya ¢ikmis ve
Taylor’un bilimsel yonetim anlayisina dayali seri iiretim bigimi olan Fordist liretim,
sanayi toplumunun {retim bi¢imi haline gelmistir. Bu {iretim bigiminin ayirt edici
Ozellikleri arasinda ise islerin detayli sekilde planlanmasi ve standartlastiriimasi,
rasyonalite, merkezilesme, kat1 hiyerarsik yapilanma ve buna bagli olarak emir-komuta
zinciri, biirokrasi, biliyliyen ve genisleyen organizasyonlar, is boliimii ve uzmanlagma
bulunmaktadir. Sanayilesme ile birlikte ortaya ¢ikan bu tiretim bigimi, kamu yonetimini
de etkisi altina almis ve GKY anlayisinin ortaya ¢ikmasini 6nemli 6lgiide etkilemistir
(Nacak, 2015, s. 9-14). Siyasal iradenin siki denetimi, merkezden ve tek tarafli olarak
alinan kararlar, yasalarla diizenlenmis yetki alan1 ve ayrintili kurallar, kati1 hiyerarsi,
statiiko, sorgulanamazlik ve dokunulmazlik, dogrudan kamu hizmeti sunumu, daimi
stireli personel istihdami, uzmanlasma, ¢aliganlarin gayri sahsiligi ve tarafsizligi, yazil
iletisim ile belge ve prosediirler GKY anlayisinin temel ozellikleri olarak karsimiza
cikmaktadir (Kurt ve Yasar Ugurlu, 2007, s. 87; Sahillioglu, 2005, s. 12-13; Sat, 2009, s.

96-97).

Ayrica GKY anlayisinin ortaya ¢ikmasinda: Akil ve 6zgiirliik vurgusu ile birlikte bilim,
gerceklik ve ilerlemenin dinsel kurumlar ve Ggretiler karsisinda yeni inang degerleri
olarak ortaya ¢ikmasina, boylelikle de sanayi devriminin ve yonetim diisiincesinin fikri
temellerinin olugmasina onemli katkilar saglamis olan Aydinlanma Diislincesinin;
Niifusun kentlerde toplanmasi, is bolimiiniin yayginlagsmasi, firsat esitligine dayali

istihdamin gergeklestirilmesi, toplumun egitim ve kiiltiir diizeyinin yiikseltilmesi, saglik-

15



barinma-egitim-ulasim gibi alanlarda ortaya c¢ikan sosyal sorunlarin ¢dziilmesi,
rasyonellesme, biirokrasinin gelistirilmesi gibi daha pek ¢ok konuda ortaya koydugu
hedeflerin katkisiyla yeni bir kurumsallasma ihtiyacini ortaya ¢ikartan ve modern
devletlerin olusmasina zemin hazirlayan Modernlesmenin; Mesruiyetinin kaynagini
uluslarin olusturdugu, bireylerin vatandaslik bagi ile bagli oldugu, rasyonel hukuk
kurallar1 ¢ergevesinde isleyen, sinirlar1 kesin bir bicimde belirlenmis ve birbirinden agik
sekilde ayrilmis bu sinirlar i¢inde kontrolii elinde tutan merkezi bir otoriteye sahip,
hiyerarsik olarak orgiitlenmis, bu baglamda hem igeride hem de disarida kayitsiz ve
sartsiz egemenlik, siyasal ve lilkesel biitiinliik, gii¢lii bir merkezi yapilanma ve bu
yapilanmanin ortaya ¢ikardig: idari orgiitlenme gibi 6zellikleri biinyesinde barindiran

Ulus Devletlerin etkisinin oldugu goriilmektedir (Nacak, 2015, s. 15-21).

GKY anlayisinin genel olarak dort temel unsur iizerine insa edildigi sdylenebilir. Bunlar:
Biirokrasi modeline gore orgiitlenme; Miidahaleci devlet anlayisi ile devletin her alanda
kendi orgiitleri ya da biirokrasisi araciligiyla gorev almasi; Kamu yonetimi ile siyasetin
yani yonetsel ve siyasi konularin birbirinden ayrilmasini gerekli gorme ve son olarak
yonetimin o6zel bir bi¢imi olan kamu yonetiminin 6zel yonetimden farkli oldugu
diistincesidir (Nacak, 2015, s. 26-41; Sakli, 2013, s. 148). Diger bir ifadeyle GKY; kamu
sektoriiniin kamusal yoniinii, yasal ve biirokratik siireclerini merkeze alan ve bu baglamda
weberyen biirokrasi modelini esas alan, kamusal hizmetlerin iiretimini ve sunumunu
kamu sektorii eliyle gerceklestirmeyi tercih eden, kamu sektort ile 6zel sektor yonetimini
birbirinden farkli géren ve son olarak siyaset ve yonetimi birbirinden ayr diisiinen yapisi

ile 6n plana ¢ikmaktadir (Eryilmaz, 2017, s. 95).

Biirokratik orgiitlenme modeline gore biiyliyen ve genisleyen orgiitler ussal ilkelere gore

orgiitlenmeli ve yasalar ¢ercevesinde yonetilmelidir. Bliylime ve genisleme ile birlikte
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yazili iletisime agirlik verilmekte, biirokratik iligkiler kisisel niteliklerden arindirilmakta,
i boliimii ve uzmanlagsmaya dayali hiyerarsik bir yapilanma ve planlama ¢ergevesinde
genis gruplarin disiplinli sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Bu baglamda ayrintili
kurallar, big¢imsellik, Kati1 hiyerarsi, gayrisahsilik, merkeziyetcilik ve teknik bilgi
{istiinliigii modelin baslica ayirt edici 6zellikleri olarak goriilmektedir. Iyi ve nitelikli
egitim almis biirokratlarin teknik bilgi Ustiinligii ve kendi alanindaki uzmanliklari
biirokrasinin giicliniin temelini olusturmakta ve biirokrasi bu giiciinii resmi sir ilkesiyle
korumaktadir. Modele gore kisiler arasi iligkiler rasyonel kurallara bagli olup, ¢alisanlarin
rolleri ve statiileri ayrintili olarak tanimlanmistir. Yine modele gore memurluk ayricalikli
bir statii ve Omiir boyu devam eden bir meslek olarak goriilmektedir. Boylelikle
memurlukta siireklilik ve kalicilik i¢in hiyerarsi igerisinde kariyer esasli bir yapiya da
ihtiyag duyuldugu soylenebilir. Ayrica memurluk igin iyi bir egitimden ve 6zel bir
sinavdan gegilmesi gerekmekte olup, memurlarin atamalar: kendilerinden daha yiiksek
konumda olan ve alaninda uzman kisilerce yapilmalidir. Aksi halde memurlarda
hiyerarsiye baglilik azalabilecegi gibi kurallarin uygulanmasinda ve gorevlerin yerine
getirilmesinde kisisel davranislar ortaya cikabilir. Biirokratik model, orgiit icinde
denetimi kolaylastirdig1 gibi disiplinin yerlestirilmesini de saglamakta, kat1 hiyerarsiye
dayal1 agir1 merkezi otorite araciligiyla karar alma ve politika olusturmada {ist yoneticilere
biiylik 6lciide serbestlik sunarken, alt kademede olanlara da verilen emirlere kosulsuz
sekilde uyma sorumlulugu getirmekte, boylelikle orgiit iginde kitlesel itaatin olusmasini
ve yonetimde bulunanlarin iktidarlarini giiglendirmelerini olanakli hale getirmektedir.
Modele gore tiim bunlarin kamu yonetimine yasalligi, tarafsizligi, ongoriilebilirligi,
verimliligi ve etkinligi getirerek devletin daha iyi yoOnetilmesini saglayacagi
varsayllmaktadir. Ne var ki biirokratik orgiitlenme modeli zamanla devletten
memnuniyetsizligin sorumlusu olarak goriilmeye baglanmig ve 1970’li yillardan itibaren

yogun sekilde elestiriye maruz kalmustir. Orgiitsel etkinlik icin hiyerarsiye dayali
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yapilarin zaruri olmadigi belirtilmekte, biirokrasi her ne kadar kontrol amagl etkin bir
mekanizma olsa da yonetim noktasinda gerekli goriilmemekte, biirokrasi belirsizlikleri
Onleyici nitelige sahip olmakla birlikte isle ilgili siiregleri yavaslatmakta, biirokrasi islerin
standartlastirilmasini saglamakla birlikte orgiitii yeniliklere kapatmaktadir. Bu baglamda
model her ne kadar birtakim avantajlara sahip olsa da; agir ve hantal isleyisi, esneklige
ve yeniliklere kapali olmasi, kit kaynaklari etkin kullanmaktan ¢ok kaynak israfina neden
olmasi, kirtasiyecilige yol agmasi, karar alma ve politika olusturma siire¢lerinde
calisanlara yer vermemesi, piyasalara karsi duyarsiz olmasi, is birligini ve etkilesimi
desteklememesi, vatandaslara karsi dogrudan sorumluluk hissetmemesi, risk ve
sorumluluk almaktan kaginmasi, vatandaslarin talep ve beklentilerine duyarsiz kalmasi
ve boylelikle toplumsal sorunlara kaynaklik etmesi gibi pek ¢ok acgidan yogun sekilde
elestirilere maruz kalmistir (Eryilmaz, 2017, s. 43-44; Nacak, 2015, s. 26-29; Turan,

2015, s. 85-96).

Miidahaleci Devlet veya Refah Devleti anlayisi ise temelde devletin hemen hemen her
alanda kendi Orgiitleri vasitasiyla dogrudan gorev almasina dayanmaktadir. 1900°1i
yillardan itibaren devletin kamuyla ilgili mal ve hizmetlerin iiretilmesinde ve sunumunda
sahip oldugu orgiitler aracilifiyla aracisiz gérev almasinin da etkisiyle devletin yapisi ve
fonksiyonlart biiylik oranda genislemis, ekonomideki rolii ve etkisi artmistir. Ancak bu
durum zaman igerisinde kamu harcamalarinin artmasi, kamunun istihdamdaki paymnin
biiyiimesi, artan biirokrasi ile birlikte de hantallik, kirtasiyecilik, verimsizlik gibi

sorunlara yol agmistir (Eryilmaz, 2017, s. 44; Nacak, 2015, s. 37-41).

GKY’nin diger 6nemli unsuru olan Siyaset-Yonetim ayrimi diisiincesi, 1887 yilinda
Woodrow Wilson tarafindan kaleme alinmis olan Yonetimin incelenmesi (The Study of

Management) adli makaleye dayanmaktadir. Bu makale ayn1 zamanda sistematik bir
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bilimsel ¢alisma alani olarak kamu yoOnetiminin baslangi¢ noktasi olarak da kabul
edilmektedir. Wilson’un bu diisiinceyi ileri siirmesinde 1829 yilinda ABD’de goéreve
gelen Baskan Andrew Jackson’la baslayarak zamanla yayginlasan ve siyasilerin
kendileriyle ayni1 goriise sahip kisileri kamu yoneticisi olarak atamalarina dayali kayirma
sisteminin yarattig1 sorunlarin 6énemli rolii bulunmaktadir. Kamusal atamalarda egemen
hale gelen kayirma sisteminin bir sonucu olarak 1881 yilinda ABD Baskani1 James
Garfield’in, istedigi goreve atanamayan bir partili tarafindan oldiiriilmesinden sonra
ABD’de kamu yonetiminin siyasi etkilerden arindirilmasina yonelik c¢alismalar hiz
kazanmistir. Bu ¢alismalardan birisi de 1883 tarihli Pendleton yasasi olup, yasa ile birlikte
kamuda ise alimlarin siyasal iliskilere gore degil, liyakat ¢ergevesinde yapilmasinin ve
kamu personelinin daha verimli sekilde yonetilmesinin 6nii agilmistir. Wilson da
Pendleton yasasinin ortaya koydugu hedeflerden hareketle, 1887 yilinda Siyaset-Y onetim
ayrimi diisiincesini ileri siirmiistiir. Buna gore yonetim siire¢leri ve uygulamalar1 yogun
bir sekilde bilimsel ¢alismalara konu edilmeli; yonetim bilimi siyasetin aceleci, yiizeysel
ve gerginlik barindiran yaklagimlarindan uzak tutulmali ve kamu yoneticileri siyasi
etkilere maruz kalmadan tarafsiz bir sekilde gorevlerini yerine getirmelidir. Bu baglamda
Siyaset-Yonetim ayrimi esasen kamu politikalarini olusturmanin siyasetin yani halkin
secilmis temsilcilerinin, bu politikalar1 uygulamanin da yonetimin yani kamu
yoneticilerinin ve bu yoneticilere ast-iist iligkisi igerisinde kosulsuz itaat eden memurlarin
gorevi oldugu diisiincesine dayalidir (Hergiiner, 2017, s. 27-38). Boylelikle kamu
yonetiminin siyasetin yolsuzluk, kayirmacilik gibi olumsuz etkilerinden uzak tutulmasi
ve ayri bir bilimsel ¢alisma alan1 haline gelmesi hedeflenmistir (Turan, 2015, s. 88). Ne
var ki yoneticiler politika olusturma siirecine zaten siklikla miidahil olduklart i¢in
yonetim-siyaset ayriminin ideal anlamiyla uygulanamadig, politika iiretirken siyasilerin
tim muhtemel durumlar1 diistinmelerinin miimkiin olmamasi, politika olusturma

stirecinde yonetimin goriis ve diislincelerinden faydalanmanin gerekli oldugu
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diisiincesinin yaygin bir kaniya doniismesi gibi nedenlerden dolay1 Siyaset-Yo6netim
ayrimi diistincesi 1940’11 yillardan itibaren biiyiik 6l¢iide gecerliligini yitirmeye baglamig
ve siyaset-yonetim ayrimi yerine aralarindaki iliskiye yogunlasilmistir (Hergtiner, 2017,

s. 38; Nacak, 2015, s. 32-33; Turan, 2015, s. 85, 98).

Kamu-Ozel yonetim ayrimu diisiincesi ise yonetimin 6zel bir sekli olan kamu yonetimi ile
Ozel sektor yonetiminin birbirinden farkli oldugu diisiincesine dayalidir. Genel olarak
ifade etmek gerekirse kamu yonetiminin inceleme alanini devletin yapisi ve isleyisi
olustururken, 0©zel yoOnetimin inceleme alanim1 devlet disinda kalan alanlar
olusturmaktadir. Bu baglamda kamu yonetimini 6zel yonetimden farkli kilan yonlerden

bazilar1 asagida belirtilmistir (Eryi1lmaz, 2017, s. 16-23; Nacak, 2015, s. 33-37):

e Kamu yonetimi, siyasiler tarafindan ortaya konulan kamu politikalarini
uygulamakta ve yasalarin kendisine verdigi goérev, yetki ve sorumluluklar
cercevesinde faaliyetlerde bulunmaktadir.

e Kamu yonetiminde isler onceden belirlenmis kurallara ve siireglere gore
yuriitilmekte olup, yasal diizenlemelerin ve Kkurallarin yogunlugu goze
carpmaktadir.

e Kamu yoOnetiminde c¢alisan performansinda yasa ve kurallara uygun sekilde
hareket etmek yeterli goriilmektedir.

e Kamu yonetiminin iirettigi mal ve hizmetlerde temel amag¢ kar degil, kamu
yararidir. Kamu yonetiminde toplum ¢ikari, bireysel ¢ikardan 6nce gelmektedir.

e Kamu yonetimi, iirettigi mal ve hizmetlerde devletin tek tarafli islem yapabilmesi
olarak ifade edilebilen kamu giicinden yararlanmaktadir.

e Kamu ydnetiminde yasalara, siyasilere ve verilen emirlere karsi sorumluluk s6z

konusudur.
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e Kamu yonetiminde biirokratlarin ya da kamu yoneticilerinin géreve gelmeleri ve
gorevden alinmalar yasal diizenlemelere uygun olarak yapilmaktadir.

e Kamu yonetimi, kamusal mal ve hizmetlerin iretilmesinde ve sunumunda
rekabetgi olmayan yani tekelci piyasa ve ortamlarda faaliyet gostermektedir.

e Kamu yonetiminde iiretilen ve sunulan mal ve hizmetler toplumun her kesimine
yonelik ve ortak bir bigimde tiiketilebilecek niteliktedir.

e Kamu yonetiminde kamunun sundugu hizmetlerden ihtiyaci olan herkesin
yararlanmasi1 hedeflenmektedir.

e Kamu yoOnetimi, bir veya daha c¢ok alanda yiiriitilen hizmetlerde kamusal

hakemlik rolu Ustlenmektedir.

Kamu ve 06zel yonetim bigimleri arasindaki yapi ve isleyis farkliliklarinin yaninda
birtakim benzerlikler de bulunmaktadir. Ornegin s6z konusu iki yonetim seklini de
ilgilendiren orgiit, personel, mali kaynak gibi birtakim unsurlar ve sorun alanlart s6z
konusudur. Buna ek olarak Stratejik Yonetim, Insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY), Toplam
Kalite Yonetimi gibi 6zel yonetime ait kavram, anlayis ve teknikler giiniimiizde kamu
yonetimi tarafindan da benimsenmekte; ayrica birgok kamusal proje ve faaliyet 6zel
yonetimler tarafindan yliriitiilmektedir. Tiim bunlar kamu ve 6zel yonetim arasindaki
yakinlagmay1 ve is birligini gostermesi agisindan dnemli olup, giiniimiizde kamu ve 6zel

yonetim arasindaki farkliliklarin azalmakta oldugu goriilmektedir (Eryilmaz, 2017, s. 16).

1970’lerin sonunda GKY anlayisi yogun sekilde elestiriye maruz kalmis olup, bu
elestiriler ozellikle “Yeni Sag” olarak ifade edilen siyasi aktorler tarafindan giindeme
getirilmistir. 1980’lerin baslarinda Ingiltere’de ve ABD’de serbest piyasa ekonomisinin

temel ilke ve degerleri cercevesinde devletin kiigiilmesi ve yeniden yapilandirilmasi

fikrini savunan ve “Yeni Sag” olarak nitelendirilen muhafazakar partilerin iktidara
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gelmesi ile birlikte kamu y6netiminin yeniden yapilandirilmasina yonelik yogun reform
caligmalar1 baglatilmig, baslatilan calismalar Ozellikle devletin is gérme ve icraat
mekanizmasi olan kamu yonetimi lizerine yogunlagmistir. Kamuda artan sorunlari
gidermeye yonelik olarak Ingiltere ve ABD’de hiikiimetlerin baslattiklar1 reform
girisimleri ve sonrasinda bu girisimlere dayali olarak yapilan teorik ¢alismalar, GKY
anlayisina alternatif olarak YKY anlayisinin ortaya ¢ikmasini saglamistir (Eryilmaz,

2017, s. 42, 96).

3. Yeni Kamu Yonetimi

YKY yaklasimi, 1980°1i yillardan itibaren ortaya ¢ikmis, temeli GKY anlayisina getirilen
elestirilere dayanan ve bu anlayigin yetersizliklerine karsi ¢o6ziim olarak Onerilmis bir
yonetim yaklagimidir (Batal, 2012; Eren, 2001; H. Eroglu, 2010; Lamba, 2015). Bu
yaklasim, GKY ’nin yerini almaya yonelik en 6nemli akim ve yaygin bir kanaate gore de

“paradigma”dir (Koseoglu ve Sobaci, 2015, s. 1).

YKY’yi savunanlar, biirokrasinin refah devleti anlayisinin beraberinde getirdigi
uygulamalar neticesinde genislemesi ile birlikte mali ve kurumsal olarak sorunlarin
ortaya ciktigini, bilirokrasinin verimsizligin, hantalligin ve kirtasiyeciligin temel nedeni
haline geldigini, yoneticilerin risk alarak hareket etmesinin Oniine gectigini, etkin ve
verimli sekilde kaynaklarin kullanilmasin1 engelledigini ve anti-demokratik bir yapiya
sahip oldugunu savunmakta; bundan dolay1 da devletin faaliyet alaninin daraltilarak kamu
kurumlarmin 1slahinda piyasa mekanizmalarindan daha fazla yararlanilmasini, biirokrasi
ve siyaset etkilesimini, 6zel sektorle daha fazla is birligi yapilmasini, rekabetci

sozlesmeciligi, ekonomik ve sosyal problemlerin ¢oziilmesine yonelik olarak ise 6zel
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sektor yonetiminin ve sektorel uygulamalarin kamu sektériine kiyasla daha iyi bir noktada
oldugu disiincesinden hareketle 6zel sektorde kendini kanmitlamis yontem ve
uygulamalarin kamuya uyarlanmasini, dolayisiyla da kamunun 6zel sektor perspektifine
uygun olarak yonetilmesini 6nermektedir (Batal, 2012; Lamba, 2015; Sat, 2009; Tuncer

ve Usta, 2013).

Boylelikle GKY ’nin kati, hiyerarsik, merkeziyetci, biiylik 6l¢ekli ve biirokrasi yonelimli
yonetim yapisindan YKY’nin esnek, adem-i merkeziyet¢i, kiigiik 6lgekli ve piyasa
yonelimli yonetim yapisina gegildigi; yine YKY anlayisi ile birlikte sevk ve idareden
yonetigsime, Orgiit odakliliktan miisteri/vatandas odakliliga, gizlilikten seffafliga,
hizmetlerde nicelikten hizmetlerde kaliteye, kurallara dayali yakin kontrolden
performansa dayali denetime, girdi ve siire¢ odakliliktan ¢ikt1 ve sonug¢ odakliliga,
biirokrat tipi-az yetkili-yetkileri elinde toplayan-risk almaktan kaginan yoneticilikten
girisimci-yetkilendirilmig-elindeki yetkileri paylagan ve risk alabilen yoneticilige, kapali
enformasyon kanallarindan agik enformasyon kanallarina, bireysel ¢alismadan takim
calismasina, iist yoneticiye bagli degerlendirmeden ¢ok yonlii degerlendirmeye gecis
olmak tizere daha pek ¢ok hususta anlayis degisimi yasandigi ve hiyerarsi, denetim gibi
GKY ile iligkili kavramlarin yerini esneklik, yonetisim, kalite, miisteri/vatandas odaklilik
gibi yeni kavramlara biraktig1 gorilmektedir (Eryilmaz, 2017, s. 56-57). Bu baglamda
YKY’nin GKY paradigmasindan bir ayrilis1 ya da kopusu ifade ettigini (Nacak, 2015, s.
44; Pollitt, Van Thiel ve Homburg, 2007, s. 3), dolayisiyla da YKY nin GKY’ye alternatif

bir anlayis ya da paradigma oldugunu sdylemek miimkiindiir.

YKY kavramini ilk kez kullanan ve bu konuda 6nciilitk eden Christopher Hood (1991)’¢
gbre bu anlayisin gelismesinde Yonetimcilik ya da Isletmecilik (Managerialism) akimimin

etkisi biiytiktiir (Al, 2002, s. 110; Karci, 2008, s. 45). YKY teorisi genel olarak 6zel
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sektore ait uygulamalarin kamuya uyarlanarak uygulanmasini éngormekte olup (Ozer,
2005, s. 20), kamu orgiitlerinin daha verimli ¢alismalarinin saglanmasina ve daha esnek
hareket edebilmelerine yonelik bir degisimi hedeflemekte, boylelikle de kendi
mesruiyetini temellendirmis olmaktadir (Karci, 2008, s. 46). YKY yaklasimini etkileyen
diger bir 6nemli teori de Kamu Tercih Teorisi’dir. Bu teorinin ¢ikis noktasi devletin
uyguladig1 diizenleyici 6nlemlerin, kaynaklarin etkin sekilde dagilimini gergeklestirme
noktasinda basarisiz kalmasi olmustur. Kaynaklarin etkin dagiliminda piyasay1 yetersiz
goren refah devleti anlayisina bir tepki niteligindeki bu teorinin, ekonomik krizin
asilmasinda ve YKY anlayisinin sekillenmesinde Onemli bir rol oynadigi ifade
edilmektedir (Al, 2002, s. 224-225). Ancak sunu da belirtmek gerekir ki, YKY kavrami
kullanilmaya baglanmadan 6nce de kamuda baslatilan reformlar igerik olarak YKY
anlayisin1 yansitmaktaydi. Bu reformlar daha sonra YKY kavramu ile iligskilendirildi
(Christensen ve Laegreid, 2002, s. 268). Bu baglamda YKY ile ilgili
kavramsallastirmanin uygulamay: takip ettigi ve YKY ’nin salt bir kavramsal gergevenin
otesinde uygulamaya doniik bir model olarak da etkinlik alanini genislettigi soylenebilir

(Karct, 2008, s. 45).

Al (2002)’ye gore YKY disiincesinin temel yaklasimlari: 1. Kamusal faaliyet alanlari ile
kamunun sunmus oldugu hizmetlerin yeniden tarif edilmesi, kamu hizmetlerinin alternatif
yontemler ile verilmesi; 2. Kamu yonetimine ait orgiitsel yapi ile yonetim anlayisinda
degisim; 3. Siyaset ve yonetim arasindaki iligkilerin, kamusal sorumluluk ve kamusal
denetim anlayisinin yeniden tanzim edilmesi; 4. Kamu y6netimi ve 6zel yonetim arasinda
is birligi ve yakinlagma olmak tizere dort noktada toplanabilir. Temel yaklagimlardan ilki:
Ozellestirme, kamusal bir faaliyeti sdzlesmeye bagli olarak 6zel sektdre yaptirma,
kamusal bir faaliyetin gerekli olup olmadigina bakilarak gerekli degilse lagvetme,

devletin sektorlere yonelik hukuksal diizenleme, kisitlama veya kontrol yetkisinin
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siirlandirilmasi ya da tiimiiyle kaldirilmasi olarak ifade edilebilecek “Deregiilasyon” ve
yeni teknolojilerinin kullanimi1 gibi yontemler kullanilarak biiyliyen ve genisleyen
kamunun faaliyet alaninin daraltilmasini; Kamusal iiriin ve hizmetlerin iiretilmesinde ve
tiiketicilere sunulmasinda piyasa mekanizmalarindan yararlanilarak, devletin mal ve
hizmet dretimi ve sunumunda “oyuncu” konumundan oyunun Kkurallarim
belirleyen/diizenleyen konumuna geg¢mesini; Kamunun kiigiilmesi ile birlikte kamu
tarafindan bosaltilan alanlarin, 6zel sektor disinda ayrica tigiincli sektor tarafindan da
doldurulmasini, boylelikle kamusal nitelikli hizmetlerin 6zel sektér disinda tiglincii
sektor/goniillii sektor/kar-amagsiz sektor gibi kavramlarla ifade edilen goniillii kuruluslar
tarafindan da yiiriitiilmesini icermektedir. ikinci temel yaklasim: Kamunun degisen
kosullara daha hizli uyum saglamasina ve daha etkin ve verimli ¢aligilabilmesine yonelik
olarak kiigiik ve esnek oOrgiitsel yapilari; Basitlik ve yalinhigi; Kati kurallarin
yumusatilmasini; Birtakim yetki ve sorumluluklarin merkezden/merkezi yonetimden
cevreye (yerel yonetimler, tagra kuruluslari, meslek kuruluslar, sivil toplum orgiitleri
gibi) devredilerek merkeziyetgilikten uzaklagsmayr ve yerellesmeyi; Alt kademe
yoneticilerin ve bireyle daha ¢ok iligkide olan gorevlilerin daha fazla yetki verilerek
gliclendirilmesini ve yaraticiliklarinin tegvik edilmesini; Yeniliklere agik olmayi; Birlikte
karar vermeye dayali olarak katilimci yonetimi ve ekip ¢alismasini; Daha esnek gorev
tanimlarin1 ve gorevler arasinda gegislere imkan tanimay1; Yeni teknolojilerden ve 6zel
sektorde uygulanan yontemlerden yararlanmayi; Bilgiye ve bilgiye dayali ise Onem
vermeyi kapsamaktadir. Ugiincii temel yaklagim: Kamu ydnetiminin siyasal iktidar
disinda, piyasalara ve bireylere karsi da sorumlu olmasini; Kamusal gérevlerin etkili,
verimli ve ekonomik sekilde yerine getirilmesini; Kamu yonetiminin sorumlulugunun
siyaset ve kamusal mekanizmalar (yonetimin bizzat kendisi, yargi organlari) disinda
bireylerin ve goniillii kuruluslarin da aktif katilimi ile ¢ok yonlii olarak denetlenmesini;

Denetimlerde  hukuka uygunluk disinda verimlilik, etkinlik gibi  piyasa
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mekanizmalarindan da yararlanilmasini; Siyasetle yonetim arasinda rol ve sorumluluklar
noktasinda net bir ayrim yapilmasini, boylelikle siyasetin ya da siyaset¢ilerin kamu
politikalarini olusturma ve yonlendirme islevlerine sahip olmalarini1 ve kamu y6netiminin
uygulamaya doniik giinliik operasyonel yonetiminden uzaklasmalarini; Yonetme
Ozgiirligiine sahip yoneticilerin ya da biirokratlarin da siyaset tarafindan belirlenen kamu
politikalarinin uygulanmasindan sorumlu olmalarini, boylelikle verimlilik, etkinlik,
miisteri memnuniyeti gibi yonetsel konulara yogunlagsmalarini; Siyaset-yonetim iligkisi
baglaminda ortaya ¢ikan yari-bagimsiz yonetimsel birimler ya da bagimsiz otorite,
bagimsiz idari otorite gibi farkli adlara sahip yeni orgiitsel yapilanmalari; Bireylerin kamu
yonetimine gerek politika olusturulurken gerekse politikalarin uygulanmasinda dogrudan
katilmasina dayali katilimc1 demokrasi anlayisini; Yonetimde agiklik ve bilgi edinme
hakkini; Kamu politikalarinin olusturulmasinda ve uygulanmasinda ¢ok aktorliiliigii yani
yonetigimi; Kamusal mal ve hizmet sunumunda miisteri yonelimliligi yani kullanicilarin
(miisterilerin) talep ve beklentilerine uygun olarak kamusal mal ve hizmet sunulmasini
icermektedir. Dordiincli ve sonuncu yaklasim ise: Kamu yonetiminin kural ve
diizenlemelerden ziyade sonuglara odaklanmasini; Yoneticilerin kaynaklarin etkin
kullanilmasina yonelik sorumluluk tistlenmelerini; Girisimciligi ve yaraticiligi; Misyon,
vizyon, amag¢ ve hedeflere sahip olmayi; Maliyet, ¢ikti ve sonuglara Oncelik veren
performansa dayal biitge sistemini; Calisanlarin yetkilendirilmesini; Kaynaklarin etkili
kullanimi ve yiiksek performans igin yeni yontemlere basvurmayi; Teknolojiden daha
fazla yararlanmayi; Kamusal program ve diizenlemelerin belirli araliklarla gdzden
gecirilerek gerekli giincellemelerin yapilmasini ve fayda saglamayan, islevini kaybetmis
her tiirlii program ve diizenlemenin kaldirilmasini; Orgiitsel ve bireysel verimliligi,
etkinligi, kaliteyi 6l¢cmeye ve elde edilen sonuglar1 degerlendirmeye yonelik performans
yonetim sistemini ve performansa dayali 6diil ve ceza sistemlerini; Kamu orgiitlerinin

yapilarinin ve is siireclerinin basitlestirilmesini; Daha yliksek kalite ve daha iyi
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performans igin benzer birimler arasinda karsilastirmalar yapilmasini; Net olarak ortaya
koyulmus hizmet standartlarini; Siirekli iyilestirme, miisteri memnuniyeti gibi unsurlari
barindiran toplam kalite yonetimi anlayisini; Performans ve ticret arasinda iliski kurularak
performansa dayali farkli ticret politikalarini; Gerekli sayida ve nitelikte personel
istihdamini; Kamu personelinin gelistirilmesine ve motivasyonuna yonelik ¢alismalari;
Kismi1 zamanl c¢alisma, evden c¢alisma, sézlesmeli ¢alisma gibi yontem ve unsurlari

barindiran esnek ¢alisma iliskilerini kapsamaktadir (Al, 2002, s. 114-217).

YKY yaklasiminin gergevesini ¢izen baslica unsurlar ya da ilkeler ise: Sonug odakli,
seffaf, katilimci, etkin, tutumlu ve verimli yOnetim; Vatandas odaklilik; Hesap
verebilirlik; Esnek orgiitsel yapilanma ve dar merkez; Ekonomik hizmet sunumu;
Kamusal hizmetlerde ve kaynaklarin kullaniminda etkinlik, verimlilik ve kalite; Minimal
devlet anlayisi; Girisimcilik ruhu; Serbest piyasa sistemi ve rekabet; Performans odakli
olma; Biirokrasinin azaltilmasi; Bilgi ve iletisim teknolojilerinin yayginlastiriimasi; Ozel
sektdr yonetim teknikleri; Liyakat; Ucret dengesi ve hizmet ici egitim olarak dzetlenebilir
(H. Eroglu, 2010, s. 228; Nacak, 2015, s. 44). YKY’nin bu unsurlar1 aslinda GKY ’nin
ortaya cikardigi: Olgiilmesi ve ulagilmasi belirsiz amaglara sahip, genis yelpazede hizmet
sunan, gereginden fazla biiyiilk ve esnek olmayan yapilara sahip kurumlarin ortaya
¢ikmasi; Kamu kurumlarinda karmagikligin artmasi ve yonetimin zorlasmast; Siire¢lerin
yasallik boyutuna sonuglardan daha ¢ok 6nem verilmesi; Kamuda cevresel etkilere ve
degisimlere tepkisiz kalinmasi ya da kiiclik diizenlemelerle yetinilmesi; Gereginden fazla
personel istihdamu ile birlikte kadrolarin genislemesi; Hizmet maliyetlerinin artmast,
Mali kaynaklarmn kithig1; Kaynaklarin verimli kullanilamamasi gibi sorunlara karsi ¢6ziim

olarak ortaya konuldugu sdylenebilir (Tuncer ve Usta, 2013, s. 183-184).
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Diinyada agirlikli olarak reform uygulamalar1 seklinde gosteren YKY yaklasimina
yonelik olarak o6zellikle 1990°Iu yillardan itibaren elestiriler de artmaya baslamistir.
YKY’ye yonelik getirilen elestirilerden bazilari: YKY’ nin basinda kullanilan “yeni”
ifadesinin yeni bir seyler dile getirmek ic¢in degil yaklasima sadece mesruiyet
kazandirmak i¢in kullanildigi; YKY’nin devleti hizmet iireten degil tiikketen bir arag
haline donistiirdiigii ve devletin ulusal strateji ve hedefler tayin etme, ¢catismalar1 ¢6zme,
ulusun gelecegine yonelik yatirnmlar yapma gibi rollerine gereken 6nemi vermedigi;
GKY’nin timden olumsuzluklar tasimadigi, kendi icerisinde tutarli ve basarili oldugu;
YKY nin bir¢ok teknik dnermekle birlikte bunlar acik sekilde tanimlamadigi; YKY nin
orgiitsel davranisi ¢ok fazla dikkate almadigi, orgiitsel davranigsin sosyo-psikolojik
yoniine 6zel sektorde oldugu gibi cikarcit baktigi; YKY’nin demokratik degerlerle
bagdasmadigi, demokratik rejim i¢in bir tehdit unsuru oldugu ve parlamenter demokrasiyi
zayiflattigl; YKY nin kamu hizmetinin temelde politik bir ara¢ olmasini ve kamu ¢ikarin
onemsemedigi, YKY yayginlagsa bile kamu gorevlilerinin politik olmay1 siirdiirdiikleri;
YKY’nin uygulanmasinda dikkat gosterilmediginde yonetimsel degisikliklerin sonug
vermeyecegi, kamu yoneticilerinin kolay ¢ozlimleri tercih etmesi ve riskli kararlar
vermekten ¢ekinebilmeleri; Kamu tarafindan sunulan hizmetlerin 6zel sektor tarafindan
sunulan hizmetlere gore smirlayici bir yapiya sahip oldugu; Kamuda karin tek amag
olmadig1; Vatandasa miisteri olarak bakilamayacagi, 6rnegin miisterinin kurmus oldugu
is iligkisini bitirme olanagina sahip oldugu, vatandasin ise oy ve protesto hakki yoluyla
politik bask1 olusturabilecegi; YKY nin toplumdan ziyade “yeni yonetimciler” olarak
adlandirilan elit bir grubunun ¢ikarlarina hizmet ettigi; YKY nin iddia edildigi gibi
evrensel olmadigi; Ozel sektor yaklasiminin ve piyasa mekanizmalarinin oldugu gibi
kamu sektoriine aktirilmasinin birtakim olumsuz sonuglar ortaya ¢ikarabilecegi, piyasa
mekanizmalarimin tam rekabette oldugu gibi kamu sektoriinde ayni derecede islevsel

olmayabilecegi ve piyasaya uyum yetenegi olmayan mal ve hizmetlere yonelik
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Ozellestirme uygulamalarinin yeni krizler ortaya ¢ikarabilecegi seklindedir (Al, 2002, s.

230; Batal, 2012, s. 230-232; Kurt ve Yasar Ugurlu, 2007, s. 88).

4.  Yeni Kamu Yonetimi Yaklasimina Alternatif Arayislari

YKY karsisinda getirilen elestirilerin bir sonucu olarak giiniimiizde YKY’ye karsi
alternatif arayislar1 dikkat cekmektedir. 2000’11 yillardan sonra YKY ’ye alternatif ya da
YKY’nin tamamlayicist olarak degerlendirilen birgok yaklagim ortaya konulmustur.
Biitiinlesik Kamu Yonetimi, Neo-Weberyen Devlet, Dijital Cag Yonetisimi, Ag
Yonetisimi, Yeni Kamu Yonetisimi ve Kamu Degeri ortaya konulan yaklagimlardan
bazilaridir (Koseoglu ve Sobaci, 2015). Ancak ortaya konulan bu yaklagimlarin YKY ’nin
birer alternatifi mi yoksa onun agiklarim1 kapatmaya ve olumsuzluklarini gidermeye
yonelik birer tamamlayicist mi olduklar1 konusunda alanyazinda bir uzlagma
bulunmamaktadir. Bununla birlikte YKY ’nin kamusal reformlarin gergeklestirilmesinde
ve agiklanmasinda tek yol gosterici ve gerceve olmadigi tiim yaklasimlarin ortak noktast
olarak goriilebilir (Ciner ve Olgun, 2015, s. 211). Son yillarda kamu yonetimi reform
diistincelerinin yeni giindemini olusturan bazi temel egilimler sunlardir (Greve, 2010, s.

11-12; Koseoglu ve Sobact, 2015, s. 298):

e Ekonomik verimlilik yerine kamusal oOrgiitlerin tek bagslarina {istesinden
gelemeyecekleri kiiresel 1sinma, uluslararast gé¢ ve insan kagakg¢iligi, terdrizm,
stirdiiriilebilir kalkinma gibi yerel ve ulusal sinirlari asan karmagik sorunlara
odaklanma,

e Isletmecilik ve kisa vadeli ¢iktilar yerine uzun vadeli sonuglara dayali kamu

degeri yonetimine odaklanma,
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e Hizmet sunulan tiiketiciler ya da miisteriler olarak goriilen vatandas anlayigindan
birlikte iireten partnerler olarak goriilen vatandas anlayisina yonelme,

e Piyasaya dayali yonetisim yerine yeni kamu yOnetisimi i¢inde aglara odaklanma
ve kamu politika ve yonetim aglarini tecriibe, risk ve sonuglart paylagmak icin
orgiitleme,

e Bilgi teknolojileri destekli verimlilik anlayis1 yerine web 2.0, sosyal medya gibi
yeni teknolojiler ile destekli devlet-vatandas etkilesimini, katilimcilik, seffaflik
gibi unsurlar1 vurgulayan dijital ¢ag yonetisimi anlayisina odaklanma,

e Ciktilara yonelik hesap verme sorumlulugu yerine aglar iginde daha genis bir
seffaflik anlayisinin ve daha uzun vadeli sonuglara yonelik hesap verme

sorumlulugunun vurgulanmasi.

Ancak kamu y6netimi reform egilimlerinin ve bu egilimlere dayali olarak ortaya konulan
yaklagimlarin YKY’nin yipranmis koselerini onararak onu yeniden canlandirmayir mi
amacladigi, yoksa YKY karsisinda yeni bir reform siirecini mi temsil ettigi belirsizdir.
Bach ve Bordogna (2011)’¢ goére ana odak, hali hazirda, YKY nin simirliliklarina
¢coziimler saglamaya yoneliktir (Bach ve Bordogna, 2011, s. 2283). Greve (2010)’a gore
de yukarida bahsedilen egilimler her ne kadar kamusal reformlar agisindan yeni giindem
olusturuyor olsa da YKY’nin sonunu ilan etmek ya da yeni bir ¢agin basgladigini ilan
etmek su an i¢in miimkiin degildir (Greve, 2010, s. 15). Bunlarin yaninda alternatif olarak
sunulan yaklasimlar YKY nin temel dayanaklarini tiimden reddetmemektedir. Ornegin
YKY ’nin temel dayanaklarindan biri olan isletme benzeri yontem ve tekniklerin kamuda
kullanilmas: alternatif yaklasimlar tarafindan da kabul edilen 6nemli bir unsurdur (Bogt,

Budding, Groot ve Helden, 2010, s. 241).
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Her ne kadar YKYY ye kars1 6nemli elestiriler ve alternatif arayislar ortaya konulmus olsa
da YKY’nin son 25-30 yil igerisinde kamu sektorii ile entegre olmus ve kamu y6netimi
alaninda hala oldukga etkili bir yaklasim oldugu ifade edilmektedir (Bogt vd., 2010, s.
241, 243). Al (2002)’ye gore ise YKY, zaman igerisinde teorik gelisimini siirdiirerek
temellerini saglamlastiran ve diinyada birc¢ok iilkede uygulama alan1 bulan bir diisiince ve
reform hareketidir (Al, 2002, s. 113). Literatiirde buna benzer YKY’yi destekleyen
diislinceler az olmamakla birlikte YK ’ye kars1 getirilen elestiriler ve alternatif arayislari
g6z Oniine alindiginda, YKY’nin geleceginin ortaya ¢ikan gelismeler 1s1ginda daha

kapsamli sekilde tartisilmasina ihtiya¢ bulundugu goriilmektedir.

5.  Kamu Personel Rejimine Yoénelik Yansimalar

YKY anlayis1 ¢ercevesinde kamu yonetimi biitlin fonksiyonlariyla reforma tabi
tutulurken, kamu yonetiminin en 6nemli unsurunu olusturan kamu personel sisteminin de
bu reform siirecinden etkilenmemesi ve doniisiim ge¢irmemesi miimkiin degildir. Bunun
temel nedeni ise geleneksel biirokratik kurallar1 esas alan personel sisteminin degisen
kamu hizmeti beklentilerini uzun siire karsilayamayacak olmasidir (Bayirli, 2005, s. 166,
167). Yirminci yiizyilin son ¢eyreginde kamu yonetimine yonelik yeniden yapilanma
cabalar1 kamu yOnetiminin ana unsurlar1 arasinda yer alan kamu personel yonetimini de
etkilemis olup, artik geleneksel personel yonetiminden ziyade insan kaynaklar
yonetimine dayali bir personel yonetim anlayisindan s6z edilmektedir (H. Eroglu, 2010,
S. 225). Giinlimiiziin en 6nemli konularindan biri haline gelen, 6zel sektdr mantigini ve
yonetim uygulamalarini kamu sektoriine uygulayan YKY yaklagimi insan kaynaklari
yonetimi basta olmak tizere birgok modern yonetim teknigini 6n plana ¢ikarmistir (Batal,

2012, s. 223; Seving ve Ozer, 2016, s. 1697).
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Etkili bir personel yonetiminin temel unsurlarini liyakat, kariyer, giivence, tarafsizlik,
yeterli ve adil ticret, uzman kisilerden yararlanma, hizmet ic¢i egitim gibi hususlar
olusturmakta olup, bu ilkeler ayn1 zamanda kamu personel yonetimi ile ilgili sorunlarin
tespitine ve giderilmesine yonelik 6nemli bir islevi yerine getirmektedir. Kamu personel
yonetimine yonelik sorunlar arasinda objektif degerlendirmelerin ithmal edilmesi, ticret
rejimindeki dengesizlikler ve karmasa, artan kadrolasma ve partizanlik, hizmet ici
egitimin formalite olarak goriilmesi, personel istihdaminda nicelik ve niteligin dikkate
alinmamasi, diisiik verimlilik, motivasyon artirici diizenlemelerin énemsenmemesi yer
almakta olup, YKY yaklagiminin kamu personel yonetiminin doniisiimiinde ve personel
yonetimine yonelik sorunlarin ¢oziilmesinde etkisi oldukga fazladir (H. Eroglu, 2010,

2010, s. 227).

Kamu yonetimi bir¢ok tilkenin yapi ve stratejilerini, is yontemleri ve personel sistemlerini
bu anlayis dogrultusunda doniistiirmekte, biirokrasiye dayali yonetim anlayisini izlerini
barindiran personel sistemleri YKYY yaklagimina gore yeniden yapilandirilmaktadir. YKY
yaklagimimnin kamu personel rejimine bakisi GKY yaklasimindan farklidir. Bu iki
yaklasimin farklilastign konulardan ilki “Istihdam” konusudur. Buna gore GKY’de
memurluk bir meslek olup, emekli oluncaya kadar devam eder. Memur, devletin
otoritesini temsil etmesi dolayisiyla statii hukukuna tabidir. Memurlukta is giivencesi ve
diizenli yiikselme s6z konusudur. Memur, devletin birincil ve siireklilik arz eden
gorevlerini icra ederken devletin otoritesini temsil etmesi dolayisiyla “sozlesme
hukukuna” degil “statii hukukuna” tabidir. Kamu caligsan1 istihdaminda kapali sistem s6z
konusudur. Kapali sistemde kamu mevzuatina, statii ve kideme dayali bir “pozisyon
sistemi” gecerlidir. Istihdam kat1 kural ve belirli standartlara dayali olup, esneklik ve
esnek calisma iligkileri s6z konusu degildir. Buna karsilik olarak YKY’de ise memurun

tabi oldugu statii hukuku yerini s6zlesme hukukuna birakmaya baslamistir. Bir diger
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ifadeyle isgiler i¢in gegerli olan s6zlesme hukukunun memurlarda da uygulanmasi
durumu s6z konusudur. S6zlesme hukuku ile tam zamanli istihdam yerini kismi zamanlh
isttihdama birakmakta, boylelikle memurlukta is giivencesi durumu ortadan kalkmaktadir.
Kamu calisan1 istihdaminda agik sistem s6z konusudur. Agik sistem, liyakat ve
performansa dayali bir kariyer sistemini temel almaktadir. Bu sistemde 6zel sektor ve
kamu sektdrii arasinda gegisler de miimkiin olmaktadir. Istihdamda esneklik ve esnek
calisma iliskileri s6z konusudur. Iki yaklasimin kamu personel rejimi agisindan
farklilastign ikinci konu “Ust Kademelere Yiikselme” konusudur. Buna gére GKY’de
kariyer agisindan “kapali kariyer” sistemi s6z konusudur. Boylelikle personel erken yasta
ise girerek {ist kademelere dogru yiikselme imkanma sahip olur. Orgiitte bosalan
gorevlere orgiit i¢inden kisilerin atanmasi esastir. Gorevde yiikselmeler, agirlikli olarak
calisma siiresi (kidem) ile iliskilendirilmistir. Buna karsilik olarak YKYde ise hizmetin
her diizeyinde disaridan personel almaya imkan taniyan “acik kariyer” sistemi sz
konusudur. Agik kariyer sisteminde bosalan kadrolara yonelik olarak kurum igindeki
personel ile kurum disindan bagvuranlar esit haklara sahip olup, burada isle kisinin
nitelikleri arasinda uyum esastir. Basariya dayali ylikselme imkani bulunmaktadir.
Farklilasmanin goriildiigii tigincti konu “Kadro” konusudur. Buna gore GKY’de kisiye
yonelik kariyer esas1 benimsenmis olup, isten ziyade kisi 6n plandadir. Hizmete giris ile
ogrenim durumu arasinda iliski bulunmaktadir. Ise giris smavlarinda genel bilgi ve
yetenegin Olgililmesi Onceliklidir. Buna karsilik olarak YKY’de ise ise yonelik kariyer
sistemi benimsenmis olup, temel amag¢ kisinin ise uymasini saglamaktir. Personel
temininde yapilacak olan is belirleyicidir. Bu sistem kisinin is ile ilgili bilgi ve becerileri
daha 6nce edinmis olmasim gerekli kilar. Ise giris sinavlarinda isin gerektirdigi bilgi ve
becerilerin dlglilmesi Onceliklidir. Yaklagimlar arasindaki dordiincii farklilik “Personel
Degerlendirme” konusundadir. Buna gore personel degerlendirme GKY’de amir

tarafindan ve yilda bir kez yapilir. Bir sonu¢ degerlendirmesi olan performans
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degerlendirmesi yerine personelin kisiligi, bilgi ve becerileri, is ve Sosyal yasantist vb.
hususlar degerlendirilir. Degerleme sonuglar1 personel ile paylasilmaz. Buna karsilik
olarak YKY’de ise amir disindaki kisiler de (is arkadaslar1 gibi) degerlendirme stirecinde
yer alabilmektedir. Degerlendirmeler bir yildan daha kisa araliklarla yapilmaktadir.
Degerlendirme kisinin performansinin  degerlendirilmesi seklindedir. Degerleme
sonuglar1 personel ile paylasilir. Farklilasmanim oldugu besinci konu ise “Ucretlendirme
ve Odiillendirme” konusudur. Buna gére GKY’de statii ve kideme bagli iicretlendirme
s6z konusudur. Memurun maasi bulundugu pozisyon ve kidemi esas alinarak belirlenir.
Maas esnek degil standart olup, basariya gore de degismez. Buna karsilik olarak YKY de
ise performansa yani kisinin basarisina bagli bir {icretlendirme ve o6diillendirme sz
konusudur. Standart degil farklilastirilmis iicretlendirme s6z konusudur. Boylelikle
calisanlar islerinde daha fazla caba gdsterme ve potansiyellerini ortaya koyma imkani

elde edebilmektedir (Eren, 2006; Tortop, 1986).

Bayirli (2005)’in Eren (2011:195)’ten aktardigina gore ise biirokrasi modeline ya da diger
bir ifadeyle GKY’ye gore sekillenmis personel sistemi temelde yillik merkezi istihdam
planini, uzmanlik bilgisine gore personel se¢imini, bes yillik siireler igerisinde memur
basarisinin degerlendirilmesini, sosyal Olciitlere gore iicret farklilagsmasini, karsilikl
egitim ylkiimliliigiinii ve tam giin ¢alisma anlayis1 icerisinde Omiir boyu istihdami
igerirken; buna karsilik olarak yeni yonetim anlayisinin ya da diger bir ifadeyle YKY nin
Ongordiigli personel sistemi ise yerel kaynak sorumluluguyla stratejik personel
planlamayi, kilit niteliklere gore personel se¢imini, biitiin ¢alisanlarla yillik hedef
sOzlesmesi ile performans degerlendirme, danisma goriismeleri ve grup calismalarini,
hizmete gore ticret farklilasmasiny, biitlin ¢aligan gruplar i¢in personel gelistirmeyi ve son

olarak daha esnek personel isttihdamini kapsamaktadir (Bayirli, 2005, s. 167).
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Buraya kadar sOylenenlerden hareketle, GKY’nin personel yoOnetimi anlayisi ile,
YKY’nin de insan kaynaklar1 yonetimi anlayisi ile uyumlu yaklasimlar oldugu; daha da
otesinde personel yonetimi anlayismin GKY’nin, IKY anlayisinin da YKY nin birer
yansimasi oldugu soOylenebilir. Dolayisiyla nasil ki YKY daha once temeli GKY
anlayisina getirilen elestirilere dayanan ve bu anlayisin yetersizliklerine karsi ¢6ziim
olarak onerilmis bir yonetim yaklasimi olarak ifade edilmis ise, aym sekilde IKY de
temeli biirokratik izler tagiyan Personel Yonetimi (PY) anlayigina getirilen elestirilere
dayanan ve bu anlayisin yetersizliklerine kars1 ¢oziim olarak ortaya konulmus bir modern
yonetim yaklasimi olarak goriilebilir. Ancak bu durumun IKY ve PY kavramlarinmn
tamamen birbirine zit kavramlar oldugu anlamina da gelmedigine dikkat ¢cekmekte yarar
vardir. Ornegin IKY ve PY bazi temel hususlarda benzerliklere sahip olup, bunlar
calisanlarin segilmesi, egitilmesi, degerlendirilmesi, gelistirilmesi ve ddiillendirilmesine
yonelik etkili araglar bulmaya ve c¢aliganlarin ihtiyaglarini karsilamaya yonelik dogal bir
endiseye sahip olmalaridir (McKenna ve Beech, 2008, s. 8). Can ve arkadaslari
(2012)’nin  Armstrong (1996:152-153)’ten aktardigina gore ise PY tarafindan
gerceklestirilen teknik faaliyetler (is analizi, is degerleme, personel degerlendirme vb.)
IKY tarafindan da yerine getirilmektedir (Can vd., 2012, s. 12). Bunlarmn disinda her iki
yaklasimda da personel ve IKY uygulamalarmin érgiitsel amaglarla entegre edilmesinin
onemli goriilmesi, personel ve IKY uygulamalarinin o6rgiitsel amaglarla entegre
edilmesinde dogru insanlarin dogru islere yerlestirilmesinin 6nemli bir arag olarak
goriilmesi, personel ve insan kaynaklari yonetimi gorevinin agirlikli olarak hat
yonetimine ya da diger bir ifadeyle orta ve alt kademe yonetime verilmesi, dolayisiyla hat
yonetimi ya da orta ve alt kademe yonetim ile personel ve insan kaynaklari yonetimi
arasinda siki bir iligkinin kurulmasi, drgiitsel basariya en iyi katkinin verilmesi amaciyla

kisisel tatmine yonelik bireysel becerilerin tam olarak gelistirilmesi vurgusu yaklagimlar
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arasindaki benzerlikler arasinda sayilmaktadir (P. Kanten, Uyargil ve S. Kanten, 2017, s.

86; Legge, 1995, s. 70-71).

Her ne kadar yukarida iKY ve PY arasinda birtakim benzerliklerden bahsedilse de IKY
kavraminin biiyiik oranda kabul gérdiigii ve PY ’nin yerini aldig1 goriilmektedir (Can vd.,
2012; Haslinda, 2009; Storey, 1995). 1980°li yillardan itibaren IKY kavraminin
yayginlasarak PY kavramimin yerine kullanilmasimin arkasindaki temel nedenler:
Rekabetin artmasi ve pazar bilesenlerinin daha entegre hale gelmesi; Japon yonetim
sisteminden ve insan kaynaklari yonetimine agirlik veren yiiksek performansh
sirketlerden ¢ikartilan olumlu dersler; Isgiiciiniin sendikalasma egilimindeki azalma;
Hizmet sektoriiniin biiyiimesi, beyaz yakali calisan sayismin artmasi ve Orgiitsel
performans iizerinde personel yonetimi fonksiyonun gii¢ ve etkinliginin siirli kalmasi
olarak ifade edilmektedir (Beaumont, 1994, s. 11-12). Eryilmaz (2017)’nin Findik¢1
(2001:13)’ten aktardigina gore ise IK'Y klasik personel yénetiminin islevini de (orgiit ile
devlet arasindaki iliskiler, ¢alisanlarla ilgili mali ve hukuki iliskiler gibi) igeren, ancak
bununla sinirli kalmayarak calisan motivasyonu, performans degerlendirmesi, ¢atisma
yonetimi, ¢alisanlarin egitimi ve gelistirilmesi, degisime yonelik kurum kiltiiri
olusturulmasi gibi daha pek ¢ok alanda politika ve uygulamay1 kapsayan bir yaklagimdir
(Eryilmaz, 2017, s. 305, 306). Buna gore IKY kavrami, personel yénetiminin degisen

niteligi ve roliinii vurgulayan bir gériiniim sergilemektedir (Sadullah, 2009, s. 3).

Giiniimiizde IK'Y’nin dnemini artiran baslica nedenler arasinda insan kaynaklar1 maliyeti;
tiretkenlik krizi; degisimin hizlilig1 ve karmasikligi; degisimle birlikte ortaya ¢ikan yeni
yasam tarzlari; isin esnek yasam tarzina uydurulmasi, kariyer gelistirme ve calisan
ilgilerindeki degismenin glinlimiizde 6nem kazanmasi; kiiresellesme; beceri gereklerinin

degismesi; orgiitsel kiiciilme ile isgiicii sayisin1 azaltma egilimi; ¢ikarilan yeni yasalar ve
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ozellikle 6zel sektdre yonelik olarak Uluslararast Calisma Orgiitii’niin tavsiye ve
kararlari; temel is degerlerinde degisme ve bu degisimin beraberinde getirdigi
yabancilasma, is tatminsizligi gibi sorunlar yer almaktadir (Can vd., 2012, s. 17-21).
Fisher ve arkadaslart (2003)’tin Schuler (1992)’den aktardigina goére ise insan
kaynaklarinin 6nemini artiran ¢evresel degisikler sunlardir (Fisher, Schoenfeldt ve Shaw,

2003, s. 57):

e Hizli degisim,

e Temel is kosullartyla ilgili yliksek diizeydeki belirsizlikler,
e Maliyetlerdeki artis,

e Hizli teknolojik ilerleme,

e Demografik yapidaki degisim,

e Yiiksek vasifli isgiicii arzinin daha sinirli hale gelmesi,

e Yasal diizenlemelerdeki hizli degisim,

e Sanayideki hizli kiiresellesme.

Buraya kadar séylenenler esas alindiginda, giiniimiiz diinyasindaki gelismeler nedeniyle
ortaya cikan yeni ihtiyaclarin karsilanmasinda ve sorunlarin ¢oziilmesinde PY’nin
yetersiz kaldig1 yerlerde ¢dziimler sunmasi dolayisiyla IK'Y ’nin dneminin ¢ok daha arttig
goriilmektedir. Bu durum sadece 6zel sektorii degil kamu sektoriinii de yakindan
ilgilendirmektedir. Ciinkii devletlerin ulusal ve uluslararasi bir¢ok faktore bagl olarak
kars1 karsiya kaldiklar1 sorunlara etkili sekilde cevap verebilmesi biiyiik oranda yetenekli
is giiciine sahip olma ve bu giicti elinde tutma kabiliyetine baglidir (Lavigna ve Hays,
2004, s. 237). Ozel sektorde oldugu gibi kamu sektdriinde de basarmin anahtari insan
kaynagidir. YKY yaklagimi, kamuda insan kaynaginin énemini artirmis olup, insan
kaynaginin en iyi sekilde yonetilebilmesine yonelik yeni egilimlerin ortaya ¢ikmasina,
IKY’de farkli yontem ve tekniklerin kullanilmasma zemin hazirlamistir (Saylam ve
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Leblebici, 2015). insan kaynaklari fonksiyonlarinin Ademi merkezi bir yapiya
dontstiiriilerek yoneticilerin insan kaynaklar1 ile ilgili kararlar verme noktasinda
giiclendirilmesi, insan kaynaklar1 prosediirlerine esneklik kazandirilmasi, gereksiz kural
ve diizenlemelerin kaldirilarak ¢alisan dostu personel politikalarinin uygulama alinmasi,
IKY’de bilisim teknolojilerinin kullanimi, kontrol agirlikli bir insan kaynaklarindan
hizmetin ve hizli cevap verebilirligin 6n planda oldugu bir insan kaynaklarina gegcis,
IK'Y nin kamu etigiyle ilgili sorunlarmn ¢dziimiinde rol almasi, is tanimlarinda esneklige
gidilmesi, yeni goreve baslayan ¢alisanlarin Orgiite uyum saglama siirecini
kolaylastirmaya yonelik mentorluk uygulamalari ve staj uygulamalari konular1 1KY ye

yonelik bu egilimlerden bazilaridir (Lavigna ve Hays, 2004).

YKY yaklagimiin uygulamaya doniik yonii olan kamu yonetimi reformlarinin, insan
kaynaklar1 yonetimi ile ilgili reformlara bagh oldugu ve IKY ile ilgili bu reformlarmn,
insan kaynaklar1 fonksiyonlarina ait geleneksel birtakim problemlerin c¢oziilmesi
acisindan &nemli oldugu vurgulanmaktadir. Ornegin ise alma ile ilgili geleneksel
problemler: ise alim ihtiyacinin karsilanmasinda yavaslik ve gecikme, uzun izin
prosediirleri, aday ¢ekmeye yonelik proaktif olmayan yaklasim, esnek olmayan test
yontemleri ile atama kriterleri ve nitelik standartlari, insan kaynaklar1 birimlerinin hizmet
ya da hizli yanit verme yerine kontrol vurgusu olup, bu problemlerin ¢6ziimiine yonelik
insan kaynaklar1 reform egilimlerinden bazilari sunlardir (Hays, 2004; Lavigna ve Hays,

2004; Vienazindiene ve Ciarniene, 2008):

e Tek nokta yerine birgok noktadan ise girise izin verecek sekilde sorumlulugun alt
birimlere dagitilmasi,

e Sec¢meye yonelik keyfi kural ve diizenlemelerin kaldirilmast,

e Esnek ve cezbedici ise alma prosediirlerinin devreye alinmasi,

e lse giris sartlarinin ve smavlarin gegerliginin saglanmast,
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Asamali olarak kagit kalem sinavlarinin azaltilmasi, Degerlendirme Merkezi gibi
yetkinlik temelli stratejilerin devreye alinmasi,

Birgok potansiyel aday havuzuna erisim saglanmasi,

Internetten ve bilisim teknolojilerinden genis dlciide yararlanilmas,

Ise alma fonksiyonu ile diger tamamlayic1 insan kaynaklari fonksiyonlari arasinda
entegrasyonun ve uyumun saglanmasit,

Tam zamanl ise alma uzmanlarinin istihdam edilmesi,

Tanitim ve bilgilendirme faaliyetlerine agirlik verilmesi.

Egitim ve calisan gelisimi ile ilgili olarak ise egitimin ve g¢alisan gelisiminin ihmal

edilmesi, egitimlerin siklikla uzmanlagmaya yonelik ve beceri temelli olmasi, ¢alisanlarin

yeni beceriler kazanma ve/veya terfiye hazirlanma g¢abalarina yonelik rehberlik ve

destegin az olmast hususlar1 geleneksel problemler arasinda yer almaktadir. Bu

problemlerin ¢éziimiine yonelik insan kaynaklar1 reform egilimlerden bazilar1 sunlardir

(Hays, 2004; Vienazindiene ve Ciarniene, 2008):

Kaliteli caliganlar yetistirme, motive etme ve elde tutmaya yonelik egitimler,
Yetkinlik temelli egitimler,

Mentorlugun, maasli izinlerin ve stajlarin proaktif sekilde kullanima,

Cok daha detayli ve gelismis oryantasyon programlari,

Calisan gelisimini desteklemeye yonelik tecriibe temelli 6deme.

Sonug olarak, YKY yaklasimimin da etkisiyle gliniimiizde bircok devlet kamu personel

sistemlerini yeniden yapilandirmaktadir. Yukarida da ifade edildigi lizere kamu personel

sisteminde karsilasilan sorunlarin ¢6ziimiine yonelik olarak birgcok reform egiliminden

bahsedilmektedir. Burada belki de en 6nemli hususlardan biri devletlerin kendi yap1 ve
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Ozelliklerine en uygun reform egilimlerini belirlemesi ve bunlari kendine

uyarlayabilmesidir.

6. Tiirkiye’de Kamu Yonetiminin ve Kamu Personel Sisteminin Goriiniimii

Kamu yonetimi, neo-liberal politikalarin etkisi altinda planlama, biitceleme, denetim,
orgiitlenme, personel gibi birgok alanda yapisal ve islevsel acidan yeniden
kurgulanmaktadir. Bu kurguda ise birgok aktor giigleri oraninda gorevler iistlenmekte
olup, uluslararasi kuruluslar (IMF, OECD, AB gibi), sivil toplum &rgiitleri, danismanlik
sirketleri, hiikiimet, siyasi partiler ve biirokrasi onemli aktorler arasinda yer almaktadir.
Tiirkiye, yukarida belirtilen uluslararast kuruluslarin hemen hemen hepsine ilk
zamanlarda liye olmus ve bu kuruluslarla yakin iliski i¢erisinde bulunmustur. AB tiyeligi
ile ilgili olarak ise tam tiyelik yolunda miizakerelere devam edilmektedir. Bu kuruluslarin
hepsinin Tiirkiye’de kamu yonetimine yonelik reform siirecinde énemli etkileri olmus
olup, bu kuruluglar gerek ikili anlagmalar aracilifiyla gerekse politika belgeleri ve
degerlendirme raporlariyla reformlara yon vermislerdir. 2000°1i yillarin bagindan itibaren
ise AB, Tiirkiye’de kamu yonetimi reform siirecinin en giiglii aktorii konumuna gelmistir
(Ovgiin, 2013, s. 7-13). 2014-2018 ve 2019-2023 Kalkinma Planlarinda AB’ye tam
tiyelik icin gerekli calismalarin (reform, ortak politika ve faaliyetler gelistirme vb.)
kararlilikla siirdiiriilmesine yonelik yapilan vurgular da AB’nin bu giiclinii korudugunun
onemli bir isareti olarak degerlendirilebilir (T.C. Cumhurbaskanligi Strateji ve Biitce

Baskanligi, 2019, s. 188; T.C. Kalkinma Bakanligi, 2013, s. 144).

Tiirkiye’de cumhuriyet sonrasi reform c¢abalarina genel olarak bakildiginda bu

reformlarin degisik donemlerde farkli amaglara sahip bir goriiniim sergiledigi ifade
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edilmektedir. Cumhuriyetin ilaniyla baslayan ve 1930’lu yillarda daha da somutlasan
diizenlemeler, merkezi yonetimi gii¢lendiren ve devleti kalkinma ¢abasinda birincil aktor
olarak géren adimlarken; 1940’11 yillarin ortalarindan itibaren devletin hakim konumu ve
giicii elestirilmeye baslanmis, yeni simf tartismalari baglaminda devletin 6zellikle
ekonomik fonksiyonlar1 ciddi bir sekilde elestirilmistir. 1960’11 yillardan itibaren ise
planli kalkinma gabalarinin ve ithal ikameci politikalarin agirlik kazandigi, devlete olan
vurgunun arttigi goériilmistiir. 1980°1i yillardan itibaren ise durum tersine donmiis, devlet
yasanan sorunlarin temel nedeni olarak kabul edilmis, buradan hareketle devletin
ekonomik ve toplumsal alandaki konumunun ve giiciiniin en aza indirilmesi, konumu ve
giicii sinirlandirilmis olan devletin de etkili, etkin ve verimli olmasi gerektigi 6ne
stiriilmiistiir. 1980°1i yillardan itibaren gergeklestirilen reformlar ile Tiirk Kamu Y 6netimi
planlamadan yonlendirmeye, denetim sisteminden biitgeye, Orgiitlenmeden personel
sistemine kadar her alanda doniisiim siireci igine girmistir. Bu reformlarin iki temel
0zelligi bulunmakta olup, bunlar ekonomik ve toplumsal alanin serbestlesmesi ve
devletin bir piyasa birimi gibi ¢alismasinin, diger bir ifadeyle devletin piyasa mantigina
uygun olarak orgiitlenmesinin ve islemesinin saglanabilmesidir. 2000°1i yillarla birlikte
ekonomik serbestlesmeye yani merkezin daha az yerelin daha fazla oldugu piyasaci bir
diizene ek olarak yonetimin de serbestlesmesine ve buna uygun olarak yeniden

yapilanmasina ydnelik gelismeler hiz kazanmigtir (Ovgiin, 2013, s. 32-34).

Cevik ve Demirci (2015)’e gore de 2000°li yillardan bugiine devletin diizenleyici rolil ile
birlikte YKY’nin beraberinde getirdigi politikalarin etkisi devam etmekte, diger bir
ifadeyle yerellesme, 6zellestirme, modern yonetim teknikleri gibi yontemler belki daha
ileri seviyelerde uygulanmaya ¢alisilmaktadir. Cevik ve Demirci, bu tespitlerinin yaninda
yasanilan mali ve ekonomik krizlerin kamu politikas1 ve kamu hizmeti programlarini

etkiledigini, 2008 yilinda ABD’de ortaya ¢ikan ve biitiin diinyay: etkileyen ekonomik

41



krizden kaynakli olarak bankalarin, konut kredisi sunan sirketlerin ve daha sonra da mali
krizle karsi karsiya kalan biiyiik sirketlerin finansal olarak desteklenmesi ya da
devletlestirilmesinden hareketle devletin diizenleyici islevini siirdiirmekle birlikte kismen
de olsa miidahale edici bir karakter géstermeye basladigini da ifade etmektedir. Buna gore
devletin rolii ve miidahale sinirlar1 doneme, zamana ve sartlara gore degismekte, ihtiyag
halinde devlet miidahale edebilmektedir (Cevik ve Demirci, 2015, s. 58-59). Tiirkiye’de
de yasanilan mali ve ekonomik krizlerin kamu politikast ve kamu hizmeti programlarin
etkiledigi bir gergektir. Nitekim yillardan beri devam eden yanlis makroekonomik
politikalar ile siyasal istikrarsizliklar, kronik hale dontismiis biitge agiklari ve yiiksek
enflasyon, sermaye yapisi olarak bankacilik sektoriiniin gii¢siiz olmasi gibi igsel
nedenlerden kaynakli olarak patlak veren 2001 kriziyle birlikte bankacilik sektorii ¢okme
noktasina gelmis, Krizden ¢ikis igin devlet tarafindan sektoriin yeniden yapilandirilmasina
yonelik c¢aligmalar baslatilmistir. Bu kapsamda bankalardan sermaye yapilarini
giiclendirmeleri talep edilmis, sermaye yapisi sorunlu olan bankalara el konulmus,
TMSF’ye devredilen bankalar icin birtakim ¢oziim yontemleri (sermaye destegi, devir,
birlesme gibi ) uygulanmus, siirekli zarar eden kamu bankalar1 finansal ve operasyonel
acidan yeniden yapilandirilmisg, 6zel bankalara mali destek saglanmus, risk yonetimi ile
bankalarin kurulus islemleri ve faaliyet izinlerine yonelik diizenlemeler yapilmis, denetim
ve gozetim faaliyetleri uluslararasi kuruluslarn standardina yiikseltilmistir. Bununla
birlikte 2008 yilinda ortaya ¢ikan ve “Mortgage Krizi” olarak adlandirilan kiiresel krizden
Tiirk Bankacilik sektoriiniin 2001 krizindeki gibi etkilenmedigi, hatta giiclenerek ¢iktig
ifade edilmekte olup, bunda 2001 krizinden sonra sektoriin yeniden yapilandirilmasina
yonelik caligmalarin yaninda gerek Merkez Bankasi ve BDDK gerekse hiikiimet
tarafindan hayata gecirilen diizenleyici Onlemlerin 6nemli roliiniin oldugu ifade

edilmektedir (Afsar, 2011; Arslan Coskun ve Eken, 2015; Ataman Erdénmez, 2009).
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Buraya kadar soylenenlerden hareketle, Tirkiye’de de devletin diizenleyici roliiniin
yaninda gerektiginde miidahale edici bir karakter sergiledigi agik sekilde goriilmektedir.
Hatta denilebilir ki devlet bu miidahaleci tavrini TMSF araciligiyla yerine getirmektedir.
Devlet 2001 krizinde oldugu gibi piyasaya miidahale etmekte, gerekli hallerde TMSF
araciligiyla bankalara ya da sirketlere el koyabilmektedir. Burada s6z konusu gerekli
hallerin sadece ekonomik ya da mali krizlerle sinirli olmadigini da ifade etmek gerekir.
Nitekim 15 Temmuz 2016 tarihinde gergeklestirilen Darbe girisimi ile birlikte FETO ile
iligkili sirketlere el konulmas: bu duruma 6rnek verilebilir. Bu sirketler, faal durumda
olmayip tasfiye siirecine alinanlar haric, TMSF tarafindan yonetilmektedir. YKY
yaklagimi baglaminda konuya bakildiginda burada belki de en 6nemli husus TMSF’nin
bu sirketlerin ekonomik devamliliginda bir sikint1 olmadig: siirece gelecekte de devlet
tarafindan isletilmesi yoniinde bir yaklasim ortaya koymasidir. Bu yaklagim aslinda
TMSF’nin asagida ifade edilen misyonu ile de ortismektedir (Sabah.com.tr, 2018;

TMSF.org.tr, 2018):

“Misyonumuz; Finansal sistemin istikrarina katkida bulunmak amaciyla;
mevduat1 ve katilim fonunu sigortalamak, devredilen bankalari, sirketleri ve

varliklari en etkin sekilde yonetmek ve ¢coziimlemektir.”

Yukarida sdylenenler esas alindiginda TMSF’nin benimsedigi bu yaklagim, YKY anlayisi
ile uyumluluk arz etmemektedir. Ciinkii YKYY anlayis1 daha once de ifade edildigi gibi
kamunun faaliyet alaninin minimum diizeyde tutularak piyasalarin gili¢lendirilmesini,
devletin mal ve hizmet {iretimi ve sunumunda “oyuncu” konumundan oyunun kurallarini
belirleyen/diizenleyen konumuna ge¢mesini savunarak, GKY’nin devletin her alanda
kendi oOrgiitleri ya da biirokrasisi araciligiyla gorev almasi olarak oOzetlenebilecek
miidahaleci devlet anlayisina ya da refah devleti anlayisina kars1 ¢gikmaktadir. TMSF’nin

bu yaklastminin, devletin bir diger &nemli kurumu olan Ozellestirme Idaresi
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Baskanhiginin (OIB) benimsedigi “Devletin asli gorevlerine ve o6zel sektdriin
yiikklenemeyecegi alt yap1 yatirnmlarina yonelmesi, ekonomin ise pazar mekanizmalari
tarafindan yonlendirilmesi” ana felsefesi ile de drtiismedigi goriilmektedir (Ozellestirme
Idaresi Baskanlig1, 2018). Buna gore devletin farkli iki kurumunun uygulamalari arasinda
bir ¢eligskinin oldugunu séylemek miimkiindiir. Son olarak TMSF’nin bu yaklasiminin
yani devraldigi sirketleri isletmeye devam etme iradesinin arkasindaki gerekgeler
(biiylime, kayyim olarak atanan yoneticilerin ehliyet ve liyakate dayali olarak atanmasi,
istihdam sayisinin artmasi gibi) (Sabah.com.tr, 2018; Kayyim Agiklamasi (2018/1),
2018) dikkate alindiginda, TMSF’nin ve devletlestirilerek TMSF tarafindan isletilmeye
devam edilen sirketlerin YKY baglaminda daha kapsamli ele alinmayi hak ettigi

degerlendirilmektedir.

Tiirkiye’de TMSF 6rneginde oldugu gibi pratikte YKY ile ortiismedigi gozlemlenen bazi
uygulamalarla (PTT Messenger, iBB iTaksi gibi 6zel sektore alternatif ya da rakip olarak
goriilebilecek kamu projeleri (IBB Kurumsal , 2018; PTT Messenger, 2018), Kamuda ve
belediyelerde ¢alisan tageron is¢ilerin kadroya alinmasi ya da is giivencesine kavugmalari
(Dinger, 2018), Baz1 Bakanliklarin (Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanlig: ile Aile ve
Sosyal Politikalar Bakanliginin, Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanligi ile Kalkinma
Bakanliginin, Ekonomi Bakanlig: ile Giimriik ve Ticaret Bakanliginin, Orman ve Su Isleri
Bakanlig1 ile Gida, Tarim ve Hayvancilik Bakanlhiginin, Avrupa Birligi Bakanlig: ile
Disisleri Bakanligimin) birlestirilerek daha biiyiik orgiitsel yapilarin olusturulmasi
(Habertiirk.com, 2018) gibi) karsilagilmakla birlikte, devletin piyasalar tizerindeki
diizenleyici roliiniin devam etmekte oldugu, YKY yaklagiminin beraberinde getirdigi
Ozellestirme,  biirokrasinin  azaltilmasi, bilgi ve iletisim teknolojilerinin
yayginlastirilmasi, modern yonetim teknikleri gibi birtakim politikalarin ya da

yontemlerin Tirk Kamu Yonetimi iizerinde etkisini stirdiirmekte oldugu goriilmektedir
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(Hiirriyet.com, 2018; Idareyi Gelistirme Baskanligi, 2017; OYK Kararlari, 2018;
TrtHaber.com, 2018). Tiirkiye’nin son yillarda karsi karsiya kaldigi ABD merkezli
ekonomik saldirilara ragmen devletin serbest piyasa ekonomisi prensiplerinden asla taviz
vermeyecegine dair yaptigi vurgu bu etkinin bugiin oldugu gibi gelecekte de devam

edecegine isaret etmektedir (TCCB.gov.tr, 2018; TrtHaber.com, 2018)

1980’11 yillardan itibaren piyasa mekanizmasinin diizgiin olarak isleyisinin saglanmast,
rekabet ortaminin ve tiiketici haklarinin korunmasi gibi amaglarla ortaya ¢ikan SPK,
BDDK, BTK, RTUK, EPDK gibi Diizenleyici ve Denetleyici Kurumlar (Leblebici,
Kurban ve Sadioglu, 2012) bugiin de kurulus misyonlarimi yiiriitmeye devam etmektedir.
Diizenleyici ve Denetleyici Kurumlarin faaliyetleri yaninda devletin piyasalarin daha iyi
islemesine yonelik olarak almakta oldugu diizenleyici ve denetleyici nitelikte baska
onemler de s6z konusu olup, yatirim ortaminin iyilestirilmesine, girisimcilere, sirketlere
ve yatirimcilara her tiirlii kolayligin saglanmasina yonelik diizenlemeler (sirket kurma
sireglerinin hizlandirilmasi, sirket kurma maliyetlerinin diisiiriilmesi, insaat sektoriine
yonelik olarak insaat izin siireglerinin kisaltilmasi vb.) (Diinya.com, 2018); Emlak
komisyonlarma yonelik diizenlemeler (emlakgilarin aldigi satis ve kiralama
komisyonlarina iist sinir getirilmesi, verilecek emlak hizmetlerin yazili sekilde yapilan
yetkilendirme s6zlesmesine dayanilarak verilmesi vb.) (NTV.com.tr, 2018) ya da Ticaret
Bakanliginin, iiriin gruplarinda arz ve talep dengesine uymayan fiyat artislart dolayisiyla
cesitleri sektorlerde faaliyet gdsteren isyerlerine yonelik olarak yaptigi saha denetimleri

(TrtHaber.com, 2018) alinan bu 6nemlerden bazilaridir.

OIB’nin kurumsal internet sitesinde asagidaki ifadeye yer verilmistir (Ozellestirme

Idaresi Baskanlig1, 2018):

45



“Ozellestirmenin ana felsefesi, devletin, asli gdrevleri olan adalet ve giivenligin
saglanmas1 yolundaki harcamalar ile 6zel sektor tarafindan yiiklenilemeyecek
altyap1 yatirimlarina yonelmesi, ekonominin ise pazar mekanizmalari tarafindan

yonlendirilmesidir.”

Baskanlik, bu felsefeye uygun olarak 1980°1i yillardan bugiine 6zellestirme programlarini
stirdiirmekte olup, devletin ekonomideki simnai ve ticari aktivitelerinin asgari diizeye
indirilmesine yonelik c¢aligmalar yiiriitmektedir. Ozellestirmenin ana amacinin ise
nihayetinde devletin isletmecilik alanindan tamamen ¢ekilmesinin saglanmasi oldugu

belirtilmektedir.

Miilga T.C. Bagbakanhik Idareyi Gelistirme Baskanlhigi tarafindan biirokrasi ve
kirtasiyeciligin azaltilmasia yonelik caligmalar yiiriitiilmiistiir. Bu kapsamda yiiriitiilen

calismalardan bazilari sunlardir (Idareyi Gelistirme Baskanlig1, 2017):

e Kamu Hizmetlerinde Yetki Devri ve Islemlerin Basitlestirilmest,

e Teamiil Olarak Istenen Belgelerin Kaldirilmast,

e Mevzuatta Yer Alan ve Gereksiz Addedilen Belgelerin Kaldirilmast,
e Belediye Hizmetlerinin Basitlestirilmesi,

e Yatirimlarda Biirokrasinin Azaltilmasi,

e Kamu Yonetiminde Gorev ve Yetki Cakismalarinin Giderilmesi.

Kamu hizmetlerinde biirokrasi ve kirtasiyeciligin azaltilmasina yonelik c¢alismalara
kararlilikla devam edilmektedir (TrtHaber.com, 2020). Bu ¢alismalar ile gerek merkezi
gerekse yerel olmak lizere kamu kurumlari tarafindan sunulan hizmetlerde biirokratik
streclerin  hizlandirilmasinin =~ ve  kirtasiyeciligin  azaltilmasinin =~ amaglandigi

goriilmektedir.
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Biirokrasiyle miicadele kapsaminda vatandaslara sunulan devlet hizmetlerinin tamaminin
e-devlet tizerinden verilmesine yonelik de calismalar yapilmaktadir. 2008 yilinda
uygulamaya alinan e-Devlet Kapisi’nda baslangicta 22 hizmet verilmekteyken e-Devlet
Kapisi lizerinden verilen hizmet sayisi yillar i¢erisinde artmis olup, bugiin bu say1 binlerle
ifade edilmekte ve e-devlet hizmetlerden milyonlarca kullanici yararlanmaktadir.
Boylelikle e-Devlet Kapisi lizerinden vatandaslar, isletmeler ve kamu kurumlari bilgi ve
iletisim teknolojileri araciligiyla kamu hizmetlerine tek noktadan, hizla ve giivenle

erisebilmektedir (Hiirriyet.com, 2018; Tiirkiye.gov.tr, 2018).

9 Temmuz 2018 tarithinde Cumhurbagkanligi Hiikiimet Sistemi’ne gegilmesi ile birlikte
devletin yeniden yapilanmasma yonelik 6nemli adimlar atilmis olup, bu adimlardan
bazilar1 sunlardir (Anadolu Ajansi, 2018; Basm ilan Kurumu, 2018; 1 No'lu
Cumbhurbagkanlig1 Kararnamesi, 2018; DW.com, 2018; F. Erdem, 2018; Habertiirk.com,

2018; Memurlar.Net, 2018; Sputnik Tiirkiye, 2018):

Yeni yapilanma kapsaminda islevi kalmayan kurumlarin kapatilmast,

e Ozellikle Karar alma siireglerini hizlandirmaya yénelik olarak bakanliklarmn
sayisinin azaltilmasi, benzer gorevleri yliriiten bakanliklarin birlestirilmesi,

e Biirokrasideki kademelerin azaltilmasina yonelik adimlar atilarak orgiitsel yapida
sadelesmeye gidilmesi. Ornegin Bakanlik ve bagh kuruluslardaki Miistesar,
Miistesar Yardimcisi ve Merkez Valisi kadrolarinin iptal edilmesi,

e Bakanliklar, kamu kurumlari, sivil toplum ve sektor temsilcilerinin de gortislerini
alarak ekonomik, sosyal ve kiiltiirel politikalar gelistirmeye yonelik politika
kurullarinin olusturulmast,

e Insan Kaynaklari, Dijital Déniisiim gibi ofislerinin kurulmasi. Bdylelikle yetenek

yonetimi, kariyer yonetimi, performans yonetimi, insan kaynaklari planlamasi,

insan kaynaklarinin gelistirilmesi gibi modern insan kaynaklar1 yonetim model ve
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tekniklerinin hayata ge¢irilmesinin 6niiniin agilmasi; Dijital Doniistim Ofisi ile de
kamunun dijital doniisiimii basta olmak tizere devlette teknoloji temelli proje ve
caligmalara agirlik verilmesi,

o Kurum Bagkani, Genel Miidiir, Vali gibi iist diizey gorevlere 6zel sektorden de
atama yapilabilmesi, bu gorevler i¢in memuriyet sartinin aranmamasi Ve bu
pozisyonlarda ¢alisan kisilere esnek maas ve haklar verilebilmesi,

e Yonetsel kadrolar i¢gin Cumhurbagkanligi biinyesinde CV havuzu olusturularak,
CV’ler arasindan uygun goriilenlerin bu goreve atanmalarinin dniiniin agilmasi,

e Kamuda sozlesmeli biirokrat doneminin baslamasi. Bazi biirokratik kadrolarin
Cumbhurbagkani ile gelip gitmesi, bu kadrolara atanacaklarin gorev siiresinin
Cumhurbaskanin gorev siiresi ile sinirlt olmasi.

e Kaymakam olabilmek i¢cin mezun olunmasi gereken bdliimlere isletme, iktisat

gibi boliimler eklenerek, Kaymakam olma sartlarinda esneklige gidilmesi.

Cumhurbagkanligi Hiikiimet Sistemi ile birlikte ortaya ¢ikan bu ve benzeri gelismeler goz
oniine alindiginda, YKY ’nin Tiirk Kamu Y6netimi ile Kamu Personel Sistemi tizerindeki

etkisinin 6zellikle yeni sisteme gegis ile birlikte artmis olabilecegi gozlemlenmektedir.

Sonug olarak, Tiirkiye’de gerek kamu yonetiminin gerekse kamu personel sisteminin
YKY vyaklasimindan etkilendigi, stirdiiriillen reform caligmalarinin kamunun degisen
kosullara daha hizli uyum saglamasina ve daha etkin ve verimli ¢alisabilmesi amacina
yonelik oldugu soylenebilir. Bununla birlikte 6zellikle modern yonetim model ve
tekniklerinin kullanimina yonelik olarak kamu ve 6zel sektor arasinda yakinlasmanin
artmast Ve Kamuya 06zel sektorden gegisleri miimkiin kilan diizenlemelerin hayata
gecirilmesi insan kaynaklarinda se¢gme konusunun ve personel se¢iminde kullanilan

araglarin 6nemini de artirmistir. Kamunun degisen kosullara daha hizli uyum saglamasi,
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daha etkin ve verimli galisabilmesi, nihayetinde de ortaya koydugu vizyon ve hedeflere
ulasabilmesinin yolu kamuda nitelikli insan kaynaginin istihdamindan geg¢mektedir.
Cumhurbagkanligi Hiikiimet Sistemi ile birlikte baglatilan yeniden yapilandirma
caligmalar1 g6z Oniline alindiginda, yeni sistemin kamuda personel se¢iminin

iyilestirilmesi i¢in de énemli firsatlar ortaya koydugu degerlendirilmektedir.
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2. BOLUM: INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE SECME

1. Kavramsal Cerceve

Insan Kaynaklar1 Yonetiminde personel segme, adaylarin isin dzelliklerine (gereklerine)
gore degerlendirilerek nitelikli personelin orgiite kazandirilmasini amaclamasi
dolayisiyla oOrgiitlerin performanslar1 {izerinde dogrudan etkili olan en Onemli
faaliyetlerden biridir (Can vd., 2012, s. 161-172). Literatiire bakildiginda personel segme
(personel se¢imi) ile ilgili pek ¢ok tanima rastlamak miimkiindiir. Bunlardan bazilari

asagidaki gibidir:

Personel secimi, bir orgiitteki is pozisyonlarini doldurmak i¢in uygun niteliklere

sahip bireyleri segme siirecidir (Mathis ve Jackson, 1997, s. 247).

e Personel segimi, igverenlerin bir is igin en nitelikli bireyi tespit edebilmesi
amactyla bir dizi yontem kullanarak is arayan kisiler hakkinda bilgi toplamasi ve
bu bilgileri ise alma kararlarinda kullanmasidir (Berry, 2003, s. 2).

e Personel secimi, kimin ise alinacagina karar vermek i¢in bilginin toplanmasi ve
test edilmesi siirecidir (Stewart ve Brown, 2009, s. 198).

e Personel se¢imi, is teklifi sunmak i¢in bir birey hakkinda bilgi toplama ve

degerlendirme siirecidir (Gatewood vd., 2008, s. 3).

Yukaridaki tanimlar esas alindiginda, personel segme kavramimin hem &rgiit disindan
kisilerin orgiit biinyesinde ilk kez istihdamini hem de o6rgiit ¢alisanlarinin terfi, nakil
ya da yer degistirmeler neticesinde farkli pozisyonlarda istihdamini kapsadigi

sOylenebilir.
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2.  Secme Araclar

Dessler (2009)’a gore dogru personel se¢imi, ¢alisan ve orgiit performansinda artisa yol
agmasi, olumsuz calisan davramislarini (hirsizlik, vandalizm, ise devamsizlik gibi)
Onlemeye katki saglamasi, yanlis personel isttihdamindan kaynakli birtakim maliyetlerin
ve hukuksal sonuglarin 6niine gegilmesi gibi daha pek ¢ok agidan oldukg¢a Oonemlidir
(Dessler, 2009, s. 148). Dogru personel se¢imi karari verilebilmesi amaciyla adaylardan
yeterli diizeyde ve gergek bilgilerin temin edilmesi gerekmektedir (Can vd., 2012, s. 176).
Iyi tasarlanmis secme araglarmin ve bu araglarin etkili sekilde kullaniminin, ise alimlarda
yapilan hatalarin azaltilmasi, kurumlarin ihtiya¢ duydugu nitelikteki personelin ise
alinmasi gibi pek cok faydasi vardir. Yapilan segme hatalari, kurumlar {izerinde birtakim
olumsuz etkilere (kurum yoneticilerinin egitim ve rehberlik noktasinda yanlis secim
sonucu ise aliman personele 6nemli oranda zaman ayirmak zorunda kalmasi, is
arkadaglarinin bu personelin hatalarimi diizeltmek ya da islerini yapmak zorunda
kalmalar1 nedeniyle is yiiklerinin artmasi1 gibi) sahiptir. Segme hatalar1 bazen miisteri
sikayetleri, is kazalar1 ve yararlanmalari, yiiksek devamsizlik, diisiik is kalitesi, is glicii
devir oranini artmasi, kurumun imajinin zarar gérmesi gibi tiim kurumu etkileyebilecek
sonuglara da neden olabilmektedir (Assessment Decision Guide, 2016). Bu baglamda
personel secimi orgiitler i¢in oldukca kritik bir 6neme sahip olup, yapilacak isin ve bu isi
yapacak personelin dogru eslestirilememesi ya da diger bir ifadeyle is i¢in dogru
personelin se¢ilememesi halinde orgiitler zaman ve para kaybu, diisiik performans, diisiik
verimlilik ya da yasal yaptirimlar gibi birtakim olumsuz sonuglara maruz kalabilmektedir

(Dessler, 2009, s. 148; Lussier ve Hendon, 2013, s. 197-198).
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Personel se¢iminde yararlanilan araglar, bir baska ifadeyle segme araglari, genel olarak
asagidaki sekilde siniflandirilabilir (Bingol, 2010; Ergin, 2005; Taylor, 2014; Woods vd.,

2014):

e Bagsvuru Formu

e  Ozgecmis
e Referans
e Test

e Goriisme (Miilakat)
e Degerlendirme Merkezi

e Diger Se¢me Araglari

Bir¢ok orgiit ilk ise girislerde ve Orgiit icerisinde yiikselmelerde ya da nakillerde (yer
degistirmelerde) adaylarla ilgili bilgi toplamak amaciyla birden ¢ok se¢cme araci
kullanmaktadir. Bu araclar1 kullanmadaki amag ise adaylarin is performanslarini tahmin
etmek ve degerlendirmeler aracilifiyla personel se¢imine yonelik kararlar vermektir
(Lundy ve Cowling, 1996). Bu baglamda Degerlendirme Merkezi’'ne gegmeden Once

diger baz1 segme araglarindan bahsetmek gerekmektedir.

2.1 Basvuru Formu

Bagvuru Formu, adayin biyografik nitelikleri, egitimi ve ¢calisma hayatiyla ilgili bilgilerin
toplandig1 bir segme aracidir (Can vd., 2012, s. 177-182). Bir baska tanima gore ise
basvuru formu, bir isletmenin istedigi belirli bilgileri tiretmek i¢in kullandig1 isletmeye
Ozel ise alma formudur (DeCenzo, Robbins ve Verhulst, 2013, s. 165). Basvuru

formlarinin  ¢ogunlukla adaylarin  basgvuru yapacaklar1 islere yonelik genel

52



uygunluklariyla ilgili bilgileri temin etmek i¢in tasarlandigi ve hemen hemen biitiin
orglitlerin adayin orgiitteki basar1 olasiligini degerlendirmeye yonelik gerekli bilgileri
toplamak i¢in bagvuru formlarin1 kullandig: ifade edilmektedir (Gatewood vd., 2008, s.
363). Bu baglamda basvuru formunun, adayin ise uygunlugu noktasinda gerekli bilgileri
temin etmeye yoOnelik olarak orgiitlerin bagvurdugu 6nemli araglardan biri oldugu

sOylenebilir.

Bagvuru formlarmin igerigi, orgiitlerin ihtiyaclarina ve orgiitlerin personelde aradiklari
niteliklere bagl olarak degisiklik gdstermektedir. Bir¢ok isveren sadece tek bir bagvuru
formu kullanirken, bazilar1 birden ¢ok basvuru formu kullanabilmektedir. Ornegin bir
hastane hemsire ve saglik uzmani i¢in ayri1 bir form, biiro ve sekreterlik isleri i¢in ayr1 bir
form, yoneticiler igin ayr1 bir form, temizlik ve yemek hizmetleri i¢in de ayr1 bir form
kullanabilir (Mathis ve Jackson, 2000, s. 288). Genel olarak basvuru formlarinda bulunan
bilgiler sunlardir (A. Acar, 2009, s. 135-136; Aselsan A.S. Is Basvuru Formu, 2018; Asil

Celik A.S. Is Basvuru Formu, 2018; Berzek, 1998, s. 52-66; Colak, 2007, s. 96-97):

e Sahsi Bilgiler: Kisinin ad1 ve soyadi, cinsiyeti, dogum tarihi ve yeri, medeni hali
gibi bilgileri,

e {letisim Bilgileri: Telefon numarasi, e-posta, ikamet adresi, sosyal ag gibi
bilgileri,

e Bagvuru Bilgileri: Kisinin ¢alismak istedigi iilke, sehir ve alana/alanlara iliskin
bilgileri,

e Egitim Bilgileri: ilkokuldan iiniversiteye kadar bitirilen okullara iliskin bilgileri,

e Kariyer Bilgileri: Kisinin daha once calistigi yerlere ve pozisyonlara iliskin
bilgileri,

e Katilim Saglanan Kurslar, Egitimler: Kisisel ve mesleki gelisime yonelik katilim
saglanan kurs ve egitimlere iligkin bilgileri,
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e Yabanci Dil: Kisinin bildigi yabanci dil ya da dillere iliskin bilgileri,

e Referanslar: Adayla ilgili bilgi saglayabilecek kisilere ait adi ve soyadi,
pozisyonu, telefon numarasi gibi bilgiler,

e Beceriler, Yetenekler: Kisinin kullanabildigi arag ve geregler ile uzmanlik
alanlarina iliskin bilgileri,

e Diger Bilgiler: Kisinin saglik durumu, sabika kaydi olup olmadigi, seyahat engeli
olup olmadigi, sigara kullanip kullanmadigi, hobileri, tiye oldugu dernek, kuliip

vb. organizasyonlar, talep edilen ticret gibi bilgileri.

Basvuru formlarinin oldukc¢a genis bir igerige sahip oldugu goriilmekle birlikte bagvuru
formlarinda istenilen bilgilerin igle ilgili olmas1 gerektigi ve bagvuru formlarindaki isle
ilgili olmayan bilgilerin adaylar arasinda ayrimecilik yapilmasina neden olabilecegi ifade
edilmektedir. Basvuru formlarinda ayrimciliga neden olabilecek sorulardan bazilar

sunlardir (Mathis ve Jackson, 1997, s. 255-256; Stone, 2008, s. 248-249):

o Irk, etnik kdken

e Din

e Medeni durum

e Ailedeki fert sayis1 ve yaslar
e Esileilgili bilgiler

e Acil durumda iletisim kurulacak kisi

Bu sorularin sayis1 daha da artirilabilir. Ornegin basvuru formunda kisinin &ziirliiliik
durumu ile ilgili genel olarak sorulan sorular da uygun degildir. Ancak basvuru formunda
kisinin basvuru konusu isi yapmasina engel olabilecek herhangi bir Ozriiniin olup
olmadigi sorulabilir ya da kisinin boy ve agirlig1 eger yapilacak isle ilgili degilse basvuru
formunda sorulmamalidir (Lussier ve Hendon, 2013, s. 204-205). Buraya kadar
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sOylenenlerden hareketle alt1 ¢izilmesi gereken en Onemli husus bagvuru formunun

igeriginin is ile ilgili olmas1 ve ayrimci uygulamalara neden olmamasidir.

Yukaridakilere ek olarak bagvuru formlar1 ile ilgili dikkat edilmesi gereken bagka
hususlar da bulunmaktadir. Ornegin sadece basvuru formunda yazan bilgilere gore ve
hizli sekilde segme karar1 verilmemesi gerektigi, aksi halde is i¢in uygun niteliklere sahip
adaylarin gozden kagirilabilecegi ifade edilmektedir (Balle, 2018). Dikkat edilmesi
gereken bir diger husus adaymn kisisel verilerinin korunmasina yonelik olup, isveren
basvuru formu ile saglanan kisisel verilerin korunmasina yonelik gerekli 6zeni
gostermelidir. Buna gére bagvuru formlarinda isle ilgili olmayan ya da ihtiya¢ duyulandan
daha fazla bilgi talep edilmemeli, bir diger ifadeyle form icerisinde yer verilecek sorular
is ile ilgili basar1 ya da basarisizligin gecerli birer gostergesi olacak sekilde se¢ilmeli
(Bingol, 1990, s. 93), adaydan saglanan veriler yalnizca se¢me amaciyla kullanilmali,
basvuru formu yoluyla elde edilen kisisel veriler uygun ortamlarda ve uygun sekilde
saklanmali, kisisel verilere sadece yetkili kisiler erisebilmeli, adayin kisisel verilerinin
korunmasina yonelik her tiirlii 6nlem alinmalidir (R. Eroglu, 2018). Bagvuru formlarinin
gereksiz ve yasal olarak sorunlu olan unsurlardan arindirilmasi amaciyla belirli
periyotlarda gézden gegirilmesi de bagvuru formlar ile ilgili dikkat edilmesi gereken

hususlar arasinda sayilabilir (Bingdl, 1990, s. 93).

Bunlarin disinda bagvuru formlarimin 6zgegmisle benzer isleve sahip oldugu, bu
baglamda basvuru formunun kullaniminin segme siirecinde ¢ok fazla zaman kaybina yol
actig1 ve kirtasiyeciligi artirdigi (Balle, 2018), online bagvuru formlarmin kullanict dostu
olmadigi, 6rnegin form doldurulurken sayfanin cevap vermemesi ya da verilerin

kaydedilmemesi gibi sorunlarla karsilasilabildigi (English, 2017), bagvuru formlarinda
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adaylarin eksik ya da dogru olmayan bilgiler verebildikleri (Gatewood vd., 2008, s. 376)

ifade edilmektedir.

Buraya kadar sOylenenler dikkate alindiginda, basvuru formlarinin uygun sekilde
tasarlanmasinin ve uygulanmasinin énemli oldugu goriilmekte olup, aksi halde basvuru
formunun kendisinden beklenen faydayr saglamasinin ¢ok miimkiin olmadigi

goriilmektedir.

2.2 Ozgecmis

Ozgegmis, adayin is basvuru siirecinde kullanmak iizere hazirladig, igerisinde kisisel
bilgiler, egitim bilgileri, is deneyimleri gibi bilgilerin bulundugu dokiimana
denilmektedir (Banfield ve Kay, 2008, s. 83). Cetin ve Arslan (2014)’e gore de 6zge¢mis,
adaym isle iligkili olabilecek ge¢misini, niteliklerini ve 6zelliklerini anlatan 6zet bir
metindir (Cetin ve Arslan, 2014, s. 49). Tanimdan da goriilecegi iizere Ozgecmis ve
Basvuru Formu igerik olarak birbirine benzemektedir. Bu iki se¢gme araci arasinda bagka
benzerlikler ya da ortak yonler de s6z konusudur. Buna gore ortak yonlerden ilki her
ikisinin de amacinin havuzdaki basvuran sayisini azaltarak daha yonetilebilir bir boyuta
indirmek olmasidir. Bu iki ara¢ arasindaki ortak yonlerden ikincisi her ikisinin de segme
stirecinin ilk asamasini olusturmasidir. Buna gore se¢gme siirecinde aday ile igverenin
birbirleri ile ilk temas1 bu araclar vasitasiyla gerceklesir. Bagvuru formu ile 6zge¢mis
arasindaki bir diger ortak yon ise her ikisi de olduk¢a yaygin kullanilan se¢me araclari
olmasina ragmen, ikisinin de yordama gegerliliginin diisiik olmasidir (Woods vd., 2014,
S. 146). Bu benzerliklere ragmen iki ara¢ arasinda 6nemli temel farkliliklar da bulunmakta

olup, bunlardan bazilar1 asagida belirtilmistir (Aselsan Is Bagvuru Uygulamasi, 2018;
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Banfield ve Kay, 2008, s. 83-84; Kariyer.net, 2018; TAI Is Basvuru Sistemi, 2018; Woods

vd., 2014, s. 146):

Ozgegmis aday tarafindan hazirlanirken, basvuru formu isveren tarafindan
hazirlanir.

Ozgecmisin format1 ve igerigi adaydan adaya farklilik gdsterebilirken, basvuru
formu standart bir formata ve igerige sahiptir.

Ozge¢misler iizerinden aday taramasi, 6zgegmislerde format ve icerik birlikteligi
olmamasi dolayisiyla, bagvuru formlarina gore daha zordur.

Adaylar, hazirladiklar1 6zgegmislerde isveren i¢in onemli olabilecek birtakim
bilgilere yer vermeyebilirken; basvuru formlarinda, formlar isverenler tarafindan
hazirlandigi i¢in, bdyle bir durum s6z konusu degildir.

Aday farkli is basvurularinda ayn1 6zge¢misi kullanabilirken; bagvuru formu
igverenden isverene degisiklik gosterdiginden, aday is bagvurusunda bulunacagi
her igveren i¢in ayr1 form doldurmak durumundadir.

Ust roller i¢in yiiksek performansa sahip adaylar1 cekebilmek amaciyla 6zgegmis
ile bagvuru alinmasi tercih edilebilir. Daha diisiik diizeydeki isler i¢in ise bagvuru

formu daha fazla adayin bagvuru yapmasina olanak saglayabilir.

Basvuru formu ile ilgili daha 6nce ifade edilen ve dikkat edilmesi gereken hususlarin

birgogunun dzgecmis icin de gegerli oldugu goriilmektedir. Ozgecmisin de eksik ya da

dogru olmayan bilgiler icerebilmesi, sadece 6zgegmiste yazan bilgilere gore ve hizli

sekilde karar verilmemesi, 6zgecmis yoluyla elde edilen kisisel verilerin korunmasina

yonelik gerekli 6zenin gosterilmesi bunlardan bazilaridir. Diger taraftan 6zgegmis

yoluyla bilgi temin etmenin ucuz olmasi, 6zge¢misin aday tarafindan hazirlanmasi

dolayisiyla adayin iletisim ve sunus yetenegi ile ilgili fikir vermesi, bagvuru formunun

belirli bir formatta olmasi dolayisiyla adayin formda ifade edemedigi basarilarini ya da
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yeteneklerini hazirladiglr 6zgegmiste sunabilmesi 6zge¢misin faydalarina 6rnek olarak

verilebilir (Noe, Hollenbeck, Gerhart ve Wright, 2004, s. 184).

Aslinda 6zgegmis ve bagvuru formu benzer nedenlerle kullanilmakta olup, her ikisi ile de
adayin becerileri, deneyimleri, egitimi gibi temel bilgileri anlasilmaya calisilmaktadir
(Lussier ve Hendon, 2013, s. 204). Bununla birlikte 6zge¢mis sadece adayin paylasmak
istedigi bilgileri icerdiginden, uygulamada isverenler adaydan 6zge¢mis haricinde
bagvuru formunu da doldurmasini isteyebilmektedir (Mathis ve Jackson, 2000, s. 281).
Son tahlilde adaylardan ayni formatta bilgi temininin orgiitlere aday havuzundan daha
kolay ve hizli tarama yapma, adaylar arasinda daha saglikli karsilastirma yapma gibi

birtakim avantajlar sagladig1 degerlendirilmektedir.

2.3 Referans

Referanslarin ya da referans mektuplarinin en sik kullanilan se¢me araclarindan biri
oldugu ifade edilmektedir (M. Smith ve P. Smith, 2005, s. 264). Ergin (2005)’e gore de
referans mektuplar1 en ¢ok kullanilan, ancak en az gegerli olan yordayicilardan biridir
(Ergin, 2005, s. 68). Isverenler referanslar aracigiyla adaym Kkarakteri, gecmis
performansi ve dzel yasami hakkinda bilgi toplamaya calisirlar (Berzek, 1998, s. 75). Bu
bilgi toplama siirecinin ise diisiik maliyetli oldugu, ¢cok fazla zaman ve ¢aba harcamay1
gerektirmedigi ve referans kontroliinlin duruma gore e-posta aracigiyla, telefon iizerinden
ya da yiiz yiize goriisiilerek yapilabildigi ifade edilmektedir (Randhawa, 2007, s. 85).
Burada yiiz yiize goriismenin, e-posta ve telefon yontemine gore daha ¢ok maliyet, daha
cok zaman ve c¢aba gerektirdigini de eklemek gerekir. Bingdl (1990)’a gore referanslar

adayin Onceki is yerinden, mezun oldugu okuldan ya da aday1 herhangi bir sekilde taniyan
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kisilerden olusabilir. Bu kisilerden adayin isyerindeki ya da okuldaki performansi
hakkinda bilgiler alinir ya da adayin daha 6nce vermis oldugu bilgilerin kontrolii saglanir
(Bingol, 1990, s. 97). Boylelikle istihdam edilmesi diisiiniilen is pozisyonuna yonelik
adayin potansiyel performansi hakkinda da net bir resim elde edilmeye caligilir
(Randhawa, 2007, s. 85). Uygulamada ise adaylarin kendileriyle ilgili olumsuz geri
bildirimde bulunacak birini referans olarak yazmadiklar1 ve adayin sadece olumlu goriis
bildirecek kisileri referans olarak belirttikleri gézlemlenmekte olup, bu durum adayla
ilgili dogru bilginin elde edilmesine ve adayin potansiyel performansinin tahmin

edilmesine engel olusturabilir.

Referanslar, her ne kadar gegerlikleri ve giivenirlikleri diisiik araglar (Berry, 2003, s. 281)
olsa da segme karari verilmesinde 6nemli domino etkisi olusturabilirler (M. Smith ve P.
Smith, 2005, s. 265). Ornegin adayla yapilacak goriisme dncesinde adaya ait tavsiye
mektuplarinin okunmasi beklenti olusturarak adayin ise alinmasma yonelik verilecek
karar etkileyebilir (Tucker ve Rowe, 1979). Bundan dolay1 referanslarin se¢gme karari
vermeden Once ve sadece bagvuru formunda gerekli goriilen birtakim bilgilerin teyit
edilmesinde kullanilmas1 uygun olabilir. M. Smith ve P. Smith (2005)’e gore is bagvurusu
yapanlar, referanslarin bagvuru bilgilerinin kontrol edilmesinde kullanilacagi hususunda
bilgilendirilmelidir. Belki de referanslarin en 6nemli islevi, adaylarin referanslarin
gozden gecirilecegini bilmeleri, boylelikle dogru bilgi vermelerinin saglanmasidir (M.
Smith ve P. Smith, 2005, s. 265). Ciinkii adaylarin biiyiik bir kism1 ise girme hususunda
aceleci olduklari i¢in deneyimleri ya da yetenekleri ile ilgili bilgileri ¢arpitma, adaylardan

bazilar1 ise tamamuyla asilsiz bilgiler verme egilimindedir (Bingdl, 1990, s. 97).

Referanslarin etkili birer se¢gme araci olabilmesi i¢in referans gosterilen kisilerin aday

hakkinda bilgi vermeye istekli olmasi, tavsiye ettigi kisiyi taniyor olmasi, yapilacak ise
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ait gereksinimleri biliyor olmasi ve adayr (referans oldugu kisiyi) buna gore
degerlendirmesi,  diisiincelerini  agik  se¢ik  ifade edebiliyor olmast ve
degerlendirmelerinde objektif olmas1 gerekli goriilmektedir. Referanslarla ilgili bir diger
problem alanm1 referanslarin karsilastirmaya ve degerlendirmeye miisait olmasi
gerektigidir. Referanslarin herhangi bir formatta olmamasi ve referans gosterilen kisinin
istedigi sekilde cevap vermesi halinde karsilastirma ve degerlendirme yapmak
zorlagmaktadir (M. Smith ve P. Smith, 2005, s. 264-265). Referanslarla ilgili baska bir
sorun ise birden ¢ok kisiden alinan bilgilerin birbiri ile tutarli olmamas1 halinde hangi

bilginin dogru kabul edilecegi konusudur (Berry, 2003, s. 281).

Referanslarla ilgili sorunlarin giderilmesine yonelik baskaca tavsiyeler de getirilmis olup,
bunlardan bazilarina asagida yer verilmistir (Berry, 2003, s. 280; Berzek, 1998, s. 76;

Ergin, 2005, s. 68):

e Adayin son calistig1 1§ yerindeki tanidik birinden bilgi almak,

e Adaymin ikamet ettigi yerdeki komsularindan, ayrica adaym herhangi bir
organizasyona tiiyeligi var ise bu organizasyon lizerinden aday hakkinda bilgi
toplamak,

e Adayin bilgisi olmaksizin referans mektubu temin etmek,

e Cok olumlu referans mektuplarinin i¢inde ya da satir aralarinda herhangi bir
olumsuzluk goze carpmasi halinde buna dikkatle egilmek,

e Referanslardan alinacak geri bildirimler i¢in yapilandirilmis rapor ya da anket
formu gelistirmek,

e Referanslardan adayin is performansiyla ve isteki davranislariyla ilgili bilgiler

almak, 6rnegin isle ilgili olmayan ayrimciliga dayali bilgiler talep etmemek.
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Her ne kadar adayin bilgisi olmaksizin referans mektubu temin edilmesi tavsiye edilmis
olsa da adaydan habersiz sekilde 6rnegin daha 6nceki isyerinden referans mektubu temin
etmenin birtakim olumsuz sonuglar1 olabilecegine de burada dikkat cekmekte yarar
vardir. Ornegin aday ile referans olarak bilgisine basvurulan kisi arasinda catisma veya
husumet olabilecegi ya da adaymn calismis oldugu isyerinden ayrilmasinin isyerindeki
yoneticileri rahatsiz etmis olabilecegi géz Oniinde tutulmalidir (Bingdl, 1990, s. 99).
Boylesi bir durumda referans mektubu ¢ok biiyiik bir olasilikla adayla ilgili dogru bilgi
saglamayacaktir ya da eski igverenden temin edilecek referans mektubunun eski igveren
aleyhine birtakim hukuksal sonuglar1 olabilir. Bir¢ok orgiitiin referans kaynakli hukuksal
sonuglarla kars1 karsiya kalmamak igin referans taleplerine asgari diizeyde bilgi vermeye
yonelik politikalar gelistirdigi, cogunlukla da kisinin isyerinde galistig1 pozisyonlara ve
stirelere iliskin bilgiler disinda bilgi verilmedigi ifade edilmektedir (Berry, 2003, s. 283).
Buna gore bu tiirden sorunlarin oniine gegilebilmesi i¢in adayin referanslar noktasinda
bilgilendirilmesi ve adaydan referans gorlismeleri ya da referans mektubu i¢in onay

alinmas1 uygun olabilir.

24 Test

Testler zeka, ilgi, kisilik gibi bireye ait nitelikler hakkinda bilgiler toplamaya yarayan
personel se¢gme araglaridir. Testler aracilifiyla adaylar bilgi seviyeleri, yetkinlikleri,
kisilik yapilar1 gibi birgok acidan degerlendirilmekte olup; zeka testleri, ilgi testleri,
yetenek testleri, bilgi testleri, kisilik testleri test tiirlerinden bazilaridir (Can vd., 2012;

Ciftci ve Oztiirk, 2013; Stone, 2008; Torrington, Hall, Taylor ve Atkinson, 2009).
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Hangi tiirden olursa olsun personel se¢iminde kullanilacak testlerin is performansini
tahmin edebilirliginin kanitlanmis olmasi, ayrimciliga yol agmamasi ve isle ilgili olmasi
gerekmektedir (Stone, 2008, s. 254). Bununla birlikte testlerin gegerlik ve giivenirlik
kriterlerini saglamalar1 beklenmekte, diger bir ifadeyle testlerin 6l¢mek istedikleri seyi
gercekten Olgiiyor olmasi ve testlerin 6l¢lim sonuglariin kararli ya da tekrarlanabilir
olmas1 gerekmektedir (Lussier ve Hendon, 2013, s. 201-202). McKenna ve Beech

(2008)’in Porteous (1997)’den aktardigina gére (McKenna ve Beech, 2008, s. 200):

e Testler giivenli bir sekilde dosyalanmali ve sadece nitelikli kisiler tarafindan
yonetilmelidir.

e Testte kendilerini neyin bekledigini bilmelerine yonelik olarak adaylara testten
once ornek test sorular saglanmalidir.

o Testler isle ilgili olmali, isteki degisiklere gore gozden gegirilerek giincel
tutulmali ve adaylarin kapasitelerini ortaya koyabilmelerine imkéan saglamalidir.

e Test sonucu ile kisinin isteki performansi arasinda, en azindan performansin bazi
yonleri agisindan, bir baglanti olmalidir.

e Testlerde (6zellikle zeka testlerinde) basarisiz olmus adaylara, test sonuglari ile
ilgili hassas sekilde geri bildirimde bulunulmalidir.

e Testlerde basarisiz olmus adaylarin test sonuglar1 imha edilmeli ya da sonuglarin
saklanmasi durumunda test sonuglari adaylarin kim olduklar1 anlasilmayacak

sekilde tutulmalidir.

Testler ile ilgili olarak birtakim smirliliklardan da s6z etmek miimkiindiir. Ornegin saglik
ile ilgili testler araciligiyla kisinin saglik durumunun, bilgiye dayali testler ile kisginin
cesitli konulardaki bilgi diizeyinin, performans testleri ile kisinin el-géz koordinasyonu,
bilgisayar ve ara¢ kullanimi gibi becerilerinin yeterli dogruluk diizeyinde oOl¢iilmesi

miimkiinken; biitiin bireysel 6zelliklerin testler araciligiyla ayn1 dogrulukta dl¢iilmesinin
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miimkiin oldugunu sdylemek ¢ok zor goriinmektedir. Clinkii kisilerin mizag, karakter gibi
ruhsal, zihinsel yonleri somut olmayan, belirsiz ve karmasik nitelikler géstermektedir.
Bunlara ek olarak testlerin gelistirilmesi, uyarlanmasi ve uygulanmasi konulari uzmanlik
gerektirmekte olup, testler bu nedenle yiiksek maliyet olusturabilmektedir. Uygulamada
orgiitler testlerin kullanim yogunluguna gore test uzmanlari istihdam edebilmekte ya da
dis uzmanlardan yararlanabilmektedir. Testlerin uzman olmayan kisiler tarafindan ve
uygun olmayan kosullarda yapilmasi durumunda testlerden beklenen fayda da ¢ok biiyiik

bir olasilikla saglanamayacaktir (A. Acar, 2009, s. 138-140).

Bunlara ek olarak testler kisinin gelecekteki performansini tahmin etmede mitkemmel
olmamalari, etkili sekilde kullaniminda ¢ok 6nemli olan gegerlik ¢calismalarinin ¢ok fazla
zaman almasi, web tizerinden gergeklestirilen duygusal zeka testleri gibi yeni testlerde
gecerlik calismalarina yeterince dnem verilmemesi, testlerin gelistirilmesi siirecinde iyi
is performansini tanimlamak i¢in kullanilan kriterlerin ¢cogunlukla yetersiz olmasi ve bu
kriterlerin 6znel olmasi, testlerin ¢ogunlukla ise Ozgii olmasi dolayisiyla testin
kullanildigr iste degisiklik meydana gelmesi durumunda test ve is performansi arasindaki
iliskiden de artik bahsedilemeyecek olmasi, kisilik testlerinin sadece bireylerin belirli bir
zamanda kendilerini nasil gordiiklerini 6lgmesi dolayisiyla bu testlerin sonraki bir
zamanda giivenilir sekilde tekrar kullanilamayacag, testlerin sorulardaki ve puanlama
sistemindeki olas1 toplumsal, cinsiyete yonelik ya da irksal 6n yargilardan dolay: adil
olamayacagi, orgiitlerin yliksek performansin ayirt edici 6zelliklerini tanimlamada ve
gelistirmede yetkinlikleri bir arag olarak daha fazla kullanmaya baglamasi gibi agilarindan

da sorunlu goriilmekte ve elestirilmektedir (Torrington vd., 2009, s. 85-86).

Yukarida ifade edilen birtakim sinirliliklara ve elestirilere ragmen testlerin personel

seciminde kullanilmaya devam edildigi goriilmekte olup, gecerlik ve giivenirligi test
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edilmis, sorunlardan arindirilmis ve profesyonel sekilde kullanilan testlerin oldukca

yararli segme araglar1 oldugu sdylenebilir.

2.5 Goriisme (Miilakat)

Gortisme (Miilakat), belirli bir amag dogrultusunda birden fazla kisi arasinda gergeklesen
planli ve karsilikli etkilesime dayali bir iletisim siirecidir (Cetin ve Arslan, 2014, s. 6-8).
Is goriismesi de goriismeci ve aday arasinda karsilikli bilgi aktariminin oldugu amaca
yonelik gerceklesen bir konusma olarak tanimlanabilir (Bingol, 2010, s. 253). Bu
goriisme yiiz yiize olabilecegi gibi telefonla ya da video konferans seklinde de olabilir
(Stone, 2008, s. 270; Torrington vd., 2009, s. 82). Is goriismelerinde gériisiilen kisiler
(adaylar) isi basarma yetenegine Sahip mi, basarili olmak i¢in motive edilebilir mi,
orgiitsel ihtiyaglari1 karsilayabilir mi gibi sorulara cevap aranmakta olup, goriismeler
tasarim sekillerine bagli olarak planli - yar1 planli ve plansiz goriisme, baskici gorlisme,
grup gortismesi ve kurul goriismesi seklinde siniflandirilabilir (Can vd., 2012, s. 177-182;

Giingaglayan, 2007, s. 43).

Miilakatlarin birtakim zayif yonleri bulunmaktadir. Goriismecinin olumlu ya da olumsuz
birtakim kalip yargilara (stereotiplere) ya da on yargilara sahip olmasi; Farkli adaylara
farkli sorular sorulmasi dolayisiyla miilakat iceriginin kisiden kisiye degismesi; Uygun
olmayan miilakat ortami nedeniyle adaydan yeterli diizeyde bilgi alinamamasi; Se¢im
kararinin erkenden verilmesi, miilakat esnasinda da verilen se¢im kararini destekleyecek
bilgilerin adayda aranmasi; Gorligmecinin adaym vermis oldugu sozel olmayan
mesajlardan etkilenerek yanlis degerlendirmelerde bulunmasi miilakat ile ilgili

kusurlardan bazilaridir (Lundy ve Cowling, 1996, s. 233)
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Miilakat ile ilgili yukarida bahsedilen hatalar genisletilebilir. Goriismenin amacinin iyi
sekilde tespit edilememesi, amaca uygun miilakat yontemin sec¢ilmemesi, gorlismenin is
ile ilgisinin zayif kalmasi, goriisme siirecinin uygun sekilde yiiriitiilmemesi,
goriismecilerin  gerekli niteliklere sahip olmamasi, goériisme yeri ve zamani ile
uygunsuzluklar bu hatalardan bazilaridir. Bunlarin disinda hale etkisi, zitlik etkisi,
Onyargl veya kalip yargilar gibi goriismeciden kaynakli hatalardan da (degerlendirici
hatalar1) s6z edilebilir. Bunlardan genel hatlariyla bahsetmek gerekirse: Hale etkisinde
adaya ait bir 6zellik hakkinda varilan yargiin, adaya ait diger 6zellikler i¢in de gegerli
kabul edilmesi durumu s6z konusudur. Dolayisiyla hale etkisinde asir1 genelleme
durumundan bahsedilebilir. Zitlik etkisinde bir adayin kendinden 6nceki adaya gore
degerlendirilmesi s6z konusu olup, aday oOnemli Olgiide diisik ya da yiiksek
derecelendirilme durumuyla karsi karsiya kalabilmektedir. Onyargiya ya da kalip
yargilara dayali olarak yapilan degerlendirmede ise adayin mensubu oldugu grup ile ilgili
yeterli bilgi ve kanita dayandirilmadan varilan birtakim yargilarin aday i¢in de gegerli
oldugu kabul edilmektedir. Bunlara ek olarak goériismecinin adaym verecegi cevabi
etkileyerek gergek bilgiler vermesini engelleyecek sekilde “yonlendirici sorular” sormasi,
stirekli kendisinin konugmasi ve adaya konusmasi i¢in yeterince firsat vermemesi, gerekli
hallerde adayin cesaretlendirilmesine ve yersiz endigelerinden arindirilmasia yonelik
caba gostermemesi, kendisinin goriis ve tutumlart ile yakin olan adaylar hakkinda daha
olumlu degerlendirmede bulunmasi, 6zellikle begendigi ve ¢aligsmasini istedigi adaylara
yonelik olarak kendi orgiitiinii agir1 6vme egiliminde olmasi ve dogru ya da gergekgi is
bilgilerini adaylara iletmemesi, aday hakkinda erken karar vererek miilakatin geri kalan
zamaninda yargilarin1 destekleyecek bilgiler edinmeye calismasi, adaym olumsuz
yonlerine daha fazla odaklanmasi, adayin sdzel olmayan davranislarinin (giyim, durus,
bakislar, el sikma gibi) etkisinde kalmasi, miilakat sirasinda adaya dini inang, Siyasi

goriis, etnik koken gibi konularda firsat esitligini zedeleyebilecek, ayrimcilia neden

65



olabilecek sorular sormasi, iyi bir dinleyici olmamas: ve degerlendirmeyi miilakatin
hemen bitiminde yapmamasi da goriismeciden kaynakli diger hatalar arasinda sayilabilir
(A. Acar, 2009, s. 147-148; Beaumont, 1994, s. 60-61; Bingol, 1990, s. 97; Powel ve

Amsbary, 2006, s. 37-38).

Can ve arkadaglar1 (2012)’nin Lombardi (1988)’den aktardigina gore goriisme silirecinde
goriismecinin sergilemesi gereken davraniglar genel olarak sunlardir (Can vd., 2012, s.

179):

e Adaylarn kisiliklerine sayg1 gostermek,

e Adaylart miimkiin oldugu 6l¢iide rahatlatmak,

e Adaylar dikkatli sekilde dinlemek,

e Nesnel olmak,

e Adaylar ¢cok fazla isteklendirmekten ya da kaygiya diisiirmekten kaginmak,

e Gorusmelerde diizenli sekilde notlar almak,

e (Gorlisme esnasinda bir soruya yeterli yaniti almadan bagka bir soruya gegmemek,
e Adaylara da soru sorma imkan1 tanimak,

e Adaylarla goz temasi1 kurmak.

Yukaridaki tavsiyeler ek olarak, genel itibariyle yonlendirici ve kapali u¢lu sorulardan
kaginmak, aday1r gerek organizasyon gerekse isle ilgili yeterli ve dogru sekilde
bilgilendirmek, goriisme zamaninin ¢ok biiyiik bir kismin1 (6rnegin goriigmenin yaklasik
dortte ti¢iinii) adayin konusarak kendini ifade etmesine ayirmak, aktif dinleme ve sozsiiz
iletisimi anlama gibi miilakat igin gerekli yetenekleri gelistirmek, adayla ilgili gézlemleri
miilakat siirecinde ve miilakat bittikten hemen sonra kaydetmek, goriisme siirecinde yasal
ve etik hususlara dikkat etmek, tim bunlar1 belirli bir plan dahilinde gerceklestirmek, bu
plan1 da ise ve isin niteliklerine dayandirmak, tiim adaylar igin ortak bir miilakat ve
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degerlendirme formati kullanmak ve goériisme yapilan adaylardan ise kabul edilenlerin
isteki performanslar1 ile ilgili geribildirim almak da goriismecilere yonelik rehber

niteligindeKi tavsiyeler igerisinde yer almaktadir (Beaumont, 1994, s. 61-62).

Yaygin sekilde kullanilmasina karsin goriismelerin etkinligini ve basariSini olumsuz
olarak etkileyen ve yapilan degerlendirmelerde hatalara neden olan bir¢ok faktoriin
bulundugu, bundan dolay1r goriismelerin adaylarin isle ilgili gelecekteki basarilarini
gegerli bir bigimde tahmin etmeyi miimkiin kilacak sekilde uygulanamadigi ifade
edilmektedir (A. Acar, 2009, s. 147). Bununla birlikte miilakatlar zayif gecerlik ve
giivenirlige sahip olmalar1 agisindan elestirilmesine ragmen, en yaygin se¢gme araci
olmaya devam etmektedir (Beu ve Buckley, 2002, s. 190). Bu baglamda goériismelerin
dogru personelin se¢ilmesine hizmet edebilmesi i¢in sorunlu alanlarin tespit edilmesinin,
bu sorunlara yonelik gerekli 6nlemlerin alinmasinin, ayrica goriismeye yonelik yukarida

belirtilen tavsiyelerin dikkate alinmasmin 6nemli oldugu degerlendirilmektedir.

2.6 Diger Se¢cme Araclari

Yukarida agiklanan se¢me araglari disinda baska segme araglari da bulunmaktadir.
Ormegin yalan makinesi, grafoloji (el yazis1 analizi), astroloji, el falcihigi, frenoloji
(kafatasinin ¢ikintilarina gore kisiligin degerlendirilmesi) bunlardan bazilaridir (M. Smith

ve P. Smith, 2005, s. 266-267).

McKenna ve Beech (2008)’e gore grafoloji, kisinin el yazisina dayali olarak onun gelecek
performans1 hakkinda tahminler yapmaya yarayan bir tekniktir. Grafoloji, “Is

bagvurusunda bulunan kisiler, el yazilart araciligiyla kisilik 6zelliklerini belli ederler”

67



temel sayiltisina dayanir. Buna gore personel se¢iminde grafolojiyi kullanan orgiitler, el
yazisi analizi i¢in adaylardan ornek el yazilar talep ederler (McKenna ve Beech, 2008, s.
204). El yazis1 analistleri de bu 6rnekler lizerinden adayin ihtiyaglarini, arzularini ve
karakterini kesfetmeye calisirlar (Dessler, 2017, s. 189). Her ne kadar grafolojinin segme
araci olarak bazi tilkelerde kullanildigi ifade edilse de bu aracin gegerli bir ara¢ oldugunu
ortaya koyan bilimsel ¢alismalarin olmayis1 grafolojiye kusku ile bakilmasina neden
olmaktadir (Pilbeam ve Corbridge, 2006, s. 192). Grafoloji gibi yalan makinesi, astroloji,
el falciligr ve frenoloji de “sozde bilimsel” araclar arasinda degerlendirilmektedir
(M. Smith ve P. Smith, 2005, s. 266-267). Gegerlikleri son derece kuskulu olan bu tiirden

araglarin nadiren kullanildiklar ifade edilmektedir (Ergin, 2005, s. 68).

Yukarida belirtilen araglarin gecerliklerinin olduk¢a kuskulu olmasi ve gerek diinyada
gerekse iilkemizde sik kullanilan araglar olmamasi dolayisiyla s6z konusu araglarin daha

detayl sekilde ele alinmasina gerek duyulmamastir.

2.7 Genel Degerlendirme

Buraya kadar personel segiminde yararlanilan baslica araglar bagliklar halinde ele
alimmustir. Bununla birlikte personel se¢gme siirecinde tek bir segme araci degil, genellikle
iki ya da daha fazla segme araci birlikte kullanilmaktadir (Torrington, Hall ve Taylor,
2002, s. 193). Bunun da en temel nedeni hi¢bir se¢gme aracinin tek basma miikemmel
sekilde giivenilir ve gecerli olmamasidir (DeNisi ve Griffin, 2001, s. 219). Personel
seciminde hangi araglarinin kullanilacagina yonelik verilecek karar birgok faktore bagh
olup; personelin ¢alisacagi is pozisyonunun diizeyi, personel temini agisindan bir zaman

kisitinin olup olmamasi, kullanilacak segme aracinin maliyeti, personel se¢imi siirecinde
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gorev alacak kisilerin kabiliyetleri ve doldurulacak is pozisyonunun gerektirdigi nitelikler

bu faktorlerden bazilaridir (Torrington vd., 2002, s. 193).

Bu noktada dogru personel se¢imi kararinin verilebilmesi i¢in birden ¢ok se¢me aracinin
birlikte kullanilmasi gerekli olmakla birlikte, bunun vyeterli olmadigina da dikkat
¢ekmekte yarar vardir. Buna gore etkili bir personel se¢imi 6niinde se¢me araglarinin
gecerlik ve giivenirlik sorunlart disinda basgkaca engeller de bulunmakta olup;
arkadaslarin, siyasilerin, aile ve akranlarin belirli bir adayin ise alinmasina yonelik yaptig
baskilar ya da din, sosyal sinif, cinsiyet ve irk temelinde yapilan ayrimeiliklar bu engeller

arasinda sayilabilir (Randhawa, 2007, s. 88).

Buraya kadar soylenenler esas alindiginda, personel se¢gme araglarinin adayin ise
uygunlugunu belirlemeye ya da tahmin etmeye yonelik kullanilan ya da kullanilmasi
gereken araglar oldugu, se¢gme araglarinin isin gerektirdigi nitelikler dikkate alinarak
tasarlanmas1 ve yapilacak gegerlik ve giivenirlik analizlerine goére de kullanilip
kullanilmayacagma karar verilmesi gerektigi, isin gerektirdigi nitelikler ile aday
ozelliklerinin eslestirilmesi noktasinda tek bir segme araci ile yetinmek yerine birden ¢ok
se¢cme aracinin birlikte kullanilmasinin dogru personel se¢imi agisindan oldukca dnemli
oldugu ve son olarak se¢gme araglarinin kullaniminda bu araglar ile ilgili yukarida ifade
edilen sinirhiliklarin, engellerin, tavsiye ve elestirilerin géz oniinde tutulmasinin uygun

olacagi degerlendirilmektedir.
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3. BOLUM: DEGERLENDIRME MERKEZi

1. Kavramsal Cerceve

Degerlendirme Merkezi ile ilgili olarak literatiirde birgok tanim bulunmaktadir. Martin
(2010)’a gore Degerlendirme Merkezi, bir degerlendirici ekibi tarafindan bireysel
egzersizler, grup egzersizleri gibi bir dizi ara¢ kullanilarak adaylarin degerlendirildigi bir
personel temini ve gelistirme siirecidir (Martin, 2010, s. 10). Telman ve Tiiretgen (2004)
Degerlendirme Merkezi’ni, bir grup uzmanin ¢esitli degerlendirme tekniklerini seri halde
tiretmek suretiyle birey ya da gruplari degerlendirme siireci olarak tanimlamistir (Telman
ve Tiiretgen, 2004 , s. 36). Hunt (2007)’den aktaran Dereli (2009)’a gére Degerlendirme
Merkezi, personel segme ve gelistirme siireglerine yonelik olarak kullanilan, kisilere ait
davraniglarin gézlemlenmesi, degerlendirilmesi ve raporlanmasi gibi temel faaliyetleri
kapsayan, personel se¢iminde dogru kararlarin verilmesine, personel gelistirme siirecinin
dogru sekilde yonetilmesine katki saglayan bir yontemdir (Dereli, 2009, s. 8-9). Peryon
tarafindan yayinlanan Degerlendirme Merkezi Metodlar1 Rehberi’nde Degerlendirme
Merkezi, kisilerin birden ¢ok degerlendirici ve 6lgiim araci kullanilmak suretiyle davranis
gostergeleri temel alinarak degerlendirildigi yapilandirilmis degerlendirme yodntemi
olarak tanimlanmistir (Degerlendirme Merkezi Metodlar1 Rehberi, 2016, s. 10). Stone
(2008)’e gore ise Degerlendirme Merkezi, bir bireyin potansiyelini degerlendirmek
amaciyla miilakatlari, grup tartismalarini, testleri, simiilasyonlar1 ve gdzlemleri kullanan

tekniktir (Stone, 2008, s. 270).

Goriilecegi lizere Degerlendirme Merkezi ile ilgili tek tanim bulunmamaktadir.
Yukaridaki tanimlardan hareketle Degerlendirme Merkezi, orgiitlerde insan kaynaginin

secilmesi ve gelistirilmesine yonelik olarak yararlanilan, ise alma ve/veya terfi ilgili
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olarak verilecek kararlarin dogru sekilde verilmesine ve insan kaynaginin gelistirilmesine
yonelik siireglerin dogru sekilde yoOnetilmesine destek olan, birden fazla egitimli
degerlendiricinin gorev aldigi, birden ¢ok farkl: tiirden egzersizin kullanilarak bireylerin

davraniglarinin degerlendirildigi bir yontem olarak tanimlanabilir.

Degerlendirme Merkezi’'ni diger yoOntemlerden ayiran birtakim 6zelliklerden
bahsedilmektedir. Buna gore bir degerlendirme yonteminin Degerlendirme Merkezi
olarak adlandirilabilmesi i¢in birtakim kriterlere uyulmasi1 gerekmektedir (Thornton 11
ve Rupp, 2006, s. 38). Bunlardan ilki degerlendirilecek olan davranigsal boyutlarin is
analizi neticesinde belirlenmesidir. ikinci olarak bir Degerlendirme Merkezi’nde birden
fazla gegerli ve giivenilir 6lgme araci ile egitimli degerlendirici bulunmalidir. Bir diger
ayirt edici ozellik davranigsal boyutlar ile kullanilacak Olglim araglarinin bir matris
tizerinde iliskilendirilmesi ve her bir boyut i¢in birden ¢ok 6l¢iim aracinin kullanilmasinin
saglanmasidir. Bunlarin disinda Degerlendirme Merkezi ile ilgili tiim siireglerin standart
hale getirilmesi, her katilimcmin ayni standartta degerlendirilmesinin saglanmasi,
gozlemlerin sistematik olarak kaydedilmesi ve puanlanmasi, her bir katilimer i¢in farkl
degerlendiriciler tarafindan yapilan degerlendirmelerin boyutlar (yetkinlikler) temelinde
sistematik bir sekilde bir araya getirilerek birlestirilmesi ve 6l¢tim araglari i¢erisinde en
az bir adet simiilasyon egzersizinin bulunmasi da Degerlendirme Merkezine yonelik ayirt
edici Ozellikler arasinda ifade edilmektedir (International Taskforce on Assessment
Center Guidelines, 2015, s. 1248-1252; Degerlendirme Merkezi Metodlar1 Rehberi, 2016,

s. 16-18; Thornton 111 ve Rupp, 2006, s. 38-43).

Yukarida ifade edilen ayirt edici 6zelliklerden bazilarimin Degerlendirme Merkezi
taniminin igerisinde ifade edildigi goriilmektedir. Bu baglamda Degerlendirme

Merkezi’nin ise alma ve/veya terfi ilgili olarak verilecek kararlarin dogru sekilde
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verilmesine ve insan kaynaginin gelistirilmesine yonelik siireclerin dogru sekilde
yonetilmesine destek olmasi da yine Degerlendirme Merkezi’nin ayirt edici 6zellikleri

arasinda sayilabilir.

2.  Degerlendirme Merkezi’nin Tarihsel Gelisimi

Degerlendirme Merkezi’nin tarihsel gelisimine bakildiginda, her ne kadar baz1 yayinlarda
psikofizyolojik testlerin kullaniminin Amerika’da basladigi belirtilse de arastirmalar
Degerlendirme Merkezi uygulamalarinin ilk kez Avrupa’da ve 2. Diinya Savasi
oncesinde basladigin1 géstermektedir (Telman ve Tiiretgen, 2004 , s. 37). Brant ve Gray
(1966)’nin OSS (1948)’den aktardigina gore de ¢ok yonlii degerlendirme yontemlerinin
kullanimi biiyiik oranda alman askeri psikologlarinin ¢alismalarina dayanmaktadir (Bray
ve Grant, 1966, s. 1-2). Buna gore Degerlendirme Merkezi ilk olarak 2. Diinya Savasi
oncesinde Almanya’da c¢ok yonlii degerlendirme yontemiyle subay se¢iminde
kullanilmigtir (Telman ve Tiretgen, 2004 , s. 37). Bu yontem ile kisilerin karmasik
durumlardaki davranislart gozlemlenerek, vermis olduklar1 tepkilerin daha detayli
degerlendirilmesi, boylelikle kisi hakkinda kagit-kalem testlerine gore ¢cok daha detayl
bilgi elde edilmesi amaglanmistir (Dereli, 2009, s. 11). Ornegin uygulanan bir egzersizde
alman subay adaylarinin her birinden tiim gii¢leriyle metal bir yay1 ¢ekmeleri istenmis,
devaminda ise adaylara metal yay1 ¢ekmeleri nispetinde elektrik akimi verilmistir. Bu
siire zarfinda da adaylarin yiiz ifadeleri gizli kamera araciligiyla fotograflanmistir.
Karakter testini yiiriiten psikologlarin burada ilgilendigi sey ise adaylarin metal yay1 ne
kadar fazla cektikleri ya da aciya ne kadar uzun dayandiklari degil, adaylarin
sogukkanllik derecesi olmustur (Highhouse ve Nolan, 2012, s. 25). Uc¢ giin boyunca
devam eden degerlendirmelerde yiiriitiilen gorevler sunlar olmustur (Telman ve Tiiretgen,

2004, s. 37):

72



e Bir grup askere belirli bir boyutta, telden elbise askis1 yapma gorevi verilerek,
liderlik 6rnegi gosteren kisinin gdzlenmesi,

e Askerler lizerinde denenen ¢esitli uygulamalarda (diisiik dozda elektrosok, yiiksek
frekansli ani bir ses gibi) yiiz mimikleriyle gosterecekleri ifadelerin gézlenmesi,

e Detayli biyografik miilakat,

e Grup igerisinde verilen bir konunun tartisilmas: (Kisinin sosyal tepkisinin

rekabete ne kadar yatkin oldugunu ayirt etmeye yonelik olarak).

Alman ordusu tarafindan kullanilan bu genis se¢im teknigi (Telman ve Tiiretgen, 2004 ,
s. 37) ile yetenekleri tespit etme ve onlar1 gelistirmeye yonelik giiniimiizde kullanilan
modern Degerlendirme Merkezi’nin ilk temeli atilmistir (Highhouse ve Nolan, 2012, s.
25). Almanya’da uygulanan bu yontem diger iilkeler icin de 6rnek teskil etmistir. Ornegin
Ingilizler Almanlarm bu ¢ok yonlii se¢cim yontemini kendilerine uyarlayarak subay
adaylarinin elenmesinde kullanmislardir (Bray ve Grant, 1966, s. 2). Ancak Ingilizler
Almanlarin aksine intrapsisik yani zihinde olusan ya da zihinde gelisen (Tibbi Terimler
Sozlugil, 2018) siireglere daha az, sosyal becerilerin Oongériilmesine ise daha fazla
yogunlasmiglardir. Ingiliz ordusundaki psikiyatristler, gercek hayatta askerlerin
karsilastiklar1 problemleri ¢ozmeye yonelik olarak insanlarin bagkalariyla birlikte nasil
caligtiklarin1 incelemek ig¢in yari-dogal sosyal durumlarin kullanilmasina onciiliik

etmislerdir (Highhouse ve Nolan, 2012, s. 25-26).

ABD’de ise ¢cok yonlii degerlendirmeye yonelik ilk arastirmalar 1930°1u yillarda Harvard
Universitesi’nde Henry Murray tarafindan yiiriitiilmiistiir (Taft, 1959, s. 333-334).
Murray ve arkadaslari1 Almanlar ve Ingilizler tarafindan gelistirilen durumsal
egzersizlerin birgogunu kullanmis, bunlarin yaninda kendileri de birgcok egzersiz

gelistirmisledir (Highhouse ve Nolan, 2012, s. 26). 2. Diinya Savas1 sirasinda ise ABD
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Stratejik Hizmetler Dairesi’nin ajan se¢iminde Degerlendirme Merkezi tekniklerinden
yararlandig: ifade edilmektedir (McConnell ve Parker, 1972, s. 6). Dereli (2009)’un
Woodruffe (2007)’den aktardigina gore savas sonrasi yillarda Degerlendirme Merkezi
Yénteminin Ingiltere’de kamu sektdriinde yayginlasmaya basladigi, Amerika’da ise bu

uygulamanin hizla 6zel sektore gegtigi gozlemlenmistir (Dereli, 2009, s. 13).

1950’11 yillardan itibaren Degerlendirme Merkezi’nin 6zel sektorde kullanilmaya
baslandigi, AT&T ve Michigan Bell sirketlerinin Degerlendirme Merkezi’ni ilk
uygulayan sirketler oldugu ifade edilmektedir (Highhouse ve Nolan, 2012, s. 26; Lance,
2008, s. 85). 1956 yilinda AT&T firmasi tarafindan baglatilan Yonetim Gelistirme
Calismasi’nda (Management Progress Study) adaylar grup d6devlerine, simiilasyonlara,
miilakatlara ve testlere tabi tutulmus, her bir aday yirmi bes kritere gore degerlendirilmis,
degerlendirme sonuglart ise adaylarin gelecek on yil igerisinde orta kademe yoneticilige
terfi etme olasiliklarinin 6ngoriilmesinde kullanilmistir (Seegers, 1997, s. 5). AT&T
firmasinda ylriitiilen ¢aligma kapsaminda adaylarin degerlendirilmesinde kullanilan

kriterler ya da degiskenler asagida belirtilmistir (Berlew ve Hall, 1964, s. 3):

Tablo 1. AT&T Firmasi Tarafindan Kullanilan Degiskenler

Yonetim Gelistirme Degiskenleri
1. Akademik Yetenek 13. Yiikselme Ihtiyact
2. Sozlii Iletisim Yetenegi 14. Giivenlik ihtiyact
3. Insan iliskileri Yetenegi 15. Amag Esnekligi
4. Kisisel Etki 16. Is Onceligi
5. Sosyal Isaretleri Algilama Esigi 17. Deger Y 6nelimi
6. Yaraticilik 18. Beklentilerin Gergekgiligi
7. Kendine Kars1 Tarafsizlik 19. Belirsizlik Toleransi
8. Sosyal Tarafsizlik 20. Zevkleri Erteleme Becerisi
9. Davranis Esnekligi 21. Strese Kars1 Dayaniklilik
22. ilgi Alanlar
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10. Arkadaslar1 Tarafindan Kabul 23. Enerji

Edilme Ihtiyaci 24. Organizasyon ve Planlama
11. Yoneticileri Tarafindan Kabul 25. Karar Verme
Edilme ihtiyaci

12. i¢ Calisma Standartlar

Degerlendirme Merkezi Yo6ntemi, 1958 yilinda Michigan Bell firmasinda da uygulanmis
olup, buradaki uygulamada AT&T firmasindan farkli olarak kisilik testlerine ve projektif
testlere yer verilmemis, bunun yerine is deneyimine ve gegmise dayali klinik miilakatlara
ve durumsal performans gorevlerine agirlik verilmistir (Highhouse ve Nolan, 2012, s. 26).
Bu sirketleri daha sonra Standart Qil, IBM, General Electric gibi sirketler takip etmis
olup, sirketler Degerlendirme Merkezi’ni yoneticileri tespit etmek amaciyla
kullanmiglardir (Baker ve McQuown, 1985, s. 5). Buraya kadar s6ylenenlerden hareketle,
0zel sektore yonelik ilk Degerlendirme Merkezi uygulamalarinin ABD merkezli oldugu
anlasilmaktadir. Daha sonraki yillarda ise Degerlendirme Merkezi’nin kullanim1i ABD
sinirlarin1  agarak diger ilkelerde de yayginlagsmaya baslamig olup, Avusturalya,
Iskandinavya, Singapur, Japonya, Hollanda, Belgika bu iilkelerden yalnizca birkagidir.
Degerlendirme Merkezi’ne olan ilginin artmasinin kismen asagidaki faktorlerle iliskili

oldugu ifade edilmektedir (Seegers, 1997, s. 15-16):

e Personel seciminde objektif ve ayrim gozetmeyen tekniklerin kullanilmasi
gerektigi,

e Calisanlarin giiclii ve zay1f yonlerini ortaya ¢ikaracak giivenilir yontemlere olan
ihtiyacin artmasi, boylesi bir yontemin egitim biit¢esinin verimli ve etkili sekilde
kullanilmasini saglayabilecegi,

e Personel yoneticileri disindaki yoneticilerin de kendi departmanlarina personel
temininden sorumlu olmalar1 gerektigine yonelik farkindaligin artmasi,

e Sonuglara yonelik degerlendirme yontemlerine olan talep.
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Yukaridakilere ek olarak William C. Byham’mn 1970 yilinda Harvard Business Review
dergisinde “Assessment Center for Spotting Future Managers” adli makalesini
yayinlamasi ve aym yillarda Douglas W. Bray ile birlikte DDI (Development
Dimensions, Inc.) adli danismanlik sirketini kurarak kurum i¢i Degerlendirme Merkezi
gelistirmek isteyen firmalara teknik bilgi ve materyal destegi sunmasi da Degerlendirme
Merkezi’ne olan ilginin artmasinda ve yontemin kullaniminin yayginlagsmasinda etkili

olan diger faktorler arasinda sayilabilir (Highhouse ve Nolan, 2012, s. 26).

Degerlendirme Merkezi’nin yayginlasmasinda 6nemli rol oynayan diger baz1 faktorler
1964 yilinda ABD’de Medeni Haklar Yasas1’nin yiiriirliige girmesi, Esit istihdam Firsat:
Komisyonu’nun olusturulmasi, komisyonun kadinlar ve azinliklara yonelik potansiyelin
belirlenmesinde Degerlendirme Merkezi’ni faydal ve adil bir yontem olarak tanitmast,
hatta komisyonun kendisinin de personel temininde bu yontemi kullanmasidir. Atilan bu
adimlar bir¢ok eyalet, federal ve yerel devlet kurumlarinda Degerlendirme Merkezi

Y 6nteminin kullaniminin artmasina yol agmistir (Moses, 1987, s. 251).

Uluslararast1 Degerlendirme Merkezi Yontemleri Kongresi’nin toplanmasi da
Degerlendirme Merkezi’nin gelisimi ve yayginlagmasi noktasinda atilmig en O6nemli
adimlar arasinda yer almaktadir. 1975 yilinda Kanada’nin Quebec eyaletinde yapilan
lclinci  kongrede Degerlendirme Merkezi kullanicilarina kilavuzluk etmek ve
Degerlendirme Merkezi ile ilgili standartlar1 ortaya koymak amaciyla profesyonel gozlem
ve tecriibelere dayali bir Degerlendirme Merkezi rehberi ilk kez hazirlanmigtir (Esen ve
Erdogan, 2018, s. 84; International Taskforce on Assessment Center Guidelines, 2015, s.
1245). Bu rehber ortaya c¢ikan ihtiyaglar dogrultusunda bugiine kadar bir¢ok kez
giincellenmis olup, en son 2014 yilinda Ingiltere, Avusturalya, ABD, Kanada, isveg,

Almanya, Isvigre, Hollanda, Hong Kong, Endonezya, Japonya, Malezya, Filipinler,
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Meksika, Polonya, Rusya, Tiirkiye, Giliney Kore, Tayvan, Singapur, Giiney Afrika,
Birlesik Arap Emirlikleri ve Suudi Arabistan’dan temsilcilerin  katilimiyla
gerceklestirilen 38. Uluslararas1 Degerlendirme Merkezi Yontemleri Kongresi’nde
giincellenmistir (International Taskforce on Assessment Center Guidelines, 2015, s.
1245-1247). Uluslararasi diizeyde hazirlanan bu rehber disinda aralarinda Tiirkiye’nin de
bulundugu birgok tilkenin kendi Degerlendirme Merkezi rehberlerini hazirladiklarr da

goriilmektedir (Degerlendirme Merkezi Metodlar1 Rehberi, 2016, s. 42)

Degerlendirme Merkezi’nin 1980°1i yillarin basindan itibaren kiiresellesme ile artan
rekabetin de etkisiyle diinyanin birgok bolgesine yayilmaya basladigi, ortaya koydugu
sonuglar itibariyle de basar1 orani oldukga yiiksek ve etkili bir personel segme ve
gelistirme yontemi olarak kabul gérmeye basladigi ifade edilmektedir (Esen ve Erdogan,

2018, s. 84).

3. Degerlendirme Merkezi’nin Kullanim Amaglari

Degerlendirme Merkezi, insan kaynaklar1 yonetiminde temelde ii¢ amac igin

kullanilmaktadir. Bu amaglar asagida belirtilmistir (Thornton 111 ve Rupp, 2006):

1. Kimin segilecegi veya terfi ettirilecegi ile ilgili karar vermek,
2. Personelin gelisimi amaciyla ise yonelik giiclii ve zayif yonlerini tespit etmek,

3. Personelin isle ilgili becerilerini gelistirmek.

Bir Degerlendirme Merkezi’nde, is ile ilgili gorev ve sorumluluklari yerine getirmeye
yonelik yetkinlikler birden fazla degerlendirici tarafindan ve her bir yetkinligi
degerlendirmeye yonelik egzersizler kullanilarak degerlendirilmektedir (Delegated

Examining Operations Handbook: A Guide for Federal Agency Examining Offices,
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2007). Buna gore Degerlendirme Merkezi, orgiitlerde kullanilan diger se¢me ve
gelistirme yontemlerinden hem igerik hem de yontemin uygulanmasinda gorev olan
degerlendiricilerin sayis1 bakimindan daha kapsamli bir yontemdir. Degerlendirme
Merkezi’nde, katilimcilarin ise yonelik Ozelliklerini, yetkinliklerini, performanslarini,
potansiyellerini, gelistirilmesi gereken yonlerini dlglimlemeye yonelik olarak pek cok

teknikten yararlanilmaktadir (Dereli, 2009).

4.  Degerlendirme Merkezi Egzersizleri ya da Araclar

Degerlendirme Merkezleri’nde adaylarin degerlendirilmesine yonelik olarak kullanilan
baslica egzersizlerin Lidersiz Grup Tartismasi, Evrak Sepeti, Rol Oynama, Gergegi
Bulma, Vaka Analizi, S6zIii Sunum ve Is Oyunu egzersizleri oldugu gériilmektedir. Bu

egzersizler asagida detayli olarak ele alinmaktadir.

4.1 Lidersiz Grup Tartismasi1 Egzersizi

Lidersiz Grup Tartigmasi, dar kapsamli bir katilimer grubundan ortak ilgi alanlarinda yer
alan bir konuyu tartismalarinin talep edildigi, birden fazla gézlemcinin de katilimeilar
bireysel olarak tartigma esnasinda sergiledikleri davramig Ozelliklerine gore
degerlendirdigi bir kisilik degerlendirmesi teknigi olarak tanimlanmaktadir (Ansbacher,
1951, s. 383). Adindan da anlasilacagi ilizere bu egzersizde herhangi bir lider
bulunmamakta olup, katilimcilarin birlikte ve birbirlerini etkileyerek tartigmalar
beklenmektedir (Dereli, 2009, s. 41). Borteyrou ve arkadaslar1 (2015)’e gore Lidersiz
Grup Tartigmasi, en eski Degerlendirme Merkezi egzersizlerinden biridir (Borteyrou,

Lievens, Bruchon-Schweitzer, Congard ve Rascle, 2015). Ansbacher (1951), Lidersiz
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Grup Tartismasi tekniginin Anglosakson iilkelerde ilk kez 2. Diinya Savasi sirasinda
kullanildigini, sonrasinda ise teknigin hizli sekilde 6nem kazandigini ifade etmektedir
(Ansbacher, 1951, s. 383). Lidersiz Grup Tartismalarinda 4 en fazla 5 kisiden olusan bir
grup katiimcidan genellikle tek bir dogru ¢6ziimii olmayan bir probleme kendilerine
verilen siire igerisinde ¢6ziim bulmalar1 ve bulduklar1 bu ¢6zimii belirli bir formatta
hazirlayarak sunmalar1 beklenmektedir (Yazar, 2016, s. 69-72). Bir Lidersiz Grup
Tartismasinda birden ¢ok degerlendirici bulunmakta ve bu degerlendiriciler her bir
katilimcinin tartisma  siiresinde sergiledigi davranisi ve performansi gézlemleyerek
degerlendirmektedir (Costigan ve Donahue, 2009, s. 599). Costigan ve Donahue (2009)
ayrica Lidersiz Grup Tartigsmalarinda katilimci davranislarinin genellikle sozli iletisim,
ikna edicilik, kisileraras1 duyarlilik, enerji, liderlik, problem analizi ve karar verme, risk
alma, planlama ve organize etme, strese karsi tolerans ve uyumluluk gibi boyutlara dayali

olarak degerlendirildigini belirtmektedir (Costigan ve Donahue, 2009, s. 600).

Lidersiz Grup Tartigmasinin is birligine dayali ya da rekabete dayali olmak tizere iki
tiirliniin bulundugu ve bir Lidersiz Grup Tartigmasi egzersizinde genellikle bu iki tiirden
birinin kullanildig1 ifade edilmektedir. Buna gore is birligine dayali Lidersiz Grup
Tartismasinda bes ya da alt1 katilimcidan olusan bir gruba bir dizi giincel mesele ya da
problem verilerek, katilimcilarin is birligi icerisinde bu hususlara yonelik oneriler
sunmalar1 ya da kararlar vermeleri istenmektedir. Lidersiz Grup Tartismasinin rekabete
dayali olan tiirtinde ise her bir adaya desteklenecek farkl: bir fikir ya da oneri verilmekte
ve her birine grubun diger iiyelerini ikna etmeye yonelik sunum yapmasi i¢in zaman
verilmektedir. Sonrasinda ise is birligine dayali tartismaya benzer sekilde hangi fikrin
ya da Onerinin benimsenecegi ile ilgili olarak adaylarin izin verilen siirede bir uzlasmaya

varmalar1 beklenmektedir (Joiner, 1984, s. 441).
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Lidersiz Grup Tartismasi egzersizlerinde belirlenen tartisma konular1 genellikle isle ilgili
olmakla birlikte bazen de is hayatiyla ilgili olmayan genel konular ya da sorunlar da
katilimcilara verilebilmektedir. Burada 6nemli olan sey ise ister isle ilgili isterse is disinda
bir konu olsun belirlenen konunun amacglanan o6zellikleri (agresif, uyumlu, takim
caligmasina yatkin, ice doniik, sosyal vb.) ortaya ¢ikarabilecek bir i¢erige sahip olmasidir

(Dereli, 2009, s. 41-42).

4.2 Evrak Sepeti Egzersizi

Evrak (Gelen) Sepeti egzersizi, en yaygin kullanilan Degerlendirme Merkezi egzersizleri
arasinda yer almaktadir (Krause ve Gebert, 2003; Spychalski, Quifiones, Gaugler ve
Pohley, 1997). Bu egzersiz Degerlendirme Merkezi kapsaminda ilk kez AT&T firmasi ve
Egitim Test Servisi (ETS) ile birlikte gelistirilmis olup, Yonetim Gelistirme Caligsmasinda
(Management Progress Study) kullanilmistir (Highhouse ve Nolan, 2012, s. 34).
Bekleyen Isler olarak da adlandirilan bu egzersizde (Yazar, 2016, s. 87), adaylardan bir
dizi mektup, not, rapor ve telefon mesaji ile ilgilenmeleri beklenmektedir (Cook, 2004, s.
197). Moses (1987)’ye gore planlama, organize etme, karar verme gibi yonetsel beceriler
bireysel olarak uygulanan bu 6zel egzersiz aracigiyla en iyi sekilde degerlendirilmektedir
(Moses, 1987, s. 7). Diger taraftan Cook (2004), evrak sepeti egzersizinin yeni

mezunlarin ise aliminda da kullanilabilecegini ifade etmektedir (Cook, 2004, s. 197).

Evrak sepetini olusturan yazigsmalardaki yonetsel konularin igeriklerinin is analizinden
elde edilmesi ve pozisyonun gerektirdigi gercek yonetsel gorevleri temsil etmesi gerektigi
belirtilmektedir. Evrak sepeti egzersizi bireysel olarak yapilmakta ve genellikle iki ii¢ saat

siirmektedir. Egzersiz siiresince adayla Degerlendirme Merkezi c¢alisanlar1 arasinda
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herhangi bir etkilesim so6z konusu olmamakta, Degerlendirme Merkezi calisanlari
tarafindan ¢ogu kez adaya sozlii olarak herhangi bir yonlendirmede bulunulmamaktadir.
Evrak Sepeti egzersizinde adaya egzersize konu olan varsayimsal durumu anlatan
dokiiman ile sirkete ve yOnettigi birime ait birtakim yazili bilgiler verilerek, adaydan
kendisine saglanan bu bilgiler ¢er¢evesinde yine yazili olarak birtakim aksiyonlar almasi

beklenmektedir (Gatewood vd., 2008, s. 622-623).

Her bir adaya egzersizi tamamlamasi igin standart bir siire verilmekte, egzersiz
tamamlandiktan sonra ise degerlendiriciler tarafindan adayla egzersiz kapsaminda
kendisine yazili olarak saglanan bilgileri nasil ele aldig1 ve dayandigi gerekgeler ile ilgili
goriisiilmekte, boylelikle aday saglamis oldugu hem yazili hem de sozlii bilgiler 1s18inda
karar alma, planlama ve organizasyon, isleri delege etme yetenegi, kararllik, inisiyatif
alma gibi davranigsal boyutlara yonelik olarak degerlendirilmektedir (Gatewood vd.,

2008, s. 623; Joiner, 1984, s. 441).

Teknolojik gelismeler ile birlikte kisisel bilgisayarlarin yayginlagsmasinin Evrak Sepeti
egzersizinin geleneksel yapisin1 onemli oranda etkiledigi, giiniimiizde Gelen Sepeti
(in-basket) kavraminin yerini Gelen Kutusuna (inbox) biraktigi ifade edilmektedir

(Highhouse ve Nolan, 2012, s. 35).

4.3 Rol Oynama Egzersizi

Rol Oynama egzersizinin degerlendirme amagli kullanima yonelik fikri temellerinin ilk
kez 1940’11 yillarda J. L. Moreno tarafindan ortaya atildigi ve bu teknigin personel

secimine yonelik olarak ilk resmi kullanommin ABD Stratejik Hizmetler Dairesi
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tarafindan yiriitiilen ¢alismalar kapsaminda gergeklestigi ifade edilmektedir (Highhouse

ve Nolan, 2012, s. 31).

Rol oynama egzersizinde aday, pozisyonun gerektirdigi rolii tistlenmekte ve Grnegin
kendine bagli bir ¢alisan ya da kizgin bir misteri ile ilgili bir konu, problem ya da
sikayetle ilgilenmesi gerekmektedir. Egzersizde egitimli bir rol oyuncusu gorev almakta
ve bu oyuncu canlandirdigi karaktere uygun sekilde adayin eylemlerine karsilik
vermektedir. Boylelikle aday ve rol oyuncusu arasinda ortaya cikan etkilesim
degerlendiriciler tarafindan go6zlemlenerek degerlendirmektedir. Egzersiz siirecinde
duruma gore her bir aday ile problemi nasil ele aldig: ile ilgili ek bir goriisme de

yapilabilmektedir (Joiner, 1984, s. 442).

Rol Oynama egzersizi, hem adaylarin hem de adaylar disginda egitimli kisilerin rol
alabildigi bir egzersiz tiiriidiir. Rol oyuncular1 kimi zaman insan kaynaklarinda gorev alan
uzmanlar, kimi zaman da profesyonel oyuncular olabilmektedir (Dereli, 2009, s. 48).
Egzersiz kapsaminda rol oyuncusu, duruma bagli olarak, adaya sorular sorabilmekte,
adayin sorularmi yanitlayabilmekte, adaya onerilerde bulunabilmekte, hatta rol geregi
izgilin sekilde davranabilmektedir. Adaylardan ise isteki davranislari temsil eden 6zgiin

davraniglar1 sergilemeleri beklenmektedir (Thornton 111 ve Rupp, 2006, s. 108).

Rol oyuncusu vatandas, miisteri, kendine bagl bir ¢alisan ya da ¢alisma arkadasi gibi
roller iistlenerek egzersiz kapsaminda aday ile etkilesime girmekte olup, adayin gercekei
is durumlarina yonelik olarak degerlendirilmesini (Becton, 2005, s. 18), diger bir ifadeyle
degerlendiricilerin degerlendirme isini yapabilmelerini (Vogtschmidt, 1997, s. 69)
saglamaktadir. Bu baglamda Rol oyuncusu, adaylarla egzersiz siiresince yiiz ylize, telefon

ya da bagka iletisim teknolojileri araciligiyla etkilesimde bulunarak (International
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Taskforce on Assessment Center Guidelines, 2015, s. 1259), katilimcinin kendini

gosterebilmesi, davraniglarini ve becerilerini sergileyebilmesi i¢in uygun ortami ve firsati

olusturur (Edenborough, 2005, s. 151).

Uluslararasi1 Calisma Grubu tarafindan hazirlanan Degerlendirme Merkezi rehberinde bir
rol oyuncusunun gorevini ya da kendisinden beklenen rolleri tutarli, dogru ve etkili bir
sekilde yiirtitebilmesinin birtakim sartlara bagli oldugu ifade edilmektedir. Buna gore bir
Rol Oyuncusu (International Taskforce on Assessment Center Guidelines, 2015, s. 1258-

1259):

¢ Nitelikli ve yeterli egitime sahip olmalidir.

e Degerlendirme Merkezi’nin ve gorev alacagi Rol Oynama egzersizinin icerigine
hakim olmalidir.

e Oynayacag roliin gereklerini ve farkli adaylara kars1 standart tepkiler vermenin
Oonemini yeterince kavramis olmalidir.

e Senaryoya bagli olarak sergileyecegi davraniglari ve ne zaman dogaglama
yapacagini biliyor olmalidir.

e Programin giivenligi/gizliligi, profesyonellik standartlari, adalet ve ayrimcilik

konularina hakim olmalidir.

Bunlarin yaninda rol oyuncusunun kendisinden beklenen gorevi basarili bir sekilde yerine
getirebilmesi i¢in birtakim psikolojik gereklilikleri karsilamasi beklenmektedir. Buna
gore Rol Oyuncusu, adayin durumuyla ve oynayacagi rol ile dzdeslesebilmeli, iyi bir
dinleyici olmali, beklenmedik durumlar karsisinda nasil hareket edecegini bilmeli ve
esnek olabilmeli, bir durumun duygusal seviyesini nasil dengede tutacagini bilmeli,
durumu siirekli olarak gozden gegirmeli, yeterli sekilde yonlendirme yapmali, sézlii ve

sOzsiiz iletisimin birbiriyle uyumuna bakmali, gergekci ve giivenilir kalmali, ¢ekingen
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davranmamali, bagirarak konusmamali, beklenmedik durumlar karsisinda zorluklar
yasayan ya da adaylar hakkinda yargida bulunmaya yardimci olamayan biri olmamali,
goriismeyi bir yone dogru yonlendirecek sekilde hareket etmemeli ve son olarak adayin
yeteneklerini ifade etmesine yardimci olabilecek firsatlart gozden kagirmamalidir

(Vogtschmidt, 1997, s. 71-72).

Rol Oynama egzersizinin 6zellikle sozlii iletisim, empati ve davranis inceligi, problem
¢ozme becerisi gibi boyutlarla ilgili davraniglarin ortaya g¢ikartilmasinda etkili oldugu

ifade edilmektedir (Thornton 111 ve Rupp, 2006, s. 108).

4.4  Gergcegi Bulma Egzersizi

Degerlendirme Merkezi’nde kullanilan bir diger egzersiz tiirii Ger¢egi Bulma egzersizi
olup, bu egzersizin temellerinin Pigors (1976) tarafindan agiklanan “Olay/Vaka Siireci”
(incident process) kavramina dayandig: ifade edilmektedir. Olay Siirecinin temel olarak
ogrencilere kisa bir yazili dokiimanin verildigi, gruplar halinde 6grencilerin vakayla ilgili
sorular hazirladiklari, bu sorulari egitmene yonelterek cevap aradiklari, sonrasinda
ogrencilerin kendi aralarinda tartisarak bir sonuca ulagtiklari, egitmenin ise dgrencilerin
vermis oldugu bu karara karst meydan okuyabildigi bir siire¢ oldugu, daha sonra ise bu
temel siirecin ¢ogu iste basari i¢cin Onemli olan s6zlii ger¢egi bulma becerilerinin
degerlendirilmesine yonelik bireysel bir simiilasyon gelistirilmek iizere uyarlandigim

belirtilmektedir (Thornton 111, Mueller-Hanson ve Rupp, 2017, s. 107).

Gergegi Bulma egzersizinde katilimcmin soracagi belirsiz sorulara genel cevaplar

verilmekte, 6zel nitelikli sorulara ise degerli bilgiler saglanmaktadir. Dolayisiyla
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katilimcinin kaynak kisiden gerekli bilgileri temin edebilmesi i¢in dogru sorular sormasi
gerekmektedir. Soru-cevap boliimii tamamlandiginda, katilimecidan bir 6neride bulunmasi
ya da karar vermesi ve bunu gerekgeli olarak agiklamasi istenmekte, devaminda ise
katilimciya Onerisini ya da kararmi etkileyebilecek yeni bilgiler sunulabilmektedir

(Thornton 111 ve Rupp, 2006, s. 33, 111).

Thornton 111 ve Mueller-Hanson (2004)’e gére Gergegi Bulma egzersizi ile Vaka Analizi
egzersizi birtakim ortak 6zelliklere sahip olup, her iki egzersizin de katilimeinin bilgileri
analiz etmesini, alternatifleri degerlendirmesini ve kararlar vermesini talep ettigi, bunlara
ek olarak her iki egzersizin katihmecilarin fikirlerine meydan okuyabildikleri ifade
edilmektedir. Bu benzerliklerin yaninda iki egzersizi birbirinden ayiran ozellikler ise

sunlardir (Thornton 111 ve Mueller-Hanson, 2004, s. 131-132):

Tablo 2. Gergegi Bulma ve Vaka Analizi Egzersizlerinin Karsilastirilmasi

Gergegi Bulma Egzersizi

Vaka Analizi Egzersizi

Sozli olarak elde edilen bilgilere
dayalidir.

Bir olaya / soruna odaklidir.

Analiz ve karar i¢in kisa stire verilir.
Bilgi temini i¢in soru sormak
gerekmektedir.

Oneriler s6zlii olarak sunulmaktadir.

Yazili olarak verilen Dbilgilere
dayalidir.

Genellikle birden ¢ok sorun s6z
konusudur.

Okumak ve diisiinmek i¢in nispeten
daha uzun siire verilir.

Tiim bilgiler herkese sunulmaktadir.
Oneriler  genel  olarak  yazih
sunulmaktadir. Ayrica sozlIii rapor da

verilebilmektedir.
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Gergegi Bulma egzersizinin her bir asamasi igin gerekli olan yaklasik siirelere yakindan
bakmak gerekirse (Assessment.com.tr, 2018; Thornton 11l ve Mueller-Hanson, 2004, s.

131):

e Katilimeinin vakayla ilgili kendisine verilen kisa dokiimani1 okumasi ve kendisine
sunulan alternatifler arasindan birine karar verebilmek amaciyla degerlendiriciye
soracagi sorular1 hazirlamasi: 5-15 dakika,

e Katilimeinin, hazirladig: sorulari sormasi ve Degerlendiricinin bu sorulara cevap
vermesi: 15 dakika,

e Katilimcinin karar vermesi ve verdigi karar1 gerekgeleriyle birlikte agiklamasi: 5-
10 dakika,

e Degerlendiricinin, katilimeinin sormadig1 hususlarla ilgili olarak katilimciya yeni
bilgiler aktarmasi ve bu bilgiler ¢er¢evesinde katilimcidan vermis oldugu karari

tekrar degerlendirmesini istemesi (Opsiyonel): 10-15 dakika

surebilmektedir.

Gergegi Bulma egzersizinin 6zellikle miisteriler ve diger kisilerden ihtiya¢ duyulan
bilgileri temin edebilme becerilerinin degerlendirilmesinde ve gelistirilmesinde etkili
oldugu (Thornton 111 ve Rupp, 2006, s. 112), bu egzersiz tliriiniin arastirma yapmay1 ve
veri toplamay1 gerektiren pozisyonlar ile karar vermenin ehemmiyetli oldugu orta ve iist
kademe yonetici pozisyonlarina yonelik olarak kullanildigi ve bu egzersiz araciligiyla
analiz ve karar verme, ikna edici iletisim, ticari bakis agisi, siirekli 6grenme gibi

yetkinliklerin degerlendirilebildigi belirtilmektedir (Assessment.com.tr, 2018).
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4.5 Vaka Analizi Egzersizi

Vaka Analizi egzersizi, katilimciya isle ya da ¢alisacagi pozisyonla ilgili bir dokiimanin
verildigi, katilimcidan kendisine verilen bu dokiimani okuyarak analiz etmesinin ve bir
rapor hazirlamasimin beklendigi, bu raporun degerlendiriciler tarafindan puanlandirildigi

yazil1 bir egzersiz tiiriidiir (Joiner, 1984, s. 442).

Vaka analizinin egitim ve degerlendirme alanlarinda uzun yillardan beri kullanildig1 ifade
edilmektedir. Egitim alaninda vaka analizi yontemi Ogrencilerin gergek hayata dair
durumlan ya da 6rnek olaylar1 okuyarak kendileri i¢in bir sey 6grenmelerine yardimci
olmaktadir. Bir degerlendirme teknigi olarak vaka analizi egzersizi ise degerlendiricilere
katilimcilarin sorunlart dogru sekilde tanimlamaya ve mantikli kararlar almaya yonelik
karmagik durumlar1 analiz etme becerilerini degerlendirebilecekleri bir ortam

saglamaktadir (Thornton 111 ve Mueller-Hanson, 2004, s. 62-63).

Vaka Analizi egzersizinde adaya isle ilgili bir problem verilerek adaydan bu problemi
analiz etmesi ve alinacak aksiyonlar ile ilgili yazili bir plan hazirlamas: istenmektedir.
Daha sonra ise adaymn hazirladigi bu caligma egitimli degerlendiriciler tarafindan
degerlendirilmektedir (Pulakos, 2005, s. 15). Egzersizde verilen problemin, adaym
finansal analiz, sistem analizi ya da silire¢ analizi yapmasini gerektirebilecegi ifade

edilmektedir (Thornton 111 ve Rupp, 2006, s. 104).

Vaka Analizi egzersizinde siire¢ adimlari ve bu adimlar igin gerekli yaklasik siireler

asagida belirtilmistir. Buna gore (Thornton 111 ve Mueller-Hanson, 2004, s. 61-62):

e Egzersiz baslamadan 6nce adayin bilgilendirilmesi: 5-10 dakika,
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e Adaymn kendisine sunulan materyal setini okumasi, hazirlik yapmasi ve rapor

yazmasi: 45-90 dakika

stirebilmekte olup, duruma gore sunum, yonetici ile gériigme ya da grup tartigmasi igin

ek siireye ihtiya¢ duyulabilmektedir.

Bu egzersiz tiiriiniin Degerlendirme Merkezleri’nin yariya yakini tarafindan kullandig1
ifade edilmekte olup (Thornton Il ve Rupp, 2006, s. 104), Vaka Analizi egzersizi
araciligiyla analiz ve karar verme, planlama ve koordinasyon, sozlii ve yazili iletisim,
ticari bakis agisi, problem ¢6zme, kararlilik gibi yetkinliklerin degerlendirilebilmektedir

(Assessment.com.tr, 2018; Gatewood vd., 2008, s. 555).

4.6 Sozlii Sunum Egzersizi

S6zli Sunum, katilimciya kendisinin belirleyecegi ya da dnceden belirlenmis bir konu
ya da belirli bir problem ile ilgili olarak sunum hazirlama goérevinin verildigi,
katilimcidan ise kendisine verilen bu gorev kapsaminda belirli bir siire igerisinde gerekli
hazirliklart yapmasmin ve hazirladigi sunumu dinleyicilere (gozlemcilere ya da
degerlendiricilere) sunmasmin beklendigi, yapilan sunuma goére de adaymn
yetkinliklerinin gézlemlenerek degerlendirildigi bir egzersiz tiiriidiir (Eck, Jori ve Vogt,

2007, s. 136-137).

Bu egzersizde adaya hazirlayacagi sunumla ilgili gerekli bilgiler ve materyaller
saglanarak, adaydan sunum i¢in gerekli hazirliklar1 tamamlamasi ve kendisinden
beklenen gorevlere bagli olarak 10 ila 20 dakika sunum yapmasi istenmektedir. Sozlii

sunum egzersizinin yaygin olarak kullanilan iki tiiriniin oldugundan bahsedilmektedir.
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Buna gore sozlii sunum egzersizinin ilk tiiriinde aday1 bilgilendirme, hazirlik, sunum,
gbzlem ve degerlendirme nispeten kisa bir siirede ve bir yerde gergeklesmektedir. Sozel
sunum egzersizinin diger tiiriinde ise katilimciya degerlendirme etkinliginden birkag giin
ya da hafta 6nce sunumla ilgili gerekli bilgilendirmeler yapilarak, hazirlik i¢in adaya

zaman taninmaktadir (Thornton 111 vd., 2017, s. 71).

SozIlii Sunum egzersizinin, dncelikli olarak adayin iletisim becerilerini degerlendirmeye
yonelik bir egzersiz tiiri oldugu ifade edilmektedir. Bu egzersiz araciligiyla

degerlendirilen baslica faktorler asagida belirtilmistir (Presentation Exercise, 2018):

e {letisim ve gevresiyle uyum

e Topluluk 6niinde konugsma

e Ikna ve etkileme

e Kendine giiven ve baski altinda sakin kalma

e Acik, anlagilir konusma ve sozlii ifade yetenegi
e Bilgiyi yorumlama ve aktarma

e Etkili sunum tasarlama ve yapma

e Zamanlama ve ilerleme hizi

So6zIi sunum egzersizinde adayin teknik bilgisi de, her ne kadar degerlendirmede
oncelikli beceri olarak goriilmese de (Presentation Exercise, 2018), degerlendirilebilir
(Thornton 111 vd., 2017, s. 71). S6z1i sunum egzersizi, dinleyicilerden gelecek sorular ile
de desteklenebilmekte olup, boylelikle adayin verileri sistemli sekilde analiz etme,
diizenleme ve sunma, sozlii iletisim gibi becerilerinin yaninda strese karsi dayaniklilik,
esneklik gibi kisisel 6zelliklerinin de gézlemlenmesi miimkiin olabilmektedir (Crooks,

1982, s. 75).
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SozIi sunum egzersizinin, diger Degerlendirme Merkezi egzersiz tiirlerinden ayr1 sekilde
tek basina yiiriitiilebilmesinin yaninda vaka analizi, lidersiz grup tartismasi gibi bazi
egzersiz tirlerinin tamamlayic1 bir parcasi olarak da konumlandirilabilecegi ifade
edilmektedir. Buna gore sozlii sunum egzersizi ornegin vaka analizi egzersizine dahil
edilerek vaka ile ilgili materyallerin analizi edilip raporlanmasindan sonra katilimcidan
raporda ortaya koymus oldugu bulgular1 sozlii olarak iist diizey yonetici roliine sahip
birine sunmas istenebilecegi gibi 6rnegin lidersiz grup tartismasi egzersizinin baslangi¢
kismina eklenerek grup tartismasi 6ncesinde sorunlarin nasil ele alinmasi gerektigi ile
ilgili katilimcilardan ilk distincelerini kisaca sozlii sunum seklinde sunmalar1 da

istenebilmektedir (Thornton 111 vd., 2017, s. 71-72).

4.7 1s Oyunu Egzersizi

Is Oyunu, genellikle simiile edilen bir organizasyonun birgok yoniinii, ¢esitli durum ve
problemleri temsil edecek sekilde tasarlanan, katilimeilarin uzun siireli etkilesimini ve
orgiitsel faaliyetlerin bir¢ok farkli yoniinii etkileyen kararlar almasini gerektiren bir
egzersiz tiiriidiir (Thornton 111 vd., 2017, s. 142). Literatiirde ve uygulamada s Oyunu
kavrami yerine Yoénetim Oyunu, Is Yénetim Oyunu ya da Is Yénetim Simiilasyonu gibi
kavramlarin da kullanildigi goriilmektedir (Crooks, 1982; EditKurumsal.com, 2019;

IsYonetimOyunu.com, 2019; Gooding ve Zimmerer, 1980).

Dessler (2017)’ye gore bu egzersiz tiirlinde, katilimcilar pazarda rekabet halinde olan
temsili firmalarin iiyeleri olarak, ger¢ek¢i sorunlart ¢éziime kavusturmaktadir (Dessler,
2017, s. 180). Bu sorunlarin ¢éziimiine yonelik olarak ise katilimcilarin is birligine ya da
rekabete dayali hareket etmeleri gerekmektedir (Beaumont, 1994, s. 68). Is oyunu

egzersizleri, gergek is hayatinin sartlarini yansitarak, bir orgiitte birbirleri ile baglantisiz
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gibi gorlinen fakat gercekte bir biitiin olarak isleyen fonksiyonlar arasindaki iliskinin,
operasyonel kararlar1 etkileyen parametrelerin ve degisen kosullara verilen tepkinin
incelenmesine ve anlasilmasina olanak saglamaktadir (IsYonetimOyunu.com, 2019).
Online ortamda oynanan bir is oyunu egzersizinde katilimcilar, takimlar olusturarak farkl
sanal sirketleri birlikte yonetmekte, bu kapsamda kendilerine kisisel ve ortak hedefler
verilmekte, boylelikle hem is birligine hem de rekabete dayali olarak hareket
etmektedirler. Egzersiz boyunca katilimcilarin sergiledikleri davranislar ve beceriler ise
onceden belirlenmis Kriterlere (miizakere ve liderlik etme, yeni durumlara uyum saglama,
is birligi ve takim c¢alismasi, catisma yoOnetimi gibi) gore gozlemlenerek

degerlendirilmektedir (SimTeamTraining.com, 2019).

Is Oyunu egzersizleri, sinif igi, online, bireysel ya da takim olarak uygulanabilmekte,
gelisimsel ya da segme amacgh kullanilabilmekte, kapsam olarak ise stratejik yonetim,
irlin yonetimi, satiy yOnetimi, pazarlama yOnetimi, miisteri yonetimi, finansman
yonetimi, tedarik yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi gibi pek ¢ok fonksiyonu

icermektedir (IsYonetimOyunu.com, 2019).

Bu egzersizi diger Degerlendirme Merkezi egzersizlerinden ya da simiilasyonlarindan

ayiran baslica hususlar sunlardir (Thornton 11 vd., 2017, s. 142):

e Bir organizasyonun farkli birimlerini kapsar.

o Birbirleriyle etkilesim halinde olan genis bir katilimciya sahiptir.

e Egzersiz siiresi daha uzundur.

e Yapilacaklar ile ilgili olarak daha az yapilandirilmis yonlendirmeler igerir. Buna
gore katilimcilar Ornegin Orgiiti yeniden yapilandirmayi, iirlin karmasinda
degisiklige gitmeyi, yeni politikalar olusturmayr ya da oOrgiitsel hedefleri

netlestirmek i¢in vakit harcamayi segebilir.
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e Egzersiz i¢in daha genis bir alana ve bazi is oyunlarinda ¢ok sayida karmagik

malzemeye ihtiya¢ duyulur.

Thornton III ve Rupp (2006)’ya gore is oyunlar etkilesime dayali olmasi nedeniyle
katitlmecinin ~ stratejik  planlama, ekip c¢alismasi ve liderlik gibi boyutlarda
degerlendirmesine imkéan saglamaktadir (Thornton Il ve Rupp, 2006, s. 113). Crooks
(1982)’ye gore de planlama ve organizasyon becerileri, liderlik davranisi, iletisim
becerileri, problem analizi, karar verme, inisiyatif alma, kararlilik ve esneklik boyutlari
bu egzersiz tiirii ile degerlendirilebilecek davranig boyutlarini olusturmaktadir (Crooks,

1982, s. 74).

Is oyunlarinin daha basit ya da daha az karmasik egzersizlere gore bir organizasyondaki
gercek durumu daha iyi temsil etmesi, katilimcilara daha gergekgi goériinmesi ve
katilimcilarin i¢in heyecan verici ve eglenceli olabilmesi gibi olumlu yonlerinin yaninda
gelistirilmesi zor ve pahali olmasi, nadiren miisteri ihtiyaglarma gore uyarlanmasi,
davraniglarinin degerlendiriciler tarafindan gézlemlenmesinin zor olmasi gibi agilardan
birtakim olumsuzluklara sahip oldugu ve bu egzersiz tiiriiniin Degerlendirme Merkezleri
tarafindan ¢ok fazla kullanilmadig: ifade edilmektedir (Thornton 11l ve Rupp, 2006, s.
113-114). Uygulamada ise bu egzersiz tiriiniin agirhikli olarak gelisimsel amaglh
kullanildigi goézlemlenmektedir (CapsimTurkey.com, 2019; EditKurumsal.com, 2019;
IsYonetimOyunu.com, 2019; Risuslnternational.com, 2019; SimTeamTraining.com,

2019).
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4.8 Degerlendirme Merkezi’nde Kullanilabilecek Diger Bazi Araclar

Yukarida detaylandirilan Degerlendirme Merkezi egzersizleri ya da diger bir ifadeyle
simiilasyon egzersizleri (Thornton Il ve Mueller-Hanson, 2004; Thornton 11l ve Rupp,
2006) disinda baska araglarin da Degerlendirme Merkezleri’nde kullanilabildigi ifade
edilmektedir. Buna gére Degerlendirme Merkezleri’nde sadece simiilasyon egzersizleri
kullanilabilecegi gibi simiilasyon egzersizleri ve baska araglar birlikte de kullanilabilir
(International Taskforce on Assessment Center Guidelines, 2015). Bununla birlikte
simiilasyon egzersizleri Degerlendirme Merkezleri’nin temel bir unsuru olup, simiilasyon
egzersizlerinin kullanilmadigi bir Degerlendirme Merkezi’nden s6z etmek miimkiin
degildir (Obermann, 2006). Buraya kadar soylenenlerden hareketle Degerlendirme
Merkezleri’nde simiilasyon egzersizleri disinda yararlanilan araglarin temel degil,

destekleyici bir igsleve sahip olduklar1 sdylenebilir.

Degerlendirme Merkezleri’nde kullanilabilecek araglardan ilki psikolojik testler olup;
zeka testleri, yetenek testleri ve kisilik testleri bu tiirden testlerdir (Obermann, 2006, s.
139-160). Zeka 6l¢timiinde daha ¢ok zihinsel yetenekleri 6lgen testler kullanilmakta olup,
bu tiir testler zekanin soyut yoniinii ya da diger bir ifadeyle zihinsel yapinin basariya
yansiyan yoniinii 6lgmektedir. Yetenek testleri, bireyin zihinsel ve bedensel yetilerini
kullanarak dikkat, matematiksel yetenek, mekanik yetenek, konsantrasyon gibi zihinsel
bazi faaliyetlerini Olgen testlerdir. Kisilik testlerinde ise kisiliginin farkli boyutlari
Ol¢iilmek suretiyle kiginin belli bir durum karsisinda gelecekte ne sekilde bir davranis
sergileyecegi hususunda kestirimde bulunulmaktadir. Kisilik testlerinde, diger test
tirlerinden farkli olarak, kisinin vermis oldugu cevaplarin dogru ya da yanlis olmasi

durumu s6z konusu degildir (Telman ve Tiiretgen, 2004 , s. 54-112).
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Degerlendirme Merkezleri’nde kullanilabilecek bir diger arag ise miilakattir
(International Taskforce on Assessment Center Guidelines, 2015, s. 1269). Miilakatlarin
Degerlendirme Merkezi egzersizi olarak goriilebilmesi igin birtakim kosullar1 saglamasi
gerektigi ifade edilmektedir. Bu kosullardan ilki Degerlendirme Merkezi’'nde
kullanilacak miilakatlarin yetkinlik temeline dayanilarak kurgulanmis olmasidir
(Degerlendirme Merkezi Metodlar1 Rehberi, 2016, s. 10). Buna gore yetkinlige dayali
olmayan miilakatlar Degerlendirme Merkezi egzersizi olarak goriilmemektedir.
Yetkinlik, belli bir iste basariya gotiiren, yiiksek performansi standart olandan ayiran ve
fark olusturan kisisel ozelliklerin biitiinii olarak tanimlanmaktadir. Yetkinlikler davranis
tanimlar1 veya davranig gostergeleri yoluyla ifade edilmekte olup, somutluk, disaridan
gozlemlenebilirlik, oOlgiilebilirlik ve dstiin  performans: ayirt edicilik davranig
gostergelerinin temel ozelliklerini olusturmaktadir (Degerlendirme Merkezi Metodlari
Rehberi, 2016, s. 43). Cetin ve Arslan (2014)’e gore yetkinlik temelli miilakatlar adayin
is i¢in gerekli yetkinliklere sahip olup olmadigini 6l¢gmeye yarayan araglardir. Bu
miilakatlarda belirlenen yetkinlikleri 6lgme amagh sorular 6nceden belirlenmekte olup,
bu sorular aranan yetkinlikler baglaminda adayin ge¢miste yasadiklarina, diger bir
ifadeyle adayin is deneyimlerine veya farkli sorunlar karsisinda sergiledigi davranislara
dayanmaktadir. Yetkinlik temelli miilakatlar adaylara sahip olduklar: nitelikleri ortaya
koyma firsat1 vermekte olup, dogrudan is ve is gereklerine dayali olmasi dolayisiyla da
bu tiir miilakatlarin geleneksel miilakatlara gére daha dogru sonuglar ortaya koydugu
ifade edilmektedir (Cetin ve Arslan, 2014, s. 29-30). Degerlendirme Merkezi’nde
kullanilacak miilakatlarin saglamasi gereken bir diger kosul miilakatin birden ¢ok
degerlendirici tarafindan gergeklestirilmesidir. Buna gore tek degerlendirici tarafindan
gerceklestirilen miilakatlar da bir Degerlendirme Merkezi faaliyeti olarak
goriilmemektedir. Bu durum simiilasyonlar da dahil olmak iizere birden ¢ok

degerlendiricinin goérev almadigi tiim egzersizler ya da araglar icin gecerlidir
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(International Taskforce on Assessment Center Guidelines, 2015, s. 1252). Dolayisiyla
gozlem yapma imkéani1 olmayan, yetkinlige dayali olmayan ve birden ¢ok degerlendirici
tarafindan degerlendirilmeyen uygulamalar birer Degerlendirme Merkezi faaliyeti olarak
gorilmemektedir (Degerlendirme Merkezi Metodlari Rehberi, 2016, s. 10). Bu baglamda
gerekli sartlar1 saglayan araglarin Degerlendirme Merkezi kapsaminda ve yetkinliklerin

ya da davranissal boyutlarin degerlendirilmesinde kullanilabilecegi gériilmektedir.

Yukarida da belirtildigi gibi birtakim sartlar1 saglamayan araglar Degerlendirme Merkezi
faaliyeti olarak goriilmemekle birlikte, bu durum bu tirden araglarin se¢me ve
degerlendirme siireglerinde destekleyici bir unsur olarak kullanilmayacagi anlamina da
gelmemektedir. Ornegin segme Yya da terfilerde birgok aday arasindan Degerlendirme
Merkezi’'ne girecek uygun adaylarin belirlenmesinde ve aday sayisinin azaltilmasinda

diger se¢gme araglarindan yararlanilabilmektedir (Thornton 111 ve Rupp, 2006, s. 186).

5. Degerlendirme Merkezi ile lgili Bashca Gelismeler

Literatiirde Degerlendirme Merkezi Yontemi ile ilgili olarak birtakim gelismelerden
bahsedilmektedir. Bu gelismelerden ilki Degerlendirme Merkezi’nin tasarimina yonelik
olup, literatiirde Degerlendirme Merkezi ile ilgili genel olarak iki tasarim modelinden s6z
edilmektedir. Bunlardan biri temelini Douglas Bray’in 1950’1 yillarda AT&T sirketinde
yaptig1 ¢caligmanin olusturdugu ve is analizi sonucunda belirlenen performans boyutlarina
dayali model, bir diger ifadeyle “boyut temelli” model, digeri ise kisinin isle ilgili
gorevlerdeki performansinin degerlendirilmesine dayali olan “gdrev temelli” modeldir.
Gorev temelli modelde kisiler boyut temelli modelde oldugu gibi liderlik, karar verme

vb. performans boyutlartyla degerlendirilmemekte, bunun yerine kisinin isle ilgili
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gorevleri (is Orneklerini) ne derecede iyi yerine getirdigine bakilmaktadir. Yapilan
arastirmalarin agirlik olarak boyut temelli modele dayali olmas1 ve literatiiriin bu yonde
gelisiyor olmasi, Degerlendirme Merkezleri’nin ¢ok biiyiik bir kisminin boyut temelli
modeli kullanmasi, boyut temelli modelde boyutlarin ve kullanilacak egzersizlerin
orgilitlere hizli uyarlanabilir olmasi, ise alimlarda isin gerektirdigi her goérevin
degerlendirilmesinin gorev temelli modelde miimkiin olmamasi ve gorev temelli modelle
ilgili daha fazla arastirmaya ihtiya¢ duyulmasi hususlari boyut temelli modeli goérev
temelli modele gore avantajli kilan hususlar arasinda yer almaktadir (Lowry, 1995;

Lowry, 1997).

Degerlendirme Merkezi bugiine kadar pek cok bilimsel arastirmaya konu olmustur.
Bununla birlikte Degerlendirme Merkezi ile ilgili olarak arastirmacilarin zihnini mesgul
eden sorunlarin eskiye nazaran bazi farkliliklara sahip oldugu ifade edilmektedir. Buna
gore yontemin ne oldugu ya da olmadigi, Degerlendirme Merkezi’nin isleyip islemedigi,
yontemin hangi tip Orgiitlere katki saglayabilecegi, yontemin genellenebilirligi,
Degerlendirme Merkezi yerine test, miilakat gibi daha basit yontemlerin kullanilip
kullanilamayacag1 gibi hususlar giliniimiizde ¢ogunlukla kenara birakilmis olup;
Degerlendirme Merkezleri’nin iyi isleyip islemedigi, yontemin kullanici dostu olup
olmadig1, Degerlendirme Merkezi’nde teknoloji kullanimi gibi hususlar aragtirmacilarin

daha fazla ilgisini ¢ekmektedir (Howard, 1997).

Lievens ve Thornton III (2005)’e gore de Degerlendirme Merkezi’nin yonetsel isler
disinda yonetsel olmayan isler icin de kullanilmasi, Degerlendirme Merkezi’nin
cokuluslu ve Kkiiltlirleraras1 ortamlarda kullanilmasi, Degerlendirme Merkezi’'nde yeni
boyutlarin  kullanilmasi, Degerlendirme Merkezi’'nin insan kaynaklart yonetimi

uygulamalari ve orglit stratejisi ile entegrasyonu, Degerlendirme Merkezi’nin gelisimsel
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amaclar i¢in kullanilmasi ve Degerlendirme Merkezi’nde teknolojinin kullanilmasi
konular1 giinlimiizdeki Degerlendirme Merkezleri ile ilgili gelismelerden bazilaridir

(Lievens ve Thornton 111, 2005).

Bu gelismelerden Degerlendirme Merkezi’nin gelisimsel amagh kullanilmasina yonelik
olarak Gelisimsel Degerlendirme Merkezi (Rupp, Snyder, Gibbons ve Thornton IlI,
2006), Gelistirme (Gelisim) Merkezi (Carrick ve Williams, 1999; Degerlendirme
Merkezi Metodlar1 Rehberi, 2016) gibi kavramlarin kullandigi ve arastirma konusu
yapildig: gortilmektedir. Gelistirme Merkezi, 1980’1 yillarda uygulanmaya baslanmis ve
1990’1 yillardan sonra kullaniminda biiyiik bir artis gozlenmistir (Dereli, 2009, s. 26).
Degerlendirme Merkezi ile Gelistirme Merkezi arasindaki en temel farklilik kullanim
amaglarinda ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore, Degerlendirme Merkezleri’nin segcme ve terfi
amaglariyla kullanimi1 daha agirlikli iken, Gelistirme Merkezleri ise sadece gelisimsel

amagclara yonelik olarak kullanilmaktadir (Carrick ve Williams, 1999).

Yukaridaki ifade edilen gelismelerden her biri siiphesiz ayri ayri basliklar halinde ele
alinabilecek konular olmakla birlikte, calisma Degerlendirme Merkezi’nde teknoloji

kullanimi baglaminda Sanal Degerlendirme Merkezi konusu ile sinirlandirilacaktir.

6.  Sanal Degerlendirme Merkezi

Bilgi ve iletisim teknolojilerinin yayginlasmasina kosut olarak insan Kaynaklari
fonksiyonlariin da (personel segme, egitim ve gelistirme, ticret yonetimi vb.) teknolojik
gelismelerden etkilenerek teknolojinin sundugu imkanlardan yararlandigi goriillmektedir.
Personel se¢me, bu teknolojilerden en fazla vyararlanilan insan kaynaklari

fonksiyonlaridan biri olup (E. Aydin ve Oktem, 2009, s. 129), bir personel se¢gme (ve

97



gelistirme) yontemi olan Degerlendirme Merkezi’nde de giintimiiz teknolojik

imkanlarindan yararlanilmakta oldugu gézlemlenmektedir.

Sanal Degerlendirme Merkezi, aday yetkinliklerinin is benzeri egzersizler, diger bir
ifadeyle simiilasyon egzersizleri araciligiyla degerlendirilmesini saglayan online bir
platform olarak tanimlanabilir (Assessment Systems-Sanal Degerlendirme Merkezi
Nedir?, 2019). Sanal Degerlendirme Merkezi’nde adaylar kendilerine online ortamda
iletilen simiilasyon egzersizlerini yonergeleri takip ederek yanitlamakta ve bu yanitlar
online platforma kaydedilmektedir. Sonrasinda ise kaydedilen tiim yanitlar sistemin diger
bir kullanicis1 olan Degerlendiriciler tarafindan degerlendirilmektedir. Bekleyen isler ve
Analiz egzersizleri Sanal Degerlendirme Merkezi’nde kullanilan egzersizler arasinda yer
almaktadir (IKMagazin.com, 2019; PSI AC-EXS Catalogue, 2019). Bekleyen Isler
egzersizinde adaya birbirinden farkli konularda birgok e-posta sunulmakta olup, adaydan
kendisine sunulan icerigi dnceliklendirmesi ve aksiyona gegmesi beklenmektedir. Analiz
egzersizi ise adayin belli bir is durumuna yonelik bilgileri inceleyerek bir rapor veya

sonug ile dnerilerini ortaya koydugu egzersiz tiiriidiir (IKMagazin.com, 2019).

Sanal Degerlendirme Merkezi, online bir platform olmasi dolayisiyla farkl
lokasyonlardaki adaylarin zaman ve maliyet acisindan etkin bir sekilde
degerlendirilmesine imkan saglamaktadir (Assessment Systems-Sanal Degerlendirme
Merkezi Nedir?, 2019). Teknoloji odakli firmalarda kurum kiiltiiriine kolay sekilde
entegre edilebilmesi, teknoloji sirketlerine basvuran adaylar {izerinde geleneksel
yontemler ve kagit-kalem kullanilarak yapilan degerlendirmelere gore ¢ok daha olumlu
etkilere sahip olmasi ve adaylarin sirketi tercih etme egilimini olumlu yonde etkilemesi
de Sanal Degerlendirme Merkezi’nin sagladigi diger avantajlar arasinda yer almaktadir

(IKMagazin.com, 2019).
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Buraya kadar sdylenenlerden hareketle, insan Kaynaklar1 fonksiyonlarmdan biri olan
personel se¢cme (ve gelistirme) siireclerinde Sanal Degerlendirme Merkezi
kullanilmasmin orgiitlere hiz, kolaylik, verimlilik gibi faydalar1 beraberinde getirdigi

sOylenebilir.

7.  Degerlendirme Merkezi’nin Avantajlari ve Dezavantajlari

Personel seciminde kullanilan diger se¢gme araclarinda oldugu gibi Degerlendirme
Merkezi’nin de birtakim avantajlar1 ve dezavantajlar1 bulunmaktadir. Degerlendirme
Merkezi Yonteminin baslica avantajlarindan bahsetmek gerekirse: Degerlendirme
Merkezi, Orgiitlerde kullanilan test, miilakat gibi diger secme ve gelistirme
yontemlerinden hem igerik hem de uygulama bakimindan daha kapsamli bir yontemdir.
Degerlendirme Merkezleri’nde, katilimcilarin ise yonelik 6zelliklerini, yetkinliklerini,
performanslarini, potansiyellerini, gelistirilmesi gereken yonlerini 6l¢iimlemeye yonelik
olarak rol oynama, evrak sepeti, bireysel sunum, simiilasyon, grup ¢alismalar1 gibi pek
cok teknikten yararlanilmaktadir (Dereli, 2009). Degerlendirme Merkezi Yontemi,
adaym gelecekteki ¢alisma performansini tahmin etmeye yonelik en 1yi yontemlerinden
biridir (Tripathi, 2016). Yonetim perspektifinden bakildiginda, Degerlendirme Merkezi
adaym belirli bir pozisyon i¢in giiclii ve zayif yonleri hakkinda gecerli bilgi saglar
(Tillema, 1998). Degerlendirme Merkezleri adayin is performansinin, yonetsel
potansiyelinin ve liderlik kabiliyetinin iyi birer 6ngoériiciileridir. Katilimeilar
Degerlendirme Merkezleri’ni oldukga adil bir siire¢ olarak gormektedir. Degerlendirme
Merkezleri, isle ilgili yetkinliklerin kapsamli ve derinlemesine degerlendirilmesini saglar
(Delegated Examining Operations Handbook: A Guide for Federal Agency Examining
Offices, 2007). Degerlendirme Merkezleri, gerek ise en uygun adayin seg¢ilmesine

gerekse katilimcilarin  zayif yonleriyle ilgili sagladigi nesnel bilgilerin gelisim
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programlarina katkilar1 dolayisiyla orgiitsel performans iizerinde de 6nemli bir role

sahiptir (Tripathi, 2016).

Bunlarin disinda yapilmis gesitli arastirmalara gore asagida belirtilen gereksinimlerin
personelin adil degerlendirilmesi ile ilgili oldugu, Degerlendirme Merkezi Y6nteminin
de bu gereksinimlerden ilk besiyle uyumlu oldugu ifade edilmektedir (Seegers, 1997, s.

16):

e Degerlendirme kriterleri acik¢a yazilmali, adaylar degerlendirme kriterleri
hakkinda bilgilendirilmelidir.

e Degerlendirme sistemi net bir degerlendirme 6lgegi kullanmalidir.

e Degerlendirici, degerlendirme altindaki davranislar sik¢a gézlemleyebilmelidir.

e Degerlendirici, Kriterleri etkili bir sekilde degerlendirebilmelidir.

e Miimkiin oldugu 6lgiide birden fazla degerlendirici kullaniimalidar.

e Adaylar itirazda bulunma hakkina sahip olmalidir.

e Adaylarin degerlendirme baslatma hakki olmalidir (terfi ya da nakil durumunda).

Yukarida belirtilen avantajlarin yani1 sira Degerlendirme Merkezi’ne yonelik birtakim
elestiriler de getirilmistir. Degerlendirme Merkezi’nin gelistirilmesi ve yOnetilmesi
cogunlukla zordur. Buna ek olarak Degerlendirme Merkezi, 6nemli oranda is giicii
gereksinimi, fiziksel alan ihtiyact ve degerlendirme siirecinin zaman alic1 olmasindan
dolay1 maliyetli bir yontem olarak goriilmektedir (Thornton 111 ve Rupp, 2006; Tripathi,
2016). Bu dezavantajlara karsin drnegin teknoloji kullanilarak degerlendirme siirecini
hizlandirmak ve maliyetleri 6nemli oranda diisiirmek miimkiindiir (Delegated Examining
Operations Handbook: A Guide for Federal Agency Examining Offices, 2007). Diger
taraftan Degerlendirme Merkezi’nin danigman kullanilmadan orgiit iginde gelistirilerek

uygulanmasi ile de masraflar azaltilabilir (Tripathi, 2016).

100



Degerlendirme Merkezi Yontemi, hem bilimsel olarak dogrulanmis hem de pratikte
uygulanabilir bir yontem olma 06zelligine sahiptir. Yontemin yeni kesfedilmedigi,
dolayisiyla da gecici bir egilim olmadig1 ifade edilmekte ve Degerlendirme Merkezi
personel yonetiminde uzun zamandir beklenen degisikliklerin getirilmesine yonelik

oldukga yararli bir yontem olarak goriilmektedir (Seegers, 1997).

8.  Tiirkiye’de Degerlendirme Merkezi’nin Durumu

Degerlendirme Merkezi, bati diinyasinda uzun yillardir kullanilmakla birlikte Tiirkiye’de
1990’11 yillardan itibaren taninmaya ve uygulanmaya baslanmistir (Esen ve Erdogan,
2018, s. 85). Degerlendirme Merkezi, giiniimiizde Tiirkiye’de faaliyet gosteren yerli ve
yabanci birgok firma tarafindan kullanilmaktadir (DHL-Kariyer, 2019; S. Erdem, 2018;
Kog Toplulugu-insan Kaynaklari, 2019; LC Waikiki-insan Kaynaklari, 2019; Mercedes-
Benz.com.tr, 2018). Tiirkiye’de uygulanan Degerlendirme Merkezi Y&nteminden genel
olarak personel se¢me (ise alma ve terfi) ve gelistirme amaglariyla yararlanildigi,
yontemin sadece yoOnetsel degil yonetsel olmayan pozisyonlara yonelik olarak da

uygulandig goriilmektedir (Dereli, 2009; Sozer, 2004; Yelboga, 2012).

Degerlendirme Merkezi Yontemi, diinyada uygulamadaki yayginliginin yaninda pek ¢ok
bilimsel arastirmaya da konu edilmistir. Tiirkiye’de ise bu yontemle ilgili olarak yapilmis
bilimsel arastirmalarin sayisinin ¢ok fazla olmadigi goriilmekte olup; Degerlendirme
Merkezi’nin kullanim oranin1 gosteren arastirmalar (Sozer, 2004; Tas, 2007).
Degerlendirme Merkezi uygulamalarmin igerigi/ozellikleri konusunda yapilmis
aragtirmalar (Dereli, 2009; Yelboga, 2012) ile 6rnek bir isletmede Degerlendirme
Merkezi’nin gelistirilmesi ya da uygulanmasini konu alan (Algur, 2000; Salingan

Cilingir, 2008; Sengiil, 2005; Yazar, 2016) ve Degerlendirme Merkezi ile ilgili teorik
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bilgi sunan (Esen ve Erdogan, 2018) arastirmalar bu konuda yapilmis baslica aragtirmalar

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Personel se¢me ve gelistirme yontemi olarak 6zel sektorde hizla gelisen ve yayginlasan
Degerlendirme Merkezi’nin Tiirkiye’de kamu sektoriinde ¢ok sinirli sekilde kullanildigi
Esen ve Erdogan (2018) tarafindan ifade edilse de bu sinirli kullanimin igerigine ve
Tiirkiye’de hangi kamusal 6rgiit ya da orgiitler tarafindan kullanildigina yonelik bilgiye

yer verilmemistir (Esen ve Erdogan, 2018).

9. Diinya’da Kamu Sektériinden Secilmis Uygulama Ornekleri

YKY yaklasiminin da etkisiyle gliniimiizde kamu ve 6zel sektor yonetimlerinin birbirine
yakinlastigr ve Ozel sektorde gelistirilen yonetime iliskin teorilerden, yontem ve
tekniklerden kamu kesiminde de yararlanilmakta oldugu goriilmektedir (Al, 2007).
Sektorler arasindaki bu yakinlasma siiphesiz Insan Kaynaklari Yonetimi i¢in de soz

konusudur (H. Eroglu, 2010).

Insan Kaynaklari Yonetiminin personel segme araclarindan biri olan ve belirli bir
pozisyon i¢in uygun ¢alisan1 bulmanin en iyi yollarindan biri oldugu kanitlanan (EU
Training: EPSO Glossary, 2019) Degerlendirme Merkezi Yonteminden giiniimiizde
kamu sektdriinde de genis dlgiide yararlanildigi goriilmekte olup; AB, Ingiltere, Amerika,
Kanada, Giiney Kore, Japonya, Avusturalya Degerlendirme Merkezi’nden yararlanan

kurulus ya da iilkeler arasinda yer almaktadir.

Degerlendirme Merkezi Yontemini uygulayan kurulus ya da tilkeler arasindan se¢ilmis

ornek uygulamalar asagida agiklanmaktadir. Tiirkiye’nin AB ile iliskileri ve stratejik
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hedef olarak gordiigii AB tam iiyeligine ulasma noktasinda kararli bir tutuma sahip
olmasi; Ingiltere’nin anglosakson diinyasinin anlayis ve kiiltiiriiniin temsilcisi
konumunda olan bir iilke olmasi; Uzak dogu iilkesi Giiney Kore’nin ise baskanlik
sistemine dayali olarak yonetilen tiniter bir devlet yapisina sahip olmasi ve kamusal
reformlar noktasinda YK ’nin asya kitasindaki 6nde gelen uygulayicilarindan biri olmasi
hususlar1 6rnek uygulamalarin segilmesinde goz Oniinde tutulmustur (Anadolu Ajansi,

2019; S. Kim ve Han, 2015; Mis, Aslan, Ayvaz ve Duran, 2016; Ozer, 2005).

9.1 Avrupa Birligi

Avrupa Birligi, Personel Se¢me Ofisi araciligiyla kendi kurumlarina personel temininde
Degerlendirme Merkezi Yontemini kullanmaktadir. Avrupa Personel Se¢gme Ofisi
(EPSO), 2010 yilinda personel segme prosediiriinde degisiklige giderek yetkinlige dayal
degerlendirme modelini uygulamaya almistir (EU Careers The Selection Procedure,
2011). Degerlendirme Merkezi de bu kapsamda uygulamaya alinmis olup, boylelikle
yalnizca bilgiye dayali degerlendirmeden yetkinlige dayali degerlendirmeye gegis

yapilmistir (EU Training: EPSO Glossary, 2019).

Basvuru siireci online olarak gergeklestirilmekte olup, adaylarin oncelikle EPSO
sistemine kayit olarak kendilerinden istenen bilgileri (kisisel bilgiler, beceriler gibi) ve
ozgecmislerini sisteme yiiklemeleri gerekmektedir. Ozgecmis dokiimanimin standart bir
formatta ve adaylarin yeterlilik ve yetkinliklerinin aday tilkeler dahil Avrupa Birligi’'nde
acik ve kolay bir sekilde anlagilmasini saglamak amaciyla 2004 yilinda olusturulmus olan
Europass (Avrupa Pasaportu) online editorii tizerinden olusturulmasi tavsiye edilmektedir

(EPSO Applications, 2019; Europass Sik¢a Sorulan Sorular, 2019; Online Application
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Manual, 2016). Adaylarin degerlendirmesinde ilk asama genel olarak bilgisayara dayali
testlerden (sozel akil yiiriitme testi, sayisal muhakeme testi, soyut akil yliriitme testi,
durumsal yargi testi gibi) olusmakta olup, uygulanacak testler pozisyonlara gore farklilik
gosterebilmektedir. Bazi1 pozisyonlarda (6rnegin hemsire ve bilimsel arastirmaci
pozisyonu) ise s6z konusu testler yerine 6zge¢mis dayali olarak degerlendirme

yapilmakta ve uygunluk Kriterlerini karsilayan adaylar ikinci asamaya alinmaktadir.

Ikinci asama ise Degerlendirme Merkezi asamasidir (EU Careers The Selection
Procedure, 2011). Bilgisayar dayali testlerde ve/veya niteliklere dayali degerlendirmede
basarili olan ve pozisyon i¢in genel ve 6zel tiim uygunluk Kriterlerini saglayan adaylar
Degerlendirme Merkezi’ne davet edilmektedir (EPSO How to Apply, 2019). Ik asamay:
gecen adaylar Degerlendirme Merkezi asamasinda kendilerinde bulunmasi gereken
yetkinliklere dayali olarak degerlendirilmektedir (EU Careers The Selection Procedure,
2011). Adaylar genel yetkinliklerin yaninda ise 0Ozgii yetkinlikler agisindan da
degerlendirilmektedir. Adaylarda bulunmasi beklenen genel yetkinlikler ise asagida

belirtilmektedir (EPSO FAQs, 2019):

e Analiz ve Problem C6zme: Karmasik konulardaki 6nemli unsurlar1 tespit etme,
yaratici ve pratik ¢oziimler gelistirme.

e lletisim Kurma: Sozlii ve yazili olarak acik ve dogru bir sekilde iletisim kurma.

e Kalite ve Sonuglar1 Teslim Etme: Isi belirli prosediirler dahilinde yiiksek bir kalite
standardinda teslim etmek i¢in kisisel sorumluluk ve inisiyatif alma.

e Ogrenme ve Gelisme: Orgiit ve cevresi ile ilgili olarak kisisel bilgi ve becerilerini
iyilestirme ve gelistirme.

e Onceliklendirme ve Organize Etme: En &nemli gorevlere dncelik verme, esnek

sekilde ¢alisma ve kendi is yiikiinii etkin bir sekilde diizenleme.
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e Esneklik: Agir bir is yiikii altinda etkili kalma, organizasyonel hayal kirikliklarimi
pozitif olarak ele alma ve degisen bir ¢alisma kosularina uyum saglama.

e Bagkalanyla Birlikte Calisma: Takim olarak bagkalariyla is birligi igerisinde
caligma ve insanlar arasindaki farkliliklara saygi gosterme.

e Liderlik (sadece yoneticiler i¢in): Sonuglar1 elde etmeye yonelik olarak insanlari

yonetme, gelistirme ve motive etme.

Yetkinlikleri degerlendirmeye yonelik olarak Degerlendirme Merkezi’'nde icerigi Se¢gme
Kurulu tarafindan belirlenen farkli egzersizlerden yararlanilmaktadir. Grup tartigmasi,
vaka analizi, sozlii sunum, online evrak sepeti ve yapilandirilmis miilakat bu egzersizler
arasinda yer almakta olup, her bir egzersizde en az iki egitimli degerlendirici gorev
almakta ve adaylar egzersiz boyunca sistematik sekilde gozlemlenerek
degerlendirilmektedir. Degerlendirme Merkezi’nde yararlanilan egzersizler, vaka analizi
haricinde, Briiksel ya da Liiksemburg’da yapilmakta olup, vaka analizi egzersizinin
organizasyonel nedenlerden dolay iiye devletlerin test merkezlerinde yapilabildigi ifade

edilmektedir (EPSO FAQs: What is an assessment centre?, 2019).

EPSO Degerlendirme Merkezi siireci ile ilgili olarak diger bazi 6nemli hususlar asagida
belirtilmektedir (EPSO FAQs: What happens on the day of the Assessment Centre?,
2019; EPSO FAQs: Are travel costs reimbursed?, 2019; EPSO FAQs: What happens after

the Assessment Centre?, 2019):

e Degerlendirme Merkezi egzersizleri tam giin (bazen iki giin) siirmekte ve
genellikle 8:30°da baslayip, 18:00°de sona ermektedir.
e Adaylarin davet mektubunda belirtilen randevu saatinde Degerlendirme

Merkezi’nde olmalar1 gerekmektedir.
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EPSO personeli, Degerlendirme Merkezi siirecinde adaylara rehberlik etmekte ve
onlarla ilgilenmektedir.

Adayin arkadaslarinin veya akrabalarimin binada beklemesine ya da egzersiz
esnasinda adayla iletisim kurmalarina izin verilmemektedir.

Degerlendirme Merkezine grup olarak en fazla alti kisi katilabilmekte ve
degerlendirmelerde birden fazla degerlendirici gorev yapmaktadir.

Egzersizlerde ihtiyag duyulacak tiim materyaller (kagit, kalem vb.) ve ekipmanlar
(bilgisayar vb.) Degerlendirme Merkezi tarafindan saglanmaktadir.

Molalar esnasinda adaylarin binadan ayrilmalarina izin verilmektedir.
Degerlendirme Merkezi’'nde valiz, canta vb. kisisel esyalarin konulabilecegi
dolaplar bulunmaktadir.

Bina icerisinde kolay hareket edebilmesi i¢in adaylara kimlik kart1 verilmektedir.
Degerlendirme Merkezi’'ne davet edilen adaylarin seyahat masraflar1 belirli
sartlara bagli olarak karsilanabilmektedir.

Degerlendirme Merkezi siireci tamamlandiktan sonra yetkinlikler, giiclii ve zay1f

yonler ile ilgili olarak adaylara geri bildirimde bulunulmaktadir.

Bunlara ek olarak Degerlendirme Merkezleri’nin farkli kademelerdeki yonetici, asistan,

dilbilimci ve uzman dahil olmak fiizere her tiirlii pozisyona yonelik uygulandigi

belirtilmektedir (EPSO Glossary, 2019).

9.2 Ingiltere

Ingiltere’de kamu personeli se¢iminde Degerlendirme Merkezi’nden yararlanilmaktadir.

Fast Stream hizlandirilmis liderlik gelistirme programi kapsaminda yiiriitiilen segme
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stireci online testler ile baslamakta, online asamayir gecen adaylar Degerlendirme
Merkezi’'ne davet edilmektedir. Degerlendirme Merkezi, Fast Stream programindaki
kariyer yollarinin ¢ogunda tigiincii ve son asama olan final segiminden 6nceki asamay,
bazilarinda da (6rnegin insan kaynaklari ve finans) se¢me siirecinin son asamasini
olusturmakta olup, Degerlendirme Merkezi’nde basarili olan adaylar final se¢melerine

alinmaktadir (Faststream.gov.uk, 2019).

Fast Stream programina bagvuru siireci online olarak gergeklestirilmekte olup, adaylarin
oncelikle Fast Stream sistemine kaydolmasi gerekmektedir (Apply for the Civil Service
Fast Stream , 2019). Se¢me siirecinin ilk agamasi online testler, online evrak sepeti ve
video miilakat olmak tizere ti¢ boliimden olusmaktadir. Online test kapsaminda durumsal
yargl testi, davranigsal anket ve bazi kariyer yollarinda (Ticari ve Finans) video miilakatta
basarili olan adaylara online sayisal test uygulanmaktadir. Durumsal yarg: testi, Fast
Stream programinda iistlenilecek role yonelik senaryo ve sorulardan olusmakta olup,
adaylardan bu sorulari is yerinde benzer bir durumla kars1 karsiya kalmalar1 durumunda
nasil davranacaklarini diisiinerek yanitlamalari1 beklenmektedir. Davranigsal ankette ise
adaylar Fast Stream ve kamu hizmeti yetkinliklerine yonelik olarak kendilerini

degerlendirmektedir (Civil Service Fast Stream FAQs: Online Tests, 2019).

Online asamay1 gecen adaylar Degerlendirme Merkezi’nde bir dizi egzersize katilarak
yetkinlikler yoniinden degerlendirilmektedir. FSAC’de (Fast Stream Assessment Center
- Fast Stream Degerlendirme Merkezi) degerlendirilen yetkinlikler amaglara yonelik

-----

onciiliik etme ve iletisim kurma olmak {izere dort grupta toplanmig olup, bunlar asagida

aciklanmaktadir (FSAC Guide 2018-2019, 2019, s. 3-4):
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1. Hedeflere stratejik yaklasim

Biiyiik resmi gérmek

Kendisinden beklenen roliin oOrgiitsel hedefleri ve daha genis kamu
ihtiyaglarini nasil destekledigi ile ilgili derin bir anlayisa sahip olmak.

Orgiitsel hedeflere ulasmak ve en yiiksek degeri saglamak.

Degisim ve iyilestirme

Duyarl ve yenilik¢i olmak, etkili bir degisim yaratmak istemek.
Degisime agik olmak, iyilestirmeler i¢in fikirler 6nermek, daha akillica ve

daha odakli ¢aligmak.

2. Analiz ve karar verme

Etkili kararlar vermek

Objektif olmak; dogru ve profesyonel sekilde tavsiye vermek igin esash
bir muhakeme, kanit ve bilgi kullanmak.

Diisiincesini net sekilde ifade etmek, oOncelikleri belirlemek, 1yi
gerekcelendirilmis kararlar almadan Once kanitlara dayali olarak

secenekleri degerlendirmek.

.....

3. Uretken iliskiler kurma ve ¢evikligi 6grenme

Is birligi ve ortaklik yapmak

Isin yapilmasma yardimei olmak igin insanlarla pozitif, profesyonel ve
giivene dayali is iliskileri gelistirmek ve bu iliskileri siirdiirmek.
Etkili ¢aligmak, bilgi paylasmak ve iyi iligkiler kurmak, varsayimlarla basa

¢ikma konusunda kendine giivenmek.

Kabiliyet olusturmak

Stirekli 6grenmeye giiclii bir sekilde odaklanmak.

Bilgi ve becerilerini giincel tutmak.
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4. Yol gosterme ve iletisim kurma
—  Onderlik yapmak; Agik sekilde, inangla ve coskuyla iletisim kurmak.
— Herkes i¢in adil firsat ve farkliliklara sahip vatandaglara kendini adama

ilkelerine destek olmak.

Yukarida ifade edilen yetkinlikleri degerlendirmeye yonelik olarak FSAC’de analiz, grup
ve liderlik egzersizleri uygulanmaktadir. Grup egzersizinde 4, 5 ya da 6 aday belirli bir
senaryo dahilinde kamusal bir gorevin yerine getirilmesine yonelik tavsiyelerde
bulunmak tlizere bir araya gelmektedir. Egzersize baglamadan once adaylara gerekli
bilgiler verilerek hazirlik yapmalari igin siire verilmekte, sonrasinda ise adaylardan is
birligine dayali olarak birbirleriyle etkilesime girerek hem temsil ettikleri pozisyon hem
de dahil olduklar1 grup i¢in en iyi sonuca ulagsmalari beklenmektedir. Grup egzersizinde
adaylar arasinda atanmis herhangi bir baskan ya da lider bulunmamaktadir. 1-1,5 saat
arasinda siiren bu egzersiz tiirlinde analiz ve karar verme, iiretken iliskiler kurma ve
(FSAC Guide 2018-2019, 2019, s. 5-6). Analiz egzersizinde adaya bir diziistii bilgisayar1
ve senaryolar hakkinda birtakim dokiimanlar saglanmakta ve adaydan kendisine saglanan
bu dokiimanlar1 okuyarak analiz etmesi, devaminda da bir dizi soruyu cevaplamasi ve
sectigi senaryo ile ilgili gerekceli olarak bir 6neri yazmasi beklenmektedir. 1,5 saat siiren
bu egzersiz tlirlinde hedeflere stratejik yaklagim, analiz ve karar verme, yol gosterme ve
iletisim kurma yetkinlikleri degerlendirilmektedir. Liderlik egzersizinde ise adaya
egzersizle alakali dokiiman verilmekte, sonrasinda ise adaydan hazirlik yaparak
degerlendiriciyle bir toplant1 yapmasi ve dokiimanda yer alan hususlari nasil ele aldigim
anlatmasi beklenmektedir. Adaya kendisine verilen dokiimani okuyarak toplantiya
hazirlanmasit igin 25 dakika, degerlendirici ile goriisme i¢in de 30 dakika siire

verilmektedir. Yaklasik 1 saat siiren bu egzersiz tiirinde adaym hedeflere stratejik
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yaklasim, iiretken iligkiler kurma ve ¢evikligi 6grenme, yol gosterme ve iletisim olmak
lizere 1i¢ alana yonelik performanst ya da diger bir ifadeyle yetkinligi
degerlendirilmektedir (FSAC Guide 2018-2019, 2019, s. 5-11). Buraya kadarki
aciklamalar dikkate alindiginda, FSAC’de uygulanan egzersizlerin genel olarak daha
once agiklanan Degerlendirme Merkezi egzersizlerinden Lidersiz Grup Tartigsmasi, Vaka

Analizi ve S6z1ii Sunum egzersizleri ile benzerlikler gosterdigi s6ylenebilir.

FSAC’de degerlendiriciler adaylarin ismi diginda higbir bilgiye (bagvuru formunda yer
alan bilgiler, segme siirecinin 6nceki asamalarinda alinan puanlar da dahil olmak iizere)
sahip olmayip, adaylar sadece egzersizlerde gostermis olduklari performansa gore
degerlendirilmektedir. Boylelikle adaylarin sosyoekonomik durumu, etnik kokeni,
cinsiyeti, engellilik durumu, goriiniimii, yasi, aksani, siyasi goriisii, kisisel inanglart vb.
verilecek nihai karari1 etkilememekte ve adaylarin bakis agilarimi 6zgiir sekilde ifade
etmelerine imkan saglanmaktadir (FSAC Guide 2018-2019, 2019, s. 3). Bu baglamda

FSAC’nin firsat esitligine dayal1 ve adil bir isleyise sahip oldugu anlagilmaktadir.

Ingiltere’de biri Newcastle’da digeri Londra’da olmak iizere iki Fast Stream
Degerlendirme Merkezi bulunmakta olup, adaylar 6zel durumlar da dikkate alinarak bu
iki merkezden birinde degerlendirmeye girmektedir (Civil Service Fast Stream FAQs:
Assessment Centre and Final Selection, 2019). Fast Stream Degerlendirme Merkezi
stireci ile ilgili olarak diger bazi 6nemli hususlar asagida belirtilmektedir (FSAC Guide

2018-2019, 2019):

o Degerlendirme Merkezi egzersizleri 5 saat siirmekte olup, sabah oturumlari
genellikle 08.00 - 13.00 arasinda, 6gleden sonra oturumlar ise 12.30 - 17.00

arasinda yapilmaktadir.
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e Degerlendirme siireci resmi bir siire¢ olup, adaylar davranis ve kiyafet noktasinda
buna uygun olarak hareket etmelidir.

e Adaylarin zamaninda Degerlendirme Merkezi’nde olmalar1 gerekmektedir.

e Degerlendirme Merkezi siirecinde engelli adaylara, ihtiya¢ duymalar1 halinde,
gerekli destek (yardimci personel destegi vb.) saglanmaktadir.

e Degerlendirme Merkezi’ne davet edilen adaylarin seyahat masraflar1 belirli
sartlara bagli olarak karsilanabilmektedir.

e Degerlendirme Merkezi siireci tamamlandiktan sonra adaylara egzersizlerdeki
performanslari ile bazi giiglii ve gelisime agik yonleri ile ilgili geri bildirimde
bulunulmakta olup, adaylar bu geri bildirimleri igeren rapora online olarak

erisilebilmektedir.

Degerlendirme Merkezi’nin kullanildigi hizlandirilmis liderlik gelistirme programina
(Fast Stream) hem yeni mezunlar hem de mevcut kamu personeli bagvurabilmektedir

(Faststream.gov.uk, 2019).

9.3 Giiney Kore

Giiney Kore, iist diizey kamu hizmetlerine yonelik potansiyeli olan adaylar tespit etmek
amaciyla personel segme sisteminde revizyona giderek 2006 yilinda Degerlendirme
Merkezi Yontemini kullanmaya baslamistir (Jin, 2018, s. 1589). Revizyon kapsaminda
yetkinlige dayali bir yaklasima gegis yapilmis ve yetkinliklerin degerlendirilmesine

yonelik olarak da Degerlendirme Merkezi Y ontemi benimsenmistir (N. Kim, 2008).
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Degerlendirme Merkezi’'nin uygulamaya alinma siirecinde bazi asamalardan gecilmistir.
2001-2006 yillar1 arasina yayilan bu siirecin asamalar1 genel olarak: Kamu yetkinlik
cercevesinin tasarlanarak yetkinliklerin belirlenmesi; Ust diizey kamu gérevine ydnelik
olarak temel yetkinliklerin belirlenmesi; Temel yetkinlikleri degerlendirmeye yo6nelik
egzersizlerin  gelistirilmesi; Degerlendiricilerin (iist diizey kamu c¢alisanlar1 ve
psikologlar) egitilmesi; Yasanin gozden gegirilmesi, biitge tahsisi, Degerlendirme
Merkezi’nin fiziki olarak insasi ve faaliyete alinmasi seklinde olmustur (N. Kim, 2008, s.
1-12). Kamu yetkinlik ¢ercevesinin tasarlanmasi asamasinda Oncelikle tiim kamu
gorevlilerine yonelik gozlemlenebilir davranislara dayali 19 adet yetkinlik (Etik, Orgiitsel
Baglilik, Takim Calismas1, Miisteri Odaklilik, Profesyonellik, Is/Ticaret Zekas, Bilgi
Yonetimi, Sorunu Tanima ve Anlama, Kendini Kontrol, Iletisim, Vizyon, Uyum
Yetenegi, Stratejik Disiinme, Kogluk/Gelistirme, Kaynak Yo6netimi, Etkili Uygulama,
Siyasi Zeka, Koordinasyon ve Entegrasyon, Miizakere) belirlenmis olup (N. Kim, 2008,
s. 8), bu yetkinlikler Kamu Standart Yetkinlik Sozligi ¢alismasi iginde
detaylandirilmistir. Yetkinlik S6zIligii’niin temel amaci kamunun stratejik amaglarina
ulagmasinda 6nemli olan yetkinliklere daha ayrintili bir tanim getirmek ve yetkinliklerle
ilgili ortak ve nesnel bir dil olusturmaktir. Sozliik, bakanliklar ve diger kamu
kurumlarinin kendi yetkinlik modellerini gelistirmelerinde temel referans kaynag olarak
kullanilmig olup, hali hazirda kamuda agirlikli iist, orta ve alt diizey kamu ydnetici
pozisyonlart olmak {iizere farkli hiyerarsik seviyelere yonelik yetkinlik modelleri

bulunmaktadir (S. Kim ve Jung, 2010, s. 4-6).

Degerlendirme Merkezi’nde ilk degerlendirme Haziran 2006’da gergeklesmistir.

MOPAS (Ministry of Public Administration and Security - Kamu Yonetimi ve Giivenligi

Bakanligi) biinyesinde ve lst diizey kamu gorevine yonelik yapilan degerlendirme 9
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temel yetkinlige dayali olarak gergeklestirilmis olup, bu yetkinlikler asagida

belirtilmektedir (N. Kim, 2008, s. 9,12):

e fletisim

e Miisteri Odaklilik

e Vizyon Gelistirme

e Koordinasyon ve Entegrasyon
e Sonug Odaklilik

e Profesyonellik

e Yenilige Liderlik Etme

e Kavrama ve Anlama

e Stratejik Diislinme

Yukaridaki yetkinlikleri degerlendirmeye yonelik olarak kullanilan Degerlendirme
Merkezi araglarinin ise Grup Tartigmasi, Rol Oynama, Evrak Sepeti ve Sunum
simiilasyon egzersizleri ile Miilakat’tan olustugu, ayrica MOPAS’in segme siirecinde
adaleti saglamaya yonelik olarak asagidaki belirtilen ek oOnlemleri aldig:r ifade

edilmektedir (N. Kim, 2008, s. 5, 13):

e Simiilasyonlarin sanal bir devlet kurumuna dayali olmasi,
e Aday1 tantyan Degerlendiricilerin degerlendirme siirecinde gorev almamalari,
e Miilakatin adayla ilgili yas, etnik kdkeni, sosyoekonomik durumu, egitim gegmisi

gibi ayrimciliga neden olabilecek 6zelliklerin bilinmeden gerceklestirilmesi.

2009 yilina gelindiginde ise degerlendirilen yetkinlik sayis1 dokuzdan altiya indirilmis ve

yetkinlikleri degerlendirmeye yonelik kullanilan simiilasyonlarda da revizyona
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gidilmistir. Buna gore yetkinlikler, diisiinme, gorev performansi ve iligkiler olmak iizere

ti¢ kategoride gruplanmis olup, asagida a¢iklanmaktadir (M. Kim, 2016, s. 377):

Diistinme

e Problem Analizi: Bilgiyi analiz ederek problemi tanimlama, anlama ve problemin
temel etmenini arastirmak.
e Stratejik Diisinme: Uzun vadeli bir vizyon ve hedef olusturmak ve oncelik

sirasina gore uygulanacak bir plan belirlemek.
Gorev Performansi

o Hedef Odaklilik: Verilen goérevlerin sonuglarini en st diizeye ¢ikarmak igin
planlar yapmak ve bir amaca ulagma siirecinde etkinlik (efficiency) ve etkililik
(effectiveness) arayisi iginde olmak.

e Degisimi Yonetme: Cevresel degisimlerin mevcut durumunu ve gidisatini

anlamak, orgiitii ve calisanlarin1 da buna uygun olarak yonetmek.
Miskiler
e Miisteri Memnuniyeti: Gorevle ilgisi olanlar1 miisteri olarak gérmek, onlarin
isteklerini anlamak ve ihtiyag¢larini karsilamaya caligmak.

e Catisma Yonetimi: Insanlar arasindaki iliskileri ve catismalari anlamak ve dengeli

bir perspektifte mantikl1 bir ¢6ziim 6nermek.

Yetkinliklerin azaltilmasi ile birlikte yetkinlikleri degerlendirmek amaciyla kullanilacak
egzersizlerde de birtakim diizenlemeler yapilmis olup, degerlendirmelerde Rol Oynama,
Evrak Sepeti ve Lidersiz Grup Tartigmasi egzersizleri olmak {izere ii¢ farkli simiilasyon
kullanilmaya baslanmigtir. Rol Oynama egzersizi, 6rnegin bekleyen bir konuda aksiyon
almaya yonelik bire bir goriismeyi, goreve yonelik bireysel bir sunumu, bagli ¢alisanlara
rehberlik etmeyi ya da departmanlar arasinda birbiriyle ¢akisan gorevlerin ¢oziilmesini
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gerektiren bir durumu; Evrak Sepeti egzersizi, belli bir siirede birden ¢ok gorevin
yapilmasini gerektiren bir durumu; Lidersiz Grup Tartismasi egzersizi ise departmanlar
arasindaki ortak konularda koordinasyonu ve karsilikli anlasmay1 gerektiren bir durumu
igermektedir (S. Kim ve Jung, 2010, s. 10; M. Kim, 2016, s. 378). Buna gére Rol Oynama
egzersizi, adaya hazirlik yapmasi i¢in verilen 30 dakika ile birlikte 1 saat; Evrak Sepeti
egzersizi, adaya hazirlik yapmasi igin verilen 50 dakika ile birlikte toplam 80 dakika;
Lidersiz Grup Tartigsmas1 egzersizi ise adaya hazirlik yapmasi igin verilen 40 dakika ile

birlikte 1,5 saat stirmektedir (M. Kim, 2016, s. 378).

MOPAS Degerlendirme Merkezi’nde degerlendirici olarak gorev yapabilmek igin
oncelikle Degerlendirici Egitimi alinmasi gerekmekte ve 2 giin siiren bu egitimi
tamamlayanlar Bakanlik tarafindan sertifikalandirilmaktadir. Bu dogrultuda 2008’ten bu
yana 155 degerlendiricinin sertifikalandirildigi, bunlardan 94’{iniin i¢ degerlendirici
olarak geri kalaninin ise dig degerlendirici olarak gorev yaptigi; i¢ degerlendiricilerin eski
iist diizey kamu gorevlilerinden, dis degerlendiricilerin ise endiistriyel/orgiitsel psikoloji,
kamu yonetimi, isletme yonetiminde insan kaynaklar1 gibi alanlardan psikoloji kokenli
profesorlerden ve uygulayicilardan olustugu ifade edilmektedir. MOPAS Degerlendirme
Merkezi’nde 7 degerlendirici glinliik 6 aday1 degerlendirmektedir. Bunlardan 5’1 resmi
olarak adaylarin egzersizlerdeki performanslarini gézlemleyerek degerlendirmekte, diger
2 degerlendirici ise egzersizler bittikten sonra tiim degerlendiricilerin katilimi ile
gerceklesen entegrasyon toplantisindaki degerlendirmelere katki saglamaktadir (M. Kim,

2016, s. 378-379).

MOPAS Degerlendirme Merkezi’nde yetkinlikler, diger bakanliklara da kolay sekilde
uygulanabilmesi amaciyla, belirli bir ise 6zel olarak degil, genel olarak bakanliklardaki

tiim st diizey yetkililerden beklenen davranislart yansitacak sekilde olusturulmustur

115



(M. Kim, 2016, s. 377). Buna ek olarak MOPAS biinyesindeki PMO (The Personnel
Management Office - Personel Yonetim Ofisi) 2007 yilindan itibaren iilke genelinde
yetkinlik yOnetimi gorevini yiiriitmeye baslamistir. Ofis, yetkinlik yonetiminin
cercevesini ve temel kurallarmi belirleyerek, kamu kurumlar tarafindan yiiriitiilen
yetkinlik yOnetimi programlarmma destek olmaktadir. Bu baglamda kamu kurumlar
PMO’nun rehberliginde ve yonetiminde kendi yetkinlik programlarini yiiriitmektedir
(S. Kim ve Jung, 2010, s. 9). Kurumlar tarafindan degerlendirilen yetkinliklerin ve bu
yetkinlikleri degerlendirmeye yonelik kullanilan Degerlendirme Merkezi araglarinin
kurumdan kuruma degisiklik gosterdigi goriilmekte olup (M. Kim, 2016), bu durumu

kurumlar arasi1 yapisal farkliliklara baglamak miimkiindiir.

Degerlendirme Merkezi kullaniminin zaman igerisinde Disisleri ve Ticaret Bakanligi,
Kore Fikri Miilkiyet Ofisi, Kore Demiryolu Sirketi, Seul Biiyliksehir Belediyesi gibi
kamu kurumlarini igine alacak sekilde genisledigi goriilmektedir (S. Kim ve Jung, 2010;
M. Kim, 2016; N. Kim, 2008). Giiney Kore hiikiimeti, iilkede Degerlendirme
Merkezleri’nin kullanilmasina onciiliik etmis olup, Degerlendirme Merkezleri’nin
kullaniminin diinyadaki uygulamalarin aksine Giiney Kore’de biiyilk oranda kamu

kurumlartyla sinirl oldugu ifade edilmektedir (M. Kim, 2016, s. 389).
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4. BOLUM: TURK KAMU SEKTORUNDE SECME

1. Tiirk Kamu Sektoriinde Secme Araclar:

Tirk Kamu Personel Yonetiminde kamu hizmetlerine giriste kullanilan personel segme
yontemleri incelendiginde, bu yontemlerin genel olarak smav/test (KPSS, yazil,
uygulamali, fiziksel yeterlilik gibi), goriisme (miilakat) ve kuradan olustugu
goriilmektedir (657 Sayili Devlet Memurlar1 Kanunu, 1965; Kamu Gérevlerine {1k Defa
Atanacaklar I¢in Yapilacak Sinavlar Hakkinda Genel Yonetmelik, 2002; Kamu Kurum
ve Kuruluslarma Isci Alinmasinda Uygulanacak Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik,
2009; Kamu Hizmetine Giris Rehberi, 2017). Se¢cme araglarina gegmeden 6nce hemen
sunu da sdylemek gerekir ki Tiirkiye’de sinav ve test kavramlar i¢ ige girmis, birbirinin
yerine kullanilan kavramlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu durum miilakat i¢in de
gecerli olup, miilakat yerine sozlii sinav (657 Sayili Devlet Memurlar1 Kanunu, 1965)
ya da milakat smavi (Polis Akademisi: Duyurular, 2018) gibi kavramlar
kullanilabilmektedir. Tiirkge literatiirde “sinav’ kavramini ayr1 bir segme araci olarak ele
alanlar (Ciftci ve Oztiirk, 2013; Gider, 2015) oldugu gibi, segme araglarin1 kapsayan
semsiye bir kavram olarak ele alanlarin da (Tortop, Aykag, Yayman ve Ozer, 2006;
Tutum, 1976) oldugu goriilmektedir. Yabanci literatiire bakildiginda ise “sinav”
kavraminin ayr1 bir segme araci olarak ya da segme araglarini kapsayacak sekilde semsiye
bir kavram olarak kullanilmadigi géze carpmaktadir. Ayrica Tiirkiye’de personel
se¢iminde kullanilan “kura” yonteminin yabanci literatiirde segme araglar1 arasinda ele
alinmadig1 da gozlemlenmektedir. Buraya kadar sGylenenlerden hareketle Tiirkiye’de
kamu sektoriinde kullanilan se¢me araglarina yonelik kavramsal belirsizliklerin sz

konusu oldugunu, bu durumun personel se¢iminde dikkat edilmesi gereken hususlarin
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gbzden kagirilmasina ya da bu hususlara yeterince énem verilmemesine neden olabilecegi

degerlendirilmektedir.

KPSS (Kamu Personeli Segme Sinavi), Kamuda (A) grubu olarak tanimlanan kadrolara
atanacaklar i¢in kurumlarin kendi mevzuatina gore yapacaklari giris siavina kabul
edilecekleri belirlemek ve (B) grubu olarak tanimlanan kadrolara atanmaya esas olacak
yerlestirmeyi yapmak amaciyla kullanilacak olan puanlari saglayan merkezi sinava
verilen isimdir (Kamu Goérevlerine ilk Defa Atanacaklar I¢in Yapilacak Smavlar
Hakkinda Genel Yonetmelik, 2002). Buna gére KPSS, atamanin dogrudan yapilacagi
kamu kurum ve kuruluslari i¢in bir segme yontemi, giris sinavinin yapilacagi kamu kurum
ve kuruluslart i¢in ise bir eleme yontemidir (2021 KPSS Kilavuzu: A Grubu ve
Ogretmenlik, 2021). KPSS (A) grubu kadrolara yonelik yapilan sinavlar lisans mezunu
olan ya da olabilecek durumda bulunan adaylara yonelik sinavlarken, KPSS (B) grubu
smavlar1 6n lisans mezunu olan ya da olabilecek durumda bulanan adaylara yonelik
siavlardir. Hem KPSS (A) grubunda hem de KPSS (B) grubu kadrolar1 i¢in yapilan
sinavlarda ¢oktan se¢meli sorulardan olusacak testler uygulanmakta olup, sinavlarda
uygulanan testler asagida belirtilmistir (2020 KPSS Kilavuzu: Lisans, 2020; 2020 KPSS

On Lisans Basvuru Kilavuzu, 2020):

Tablo 3. KPSS Sinavinda Uygulanan Testler

KPSS (Lisans) KPSS (On Lisans)

Genel Yetenek Genel Yetenek

Genel Kiiltiir Genel Kiiltiir

Egitim Bilimleri Din Hizmetleri Alan Bilgisi Testi
Isletme

Muhasebe

Istatistik

Hukuk
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Kamu Y o6netimi

Iktisat

Maliye

Uluslararas: Iliskiler

Calisma Ekonomisi ve Endiistri Iliskileri
Ogretmenlik Alan Bilgisi Testi

Din Hizmetleri Alan Bilgisi Testi

Her iki kadro tiirii i¢in de Genel Yetenek ve Genel Kiiltiir testlerinin kapsamlart aynidir.
Genel Yetenek Testleri sozel ve sayisal boliimden olugmakta olup, sozel bolimde sozel
akil yiiriitme becerileri ile dil bilgisi ve yazim Kurallarini 6l¢gmeye yonelik sorular; sayisal
bolimde ise sayisal ve mantiksal akil yiiriitme becerilerini 6lgmeye yo6nelik sorular
sorulmaktadir. Genel Kiiltiir Testleri ise genel olarak tarih, Tiirkiye cografyasi, temel
yurttaslik bilgisi ile Tiirkiye ve diinya hakkinda genel, kiiltiirel ve giincel sosyoekonomik
konulardan olusmaktadir (2020 KPSS Kilavuzu: Lisans, 2020, s. 42; 2020 KPSS On

Lisans Basvuru Kilavuzu, 2020, s. 34).

Yukarida ifade edilen KPSS tiirleri disinda bir de EKPSS sinavi bulunmaktadir. Engelli
Kamu Personel Se¢me Sinavi (EKPSS), ortadgretim, 6n lisans ve lisans mezunu
engellilerin engel gruplar1 ve egitim durumlarina gére yapilan ve sonuglari engellilerin
devlet memurlugu ile kamu kurum ve kuruluslariin is¢i kadrolarina alinmalarinda
kullanilan merkezi smava verilen isimdir (Engelli Kamu Personel Se¢gme Sinavi ve
Engellilerin Devlet Memurluguna Alinmalar1 Hakkinda Yonetmelik, 2014). Diger KPSS
tirlerinde oldugu gibi EKPSS’de de coktan se¢meli sorulardan olusacak testler
uygulanmakta olup, sinavda Genel Yetenek ve Genel Kiiltiir Testleri uygulanmaktadir.
Genel Yetenek Testi, tiirk¢e ve matematik konularindan; Genel Kiiltiir Testi ise Atatiirk

ilkeleri ve inkilap tarihi, temel yurttaghk bilgisi, Tiirk kiiltiir ve medeniyetleri, Tiirkiye
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cografyasi ile Tirkiye ve diinya hakkinda genel, kiiltiirel ve giincel sosyoekonomik

konulardan olusmaktadir (2020 EKPSS ve Kura Basvuru Kilavuzu, 2020, s. 26).

KPSS ile ilgili olarak dikkat c¢ekilebilecek hususlardan ilki baz1 kurumlarin KPSS’nin
kapsami disina ¢ikarilmis olmasidir. Buna gore; Adalet Bakanligi, Milli Savunma
Bakanligi, Hakimler ve Savcilar Kurulu ve Milli Istihbarat Teskilat1 Miistesarlig1 ile
Disisleri ve Icisleri bakanliklarinin Bakanlik Teftis Kurullari, Jandarma Genel
Komutanligi ve Askeri Adalet Teftis Kurullari, Disisleri Bakanligi aday meslek
memurlari, aday konsolosluk ve ihtisas memurlari, kaymakam adaylari, iletisim uzman
yardimcilari, Yurtdigt Tiirkler ve Akraba Topluluklar uzman yardimeilar: ve 657 sayil
DMK’nin degisik 1’inci maddesinin tgilincii fikrasinda sayilanlar ile Devlet senfoni
orkestralar1 ve Devlet Klasik Tiirk Miizigi Korosu sanat¢ilart KPSS kapsami disinda
tutulmustur (Kamu Gorevlerine i1k Defa Atanacaklar I¢in Yapilacak Sinavlar Hakkinda
Genel Yonetmelik, 2002). Goriilecegi iizere kapsam dist tutulan kurumlarin sayisi
olduk¢a fazladir. EKPSS’de ise bu tiirden bir istisnai diizenlemenin yapilmadig

goriilmektedir. Buna gére EKPSS:

1. Memur statiisiinde personel istihdam eden;

e 10/12/2003 tarihli ve 5018 sayili Kamu Mali Y6netimi ve Kontrol Kanununun
eki (I), (II), (IIT) ve (IV) sayili cetvellerde yer alan kurumlar ile doner
sermayeli kuruluslar, kanunlarla kurulan fonlar ve kefalet sandiklarina,

o 1l &zel idareleri ve belediyeler, il dzel idareleri ve belediyelerin kurduklart
birlikler ile bunlara bagli miiessese, isletme ve doner sermayeli kuruluslara,

e 14/7/1965 tarihli ve 657 sayili DMK’ya gore Devlet memuru istihdam eden
diger kamu kuruluslarina,

2. Isci statiisiinde personel istihdam eden kamu kurum ve kuruluslarina;
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engelli personel alimlarinda kullanilmaktadir. Bunlara ek olarak MEB tarafindan
yapilacak engelli 6gretmen alimlarina ait yerlestirme islemleri de EKPSS sonuglarina
gore yapilmaktadir (2020 EKPSS ve Kura Bagvuru Kilavuzu, 2020, s. 2). Dolayisiyla
EKPSS’de KPSS’deki gibi bir istisnai diizenlemeye gidilmemis, bazi kamu kurum ve

kuruluslar1 kapsam digina ¢ikarilmamaistir.

KPSS ile ilgili olarak dikkat c¢ekilebilecek hususlardan ikincisi B Grubu kadrolara
dogrudan atamalarda (yerlestirmelerde) adayin KPSS puani temelde esas alinmakla
birlikte adaylarin ayn1 puani almasi halinde, adaylardan diploma tarihi itibariyle once
mezun olmus olana, bunun da ayni olmasi1 halinde ise yas1 biiylik olan adaya 6ncelik
taninmasidir (2020 KPSS On Lisans Bagvuru Kilavuzu, 2020, s. 29). Ayni durum EKPSS
icin de gecerli olup, ilan edilen kadrolar arasindan ayni kadroyu tercih etmis adaylarin
puaninin esit olmasi halinde diploma tarihi itibartyla daha once mezun olmus olana,
bunun ayni olmasi halinde ise yasi biiyiik olan adaya oncelik taninmaktadir (Engelli
Kamu Personel Se¢gme Sinavi ve Engellilerin Devlet Memurluguna Alinmalar1 Hakkinda
Yonetmelik, 2014). Dolayisiyla ayni puant alan adaylardan daha 6nce mezun olmus
ya da yas bakimindan biiyiik olan adaya ayricalik tanindig1 goriilmektedir. Bunun diginda
kamu hizmetlerine giriste Sosyal Hizmet modellerinden yararlanan ¢ocuklara da ayricalik
tanindig1 goriilmektedir. Buna gore hak sahibi oldugu tespit edilenlerden en az
ortadgretim mezunu olan adaylarin yerlestirmeleri KPSS B grubu sonuglarina gore;
ilkokul, ortaokul ve ilkogretim okullarindan mezun olanlarin yerlestirilmeleri ise kura
sonucuna gore yapilmaktadir (Sosyal Hizmetler Kanunu Kapsaminda Taninan Istihdam
Hakkinin Kullanimina iliskin Y®&netmelik, 2014). Bu kapsamdaki adaylarin yerlestirme
yapilan kadro ve pozisyonlara kamu kurum ve kuruluslarinca bagka bir smav veya
miilakat yapilmaksizin dogrudan atamalar1 yapilmaktadir (Sosyal Hizmetler Kanunu

Kapsaminda Istihdam Edilecekler i¢in 2020 Aralik Dénemi Tercih Kilavuzu, 2020, s. 7).
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Yine sehit ve gazi yakinlari ile gazilerin kamuda istihdaminda da birtakim ayricaliklar
tanindig1 goriilmektedir. Bu kapsamdaki kisilerin kamu hizmetlerine girislerinde
herhangi bir sinav ya da miilakat sarti aranmamakta olup, atamalar kura usuliine gore
yapilmaktadir (3713 Sayili Ter6rle Miicadele Kanunu, 1991; Terorle Miicadele Kanunu
Kapsaminda Kamu Kurum ve Kuruluslarinda Istihdam Edilecekler Hakkinda
Yonetmelik, 2014; Atama Kura Sorgu Ekrani, 2018). Kamu hizmetlerine giriste ayricalik
taninan diger bir grup engellilerdir. Buna gore ortadgretim, 6n lisans ve lisans mezunu
engellilerin devlet memurlugu ile kamu kurum ve kuruluslarinin is¢i kadrolarna
yerlestirilmelerinde EKPSS yontemi; ilkokul, ortaokul, ilkogretim ve Ozel egitim is
uygulama merkezi veya okulu mezunu engellilerin tercihlerine gore devlet memuru
kadrolarina yerlestirilmelerinde ise kura yontemi kullanilmaktadir (Engelli Kamu
Personel Se¢me Sinavi ve Engellilerin Devlet Memurluguna Alinmalar1 Hakkinda
Yonetmelik, 2014). Boylelikle adaylar tercihlerine gore noter huzurunda gergeklestirilen
kura ile ilan edilen kadrolara yerlestirilmektedir (Kamu Hizmetine Giris Rehberi, 2017,
S. 66). Eski hiikiimliilerin ve terdrle miicadelede malul sayilamayacak sekilde
yaralananlarin istihdamina yonelik de birtakim ayricaliklar getirilmistir. Bu kapsamdaki
kisilere yonelik olarak kamu kurum ve kuruluglarinin 6n lisans ve lisans egitim
diizeyindeki is¢i taleplerine gonderilecek adaylar KPSS puaniyla (basvuru i¢in herhangi
bir puan baraji aranmaksizin); ortadgretim ve daha alt egitim diizeyindeki is¢i talepleri
ile temizlik hizmetlerinde, giivenlik ve koruma hizmetlerinde, bakim onarim
hizmetlerinde, egitim sart1 aranmaksizin komiir ve maden igletmelerinin yeralt1 islerinde
calistirilacaklara iliskin taleplere gonderilecek adaylar ise noter huzurunda c¢ekilecek kura
ile belirlenmektedir. Kamu kurum ve kuruluslan ise yerlestirilecek kisileri, Iskur
tarafindan gonderilen listelerdeki adaylar arasinda yapacagi sinav ile belirlemektedir.
Sinav, yazili ya da sozlii yontemlerinden biri ya da ikisi kullanilarak, mesleki bilgi ve

becerilere iligkin konulardan yapilmaktadir. Ancak temizlik hizmetleri, giivenlik ve
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koruma hizmetleri, bakim onarim hizmetleri i¢in yapilacak alimlarda kura sonrasi sadece
sozlii yontem kullanilarak sinav yapilmaktadir (Kamu Kurum ve Kuruluslarina Eski
Hiikiimlii veya Terdrle Miicadelede Malul Sayilmayacak Sekilde Yaralananlarin Isci

Olarak Alinmasinda Uygulanacak Usul ve Esaslar Hakkinda Y 6netmelik, 2009).

Tiirkiye’de kamu istihdaminda ayricalik saglanan kesimler goz oniinde tutuldugunda, bu
kesimlere yonelik uygulamalar devletin sosyal yoniiniin kamu personel se¢me sistemi

tizerindeki yansimalari olarak degerlendirilebilir.

Tirkiye’de yazili sinavlarin hem detayli olarak yazili cevap verilecek sekilde
(kompozisyon yazma, yabanci dilden ya da yabanci dile metin cevirisi yapma gibi)
hem de test gibi segeneklere dayali olarak iki sekilde de yapildigir gbzlemlenmektedir.
Ornegin Disisleri Bakanliginin meslek memurlugu, konsolosluk ve ihtisas memurlugu,
hukuk miisavirligi pozisyonlarina memur aliminda adaylarin detayli olarak cevap
verecegi sekilde yazili sinav yaptigi; PTT nin 2018 yilinda postaci, gise ve biiro gorevlisi,
avukat, mithendis, uzman yardimcisi gibi pozisyonlar igin yaptigi memur aliminda ise
segeneklere dayali olarak yazili sinav yaptig1 goriilmektedir (PTT-Insan Kaynaklari Daire
Bagkanhigi, 2018; T.C. Disisleri Bakanligi-Insan Kaynaklari, 2018). Uygulamali
siavlara ornek olarak ise Adalet Bakanliginin Sozlesmeli Zabit Katipligi Uygulama
Sinavi 6rnek verilebilir. Isin gerektirdigi cihaz ve makineleri adaym kullanma durumunu
Olcemeye yonelik olarak yapilan bu sinavda komisyon tarafindan ¢ekilen kura sonucunda
adaya yazili olarak verilen bir metinden adayin daktilo ya da bilgisayar kullanarak ii¢
dakikada en az doksan kelimeyi yanligsiz yazmasi istenmektedir. Uygulama sinavindan
en az bir hafta 6nce smava ait yazili metinler ilgili bakanligin internet sitesinde ilan
edilmekte, adaylar verilen metne sadik kalip kalmadiklarina, yanlis yazilan kelime sayisi

ile yaz1 igerisindeki kelime ve climle tekrarlar1 nedeniyle metnin anlam biitiinliigliniin
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bozulup bozulmadigina gore degerlendirilmektedir (T.C. Adalet Bakanligi-Personel
Genel Midurligi, 2018). Milli Savunma Bakanliginin Muvazzaf/S6zlesmeli Subay,
Muvazzaf Astsubay, Uzman Erbas ve S6zlesmeli Er temininde adayin fiziksel yetenegini
Olgmeye yonelik olarak fiziki yeterlilik testi (FYT) yapilmakta, bu tiir uygulamali sinavda
adaylar kosu, mekik, simnav gibi asamalardan ge¢mektedir. Fiziki testlerde adaylar her
asama i¢in daha onceden belirlenmis standartlara gore degerlendirilmektedir (MSB-

Personel Temin Dairesi Bagkanligi, 2018).

Tiirk Kamu Personel Yonetiminde hizmet i¢inde yiikselmelerde (terfilerde) ise se¢cme
yontemleri yazili sinav ve miilakattan olugmakta olup; bu yontemlerin miidiir ve daha alt
gorevlere terfilerde uygulandigi, daha tist gorevlere (Daire Bagkani, Genel Miidiir
Yardimcis1 gibi) terfilerde veya atamalarda ise herhangi bir se¢me yOnteminin
kullanilmadig1 goriilmektedir (Kamu Kurum ve Kuruluslarinda Gorevde Yiikselme ve
Unvan Degisikligi Esaslarina Dair Genel Yonetmelik, 1999; Olcme, Secme ve
Yerlestirme Merkezi Baskanligi Personeli Gorevde Yiikselme ve Unvan Degisikligi
Yonetmeligi, 2018; Ulastirma ve Altyapr Bakanlig1 Personeli Gorevde Yiikselme ve
Unvan Degisikligi Yonetmeligi, 2017). Gerek kamuya ilk kez girislerde gerekse gorevde
yiikselmelerde (terfide) yapilacak sinavlar igin smav kurularmin/komisyonlarinin
olusturuldugu ve bu kurullara/komisyonlara sinav igeriginin belirlenmesi, sinavin
yapilmasi ya da yaptirilmasi, sonuglarin degerlendirilmesi gibi sinavla ilgili gerekli tim
islemlerin yiiriitiilmesi ve takibi gorevlerinin verildigi goriilmektedir (Kamu Gdorevlerine
[lk Defa Atanacaklar Icin Yapilacak Sinavlar Hakkinda Genel Yo6netmelik, 2002; Kamu
Kurum ve Kuruluslarinda Goérevde Yiikselme ve Unvan Degisikligi Esaslarina Dair
Genel Yonetmelik, 1999; Ulastirma ve Haberlesme Uzmanligi ile Denizcilik Uzmanligi
Yonetmeligi, 2013; Ulastirma ve Altyapr Bakanlig1 Personeli Gorevde Yiikselme ve

Unvan Degisikligi Yonetmeligi, 2017).

124



Kamuda yer degistirmelere ya da nakillere gelince, DMK’da memurlarin bir kamu
kurumundan baska bir kamu kurumuna nakillerinde, memurlarin ayn1 kurum igerisinde
yer degistirmelerinde ya da kurumlarinca gorevlerinin ve yerlerinin degistirilmesinde
se¢me araglarmin kullanilmasina iliskin herhangi bir diizenlemeye gidilmedigi (657
Sayil1 Devlet Memurlar1 Kanunu, 1965), benzer sekilde KiT’ler ile bagl ortakliklarinin
Ozellestirme programi kapsamina alinmasi, 6zellestirilmesi, kismen ya da tamamen
kapatilmasi, kiigiiltiillmesi veya tasfiye edilmesi durumunda ortaya g¢ikan istihdam
fazlasi/nakle tabi personelin bagka kamu kurum ve kuruluslarina naklinde de segme
araglarindan yararlanilmadigi goriilmektedir (Istihdam Fazlas1 ve Nakle Tabi Personel

Rehberi, 2018; Karsli, 2012).

2. Kamu Personeli Se¢ciminde Kurumlarin Gorev ve Sorumluluklari

Tiirkiye’de kamu personeli se¢imi ile ilgili olarak kurumlarin birtakim gorev ve

sorumluluklar1 bulunmaktadir. Kurumlar, gérev ve sorumluluklari baglaminda asagida

detayli olarak ele alinmaktadir.

2.1 Insan Kaynaklar: Ofisi

Cumhurbagkanligi Hitkiimet Sistemi’ne gecis sonrasinda devletin yeniden yapilanmasina

yonelik atilan adimlar kapsaminda Cumhurbaskanligi biinyesinde birtakim ofisler

kurulmus olup, bu ofislerden biri de Insan Kaynaklari Ofisi’dir.
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Cumhurbagkanligina bagli, 6zel biitgeli, kamu tiizel kisiligini haiz, idari ve mali 6zerklige
sahip bu ofisin gorevleri Cumhurbagkanligi Teskilatt hakkindaki 1 No’lu

Cumhurbagkanligi Kararnamesi’nde:

e Tiirkiye’nin insan kaynaklari envanterini ¢ikartmak ve ihtiya¢ duyulan alanlarda
yetenek gelisim faaliyetlerini yiiriitmek,

e Tiirkiye’nin vizyonu, hedefleri ve Oncelikleri dogrultusunda insan kaynaginin
gelistirilmesini saglamaya yonelik olarak projeler tiretmek,

e  Ozel yeteneklerin kesfini saglamak ve yetenek yonetimi projelerini yiiriitmek,

e Politika kurullarinin 6nceledigi alanlarda kiiresel diizeyde insan kaynaginin
tespitini yaparak milli projelere kazandirilmasini saglamak,

e Kamuda kariyer yonetimi, performans yonetimi ve diger modern insan kaynagi
yonetim modellemelerinin hayata gecirilmesi i¢in projeler gelistirmek,

e Kamu istihdaminda liyakat ve yetkinligin artirilmasi i¢in gerekli olan projeler
iretmek ve ¢alismalar yapmak,

e Verimliligin artirilmasi i¢in insan kaynaklari planlamasina yonelik ¢alismalar
yapmak,

e Cumhurbagkani tarafindan verilen diger gorevleri yapmak

seklinde belirtilmektedir (1 No'lu Cumhurbaskanligi Kararnamesi, 2018). Bu gorevlere
bakildiginda “Kamuda kariyer yonetimi, performans ydnetimi ve diger modern insan
kaynag1 yonetim modellemelerini hayata gegirilmesi i¢in projeler gelistirmek” ve “Kamu
istihdaminda liyakat ve yetkinligin artirilmas: i¢in gerekli olan projeler iliretmek ve
caligmalar yapmak™ gorevlerinin personel se¢gmeyi de kapsadigi goriilmektedir. Bununla
birlikte “Ozel yeteneklerin kesfini saglamak ve yetenek ydnetimi projelerini yiiriitmek”
ve “Politika kurullarinin 6nceledigi alanlarda kiiresel diizeyde insan kaynaginin tespitini

yaparak milli projelere kazandirilmasini saglamak™ gorevlerinin de segme konusundan

126



bagimsiz diistiniilemeyecegi Soylenebilir. Clinkii 6zel yeteneklerinin kesfedilmesi ve
yetenek yOnetimi faaliyetleri, bir taraftan diger yetenekler arasindan ise, goreve ya da
pozisyona en uygun olanlarin belirlenmesi siirecini de kapsayan bir faaliyettir. Benzer
sekilde kiiresel diizeyde insan kaynaginin tespitinin yapilarak, bu kaynagin milli projelere
kazandirilmasinin saglanmasi da projeler ile kisilerin eslestirilerek, yani ise, goreve ya da
pozisyona en uygun Kkisilerin belirlenerek, bu kisilerin kamuda c¢esitli sekillerde
istihdamini da kapsayan bir faaliyettir. Bu baglamda ofisin gérevlerinin personel segme

konusu ile yakindan ilgili oldugu goriilmektedir.

24.10.2019 tarihli ve 30928 sayili Resmi Gazete’de yayimlanarak yiiriirliige giren
Cumbhurbagkanligi Teskilati Hakkinda Cumhurbaskanligi Kararnamesinde Degisiklik
Yapilmasima Dair 48 No’lu Cumhurbaskanligi Kararnamesi ile Insan Kaynaklar1 Ofisi
biinyesinde Insan Kaynagi ve Kariyer Planlama, Yetenek Kazanimi ve Organizasyon,
Olgme ve Degerleme, insan Kaynagi Egitim ve Gelistirme, Projeler ve Bilisim
Teknolojileri, Yonetim Hizmetleri ve Hukuk Misavirligi hizmet birimleri ihdas
edilmistir. Hizmet birimlerinin personel se¢gme ile iliskili gérevlerinden bazilar1 sunlardir

(48 No'lu Cumhurbagkanligi Kararnamesi, 2019):

e Kamu kurum ve kuruluglarinda se¢me, yerlestirme, atama ve terfiler i¢in yetkinlik
ve Olciitlerinin analizine ve gelistirilmesine, liyakat temelli 6l¢limlere gore atama
ve terfilerin gerceklestirilmesine, ikame personel planlamasi dahil kamu
calisanlarinin kariyer planlarinin olusturulmasina destek olmak, uygulamalar
takip etmek ve degerlendirmek (insan Kaynagi ve Kariyer Planlama),

e Kamu ve 06zel sektorde insan kaynaklari uygulamalari konusunda analizler
yapmak veya yaptirmak, projeler onermek, bu konuda kurum ve kuruluslar

arasinda koordinasyonu saglayarak kurum ve kuruluglari insan kaynaklar
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siireclerinin gelistirilmesi i¢in yonlendirmek ve desteklemek (Projeler ve Bilisim
Teknolojileri),

Milli projeler igin ihtiyag duyulan yetenek ve liyakatteki insan kaynaginin yetenek
havuzundan teminini saglamak (Yetenek Kazanimi ve Organizasyon),
Tiirkiye'de is hayatinda olan veya aday insan kaynagina yonelik istihdam,
memnuniyet, sadakat, liyakat, firsat esitligi, seffaflik, yenilikg¢ilik, verimlilik ve
performans gibi konularda ihtiyaca gore Ol¢lim ve analizler yapmak, sonuglar
hakkinda ilgili kurum ve kuruluslar1 ya da kamuoyunu bilgilendirmek (Olgme ve
Degerleme),

Kamu kurum ve kuruluslarindaki yonetici kadro ve pozisyonlart i¢in ilgili
kurumlarla 6zel nitelikleri belirlemeye yonelik ¢alismalar yapmak (Olgme ve
Degerleme),

Cumhurbagkaninca talep edilmesi halinde {ist kademe kamu yo6neticileri kadro ve
pozisyonlar1 i¢in adaylara yonelik degerleme raporu hazirlamak (Olgme ve

Degerleme).

Insan Kaynaklar1 Ofisi biinyesinde ihdas edilen hizmet birimleri ve bu birimlerin personel

segme ile ilgili gorevleri dikkate alindiginda, Ofis biinyesinde parcali bir idari

yapilanmanin varligindan s6z etmek miimkiindiir. Bu da personel se¢me ile ilgili

politikalarin etkin bir sekilde yiiriitillmesi ve bu kapsamdaki hizmetlerinin saglikli bir

sekilde sunulabilmesi i¢in hizmet birimleri arasinda koordinasyon ve is birliginin 6nemini

ortaya koymaktadir.

Diger taraftan insan Kaynaklar1 Ofisi, diger ofisler gibi gerek personel istihdami gerekse

mal ve hizmet satin almasi konusunda Onemli oranda esneklige sahip olup, ofise

gorevlerini yerine getirebilmesi i¢in genis bir hareket alan1 saglandig1 anlagilmaktadir
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(1 No'lu Cumhurbaskanligi Kararnamesi, 2018). Kendisine verilen gorev, yetki ve
sorumluluklar ile imkanlar da gdz 6niine aliarak insan Kaynaklar1 Ofisi’nin kuruldugu
giinden bugiine yiiriitmiis oldugu c¢alismalara bakildiginda kamuda personel se¢gme
konusunu ya da sorununu merkeze alan c¢alismalara yeterince agirlik verilmedigi

sOylenebilir (cbiko.gov.tr, 2021).

2.2 Personel ve Prensipler Genel Miidiirliigii

Personel ve Prensipler Genel Miidiirliigii, daha 6nceden Bagbakanlia bagli bir birim iken
Cumhurbaskanlhig Hiikiimet Sistemi ile birlikte Cumhurbaskanlig: teskilatinda Idari Isler
Baskanligina bagli olarak gorevlerini yiiriitmekte olup, 10.7.2018 tarihli ve 30474 sayili
Resmi Gazete’de yayimlanarak yiiriirliige giren Cumhurbaskanligr Teskilat1 hakkindaki
1 No’lu Cumhurbagkanhigi Kararnamesi’ne gore Personel ve Prensipler Genel

Miidiirligiiniin gérevleri:

e Devlet Teskilatinin diizenli ve etkin bir sekilde islemesini saglayict prensiplerin
tespit edilmesi, direktiflerin verilmesi, onlemler alinmasi ve koordinasyonun
saglanmasi i¢in gerekli islemleri yapmak,

e Kamu yonetiminin gelistirilmesi ile ilgili hedeflerin, politikalarin ve tedbirlerin
tespiti i¢in inceleme ve aragtirmalar yapmak, yaptirmak ve bunlar1 degerlendirme
amaciyla gerekli caligmalar1 yapmak,

e Kamu personeli ile ilgili mevzuat ¢aligmalarinin koordinasyonunu saglamak,

e Ust kademe kamu yoneticilerinin atamalar1 ile Cumhurbaskan1 tarafindan
yapilacak diger atama ve se¢gme islemlerini Anayasa, kanunlar, Cumhurbagkanligi
kararnameleri ve hukukun genel ilkeleri agisindan inceleyerek gerekli islemleri

yapmak,
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e Devletin sevk ve idaresinde gorevli iist kademe yoneticileri hakkinda bilgi
toplamak, sicil 6zetlerini ve biyografilerini tutmak,

e Ust kademe yéneticilerinin hizmet ici egitimiyle ilgili islemleri yapmak,

e Cumhurbaskaninin 6zliik islerini yiiriitmek, Cumhurbaskanligt merkez
teskilatinin personel politikasina yonelik onerilerde bulunmak ve tespit edilen
politikalar1 uygulamak, personelin tayin, nakil, 6zliikk ve emeklilikleriyle ilgili
isleri yapmak ve personelin yetistirilmesi igin gerekli ¢alismalar1 yapmak,

e Cumbhurbagkanina vekalet islemlerini yapmak,

e Cumbhurbagkan: yardimcilar ile bakan atanmalar1 ve gérevden alinma islemleri
ile vekalet islemlerini yapmak,

e TBMM iiyelerinin dokunulmazliklarinin kaldirilmasina ait islemleri yapmak,

e TBMM se¢imlerinin yenilenmesine iligskin islemleri yiirtitmek,

e Bagl, ilgili ve iligkili kuruluslarin Cumhurbaskanligi veya bakanliklarla
ilgilendirilmelerine dair islemleri yapmak,

e Devlet protokoliiniin belirlenmesi i¢in gerekli is ve islemleri yapmak,

e Makamca verilen benzeri gérevleri yapmak

seklinde belirlenmistir (1 No'lu Cumhurbaskanligi Kararnamesi, 2018). Bununla birlikte
21.42021 tarihli ve 31461 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan 73 No’lu
Cumhurbagskanligi Kararnamesi ile asagida belirtilen gorevler de Personel ve Prensipler
Genel Miidiirliigliniin goérev alan1 kapsamina alinmistir (73 No'lu Cumhurbagkanligi

Kararnamesi, 2021):

e Cumhurbaskan1 tarafindan belirlenen temel hedef ve amagclar gergevesinde;
memur ve diger kamu gorevlilerinin tabi olacaklar1 personel rejimlerinin temel
ilke ve esaslarinin belirlenmesine, hukuki ve mali statiilerinin ve uygulama

esaslarinin tespit edilmesine, diizenlenmesine, gelistirilmesine, personel rejimleri
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arasinda uyum, denge ve koordinasyonun saglanmasina iligkin is ve islemleri ilgili
mevzuat ¢ergevesinde yiiriitmek,

e Memur ve diger kamu gorevlilerine iligkin mevzuat hiikiimlerinin uygulanmasini
izlemek, uygulama birligini saglayici tedbirleri almak, uygulamay1 yonlendirmek
ve ortaya cikacak tereddiitleri gidermek,

e Kamu personel istihdam planlamasi ile personel alim ve yerlestirilmesinde
uygulanacak usul ve esaslarin belirlenmesine iliskin i ve islemleri yiiriitmek,

e 2 sayili Genel Kadro ve Usulii Hakkinda Cumhurbagkanligi Kararnamesinde
kamu kurum ve kuruluslarinin kadro, pozisyon, atama izni ve aciktan alim
izinlerine iliskin olarak dngoriilen is ve islemleri yapmak, uygulamalari izlemek
ve yonlendirmek,

e Kamu iktisadi tesebbiisleri ve bagli ortakliklarinin personeli ile kadro ve
pozisyonlarina iligkin 1 ve islemleri yapmak, uygulamalari izlemek ve
yonlendirmek,

e Kamu kurum ve kuruluslarinin kadro ve unvan standardizasyonu, is analizleri ve
gorev tamimlar1 ile ilgili caligmalar yapmak ve bu konularda gerekli
koordinasyonu saglamak,

e Kamu personelinin yurticinde ve yurtdisinda egitim ve yetistirilmeleri ile ilgili
calismalar1 yapmak, uygulamay1 izlemek, degerlendirmek ve denetlemek,

e ¢ ve dis seyahat yevmiyeleriyle siirekli gérevle yabanci memleketlerde bulunan
memurlarin maaglarina tatbik edilecek 6deme misillerinin tespitine iliskin is ve

islemleri ilgili mevzuat ¢ergevesinde yiiriitmek.

Goriilecegi iizere Personel ve Prensipler Genel Midiirliigii devletin uygun bir sekilde
islemesine yonelik prensiplerin tespitinden kamu yonetiminin gelistirilmesine; personel

rejimi, istihdam, personel alimi1 ve yerlestirme, kadro, unvan ve pozisyon islemleri,
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personelin egitimi ve yetistirilmesi ile iist diizey yoneticilerin atamalari, hizmet igi
egitimleri, sicil ve biyografilerinin tutulmasi gibi kamu personel yonetimine yonelik
faaliyetlerden  milletvekili ~ dokunulmazliklarinin ~ kaldirilmast  ve  segimlerin
yenilenmesine kadar oldukca genis bir yelpazede faaliyetlerini stirdiirmektedir. Yapilan
son diizenlemeler ile birlikte Personel ve Prensipler Genel Miidiirliigiiniin gérev alaninin
Anayasada Yapilan Degisikliklere Uyum Saglanmasi Amaciyla Bazi Kanun ve Kanun
Hiikmiinde Kararnamelerde Degisiklik Yapilmast Hakkindaki 703 sayili Kanun
Hiikmiinde Kararname (KHK) ile kapatilan Devlet Personel Bagkanliginin yliiriitmiis
oldugu bircok gorevi igerecek sekilde genisledigi goriilmektedir (Kegeli Erciyas, 2013;

T.C. Devlet Personel Baskanlig1 - Gorev ve Yetkileri, 2019; 703 No'lu KHK, 2018).

Genel Miidiirliiglin gérevleri arasinda yer alan list kademe kamu ydneticilerinin atamalari
konusu 3 No’lu Ust Kademe Kamu Yéneticileri ile Kamu Kurum ve Kuruluslarinda
Atama Usillerine Dair Cumhurbagkanlhigi Kararnamesi ile diizenlemistir (3 No'lu
Cumbhurbagkanligi Kararnamesi, 2018). Buna gore kararnameye ekli (I) sayili cetvelde
yer alan kadro, pozisyon ve gorevlere Cumhurbaskani karariyla, (II) sayili cetvelde yer
alan kadro, pozisyon ve gorevlere Cumhurbaskani onay: ile atama yapilabilmektedir.
EK-4’te yer alan bu cetvellerde sayilmayan kadro, pozisyon ve gorevlere ise ilgili
Cumhurbaskan1 yardimcisi, bakan veya atamaya yetkili amirler tarafindan atama
yapilabilecegi belirtilmekte olup, Cumhurbaskani yardimcisi ve bakanin bu yetkisini alt

kademedeki yoneticilere devredebilecegi hiikiim altina alinmistir.

3 No’lu Cumhurbaskanligi Kararnamesine ekli (I) sayili cetvelde yer alan kadro, pozisyon

ve gorevlere atanma sartlar1 sunlardir:

a) 657 sayili Kanunun 48’inci maddesinde sayilan asagidaki genel sartlar1 tagimak:

e Tiirk Vatandasi olmak,
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e Bu Kanunun 40’mc1 maddesindeki yas sartlarini saglamak,

e Bu Kanunun 41’inci maddesindeki 6grenim sartlarini saglamak,

e Kamu haklarindan mahrum olmamalk,

e TCK’nm 53’lincii maddesinde belirtilen siireler gegmis olsa bile; kasten
islenen bir su¢ nedeniyle bir y1l veya daha fazla siireyle hapis cezasina ya da
affa ugramis olsa bile devletin giivenligine kars1 suclar, Anayasal diizene ve
bu diizenin isleyigine karsi suglar, (...) zimmet, irtikdp, hirsizlik, riisvet,
sahtecilik, dolandiricilik, giiveni kétiiye kullanma, ihaleye fesat karigtirma,
hileli iflas, edimin ifasina fesat karigtirma, suctan kaynaklanan malvarligi
degerlerini aklama veya kagakgilik suclarindan mahkim olmamak,

e Askerlik durumu itibariyle; Askerlikle ilgisi bulunmamak, askerlik ¢agina
gelmemis bulunmak, askerlik cagia gelmis ise muvazzaf askerlik hizmetini
yapmis yahut ertelenmis veya yedek sinifa gecirilmis olmak,

e Bu Kanunun 53’iincii madde hiikiimleri sakli kalmak kaydi ile gorevini
devamli yapmasina engel olabilecek akil hastaligi bulunmamak,

e Giivenlik sorusturmasi ve/veya arsiv arastirmasi yapilmis olmak.

b) En az dort yillik yiiksekdgrenim mezunu olmak.
c) Kamuda ve/veya sosyal giivenlik kurumlaria tabi olmak kaydiyla uluslararasi

kuruluslarda, 6zel sektorde veya serbest olarak en az bes yil ¢calismis olmak.

3 No’lu Cumhurbaskanligi Kararnamesine ekli (II) sayili cetvelde yer alan kadro,

pozisyon ve gorevlere atanacaklarda ise:

a) 657 sayili DMK ’nin 48’inci maddesinde sayilan ve yukarida belirtilen genel sartlar
tasimak,
b) En az dort yillik yiiksekogrenim mezunu olmak,

c) Kamuda en az 5 yillik hizmeti bulunmak,
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¢) 11 ve bdlge miidiirii kadro, pozisyon ve gorevleri ile kamu iktisadi tesebbiisleri

yonetim kurulu tyeliklerine atanacaklar i¢in kamuda ve/veya sosyal giivenlik

kurumlarina tabi olmak kaydiyla uluslararasi kuruluslar ile 6zel sektérde veya serbest

olarak, alaninda en az bes y1l ¢alismis ve temayiiz etmis olmak

sartlar1 aranmaktadir.

Bunlarin yaninda iist diizey kamu yoneticileri ile kamu kurum ve kuruluslarina yapilacak

atamalarda:

657 sayilh Kanunun “Istisnai Memurluklar” baslikli 59’uncu maddesine gore
yapilacak atamalarda 657 sayili DMK’nin 48’inci maddesinde sayilan genel
sartlar disindaki hiikiimler uygulanmaz,

Rektorler, profesorliik yapanlar arasindan atanir,

Meslege 6zel yarisma sinavi ile girilen kadro, pozisyon ve gorevlerde, TUBITAK
Yonetim Kurulu tiyeliklerine, Tiirkiye Uzay Ajansi Baskan Yardimciliklar: ve
Yonetim Kurulu tyeliklerine yapilacak atamalarda “Kamuda en az 5 yillik
hizmeti bulunmak” hiikkmii uygulanmaz,

Yurtdist daimi goérevlere atanabilmek igin 657 sayili DMK’nin 48’inci
maddesinde sayilan ve yukarida belirtilen genel sartlar1 tasimak ve en az dort
yillik yliksekdgrenim mezunu olmak sartlarina ilave olarak, 657 sayili Kanunun
Istisnai Memurluklar baslikli 59’uncu maddesi kapsaminda yapilacak atamalar
dahil, yeterli dil bilgisine sahip olundugunu belgelendirmek,

Vakiflar Meclisi liyeliklerine yapilacak atamalarda iki {iye i¢in “Kamuda en az 5

yillik hizmeti bulunmak” hiikkmii uygulanmaz

denilmek suretiyle atama sartlarinda birtakim istisnalara ve kisitlamalara yer verilmistir.
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TSK, igisleri Bakanlig1 Jandarma Genel Komutanhign ve Sahil Giivenlik Komutanlig:

personellerinin atama ve terfileri ise:

e TSK’da, astegmen-albay riitbeleri arasinda riitbe terfileri bakan tarafindan;
albayliktan tuggeneral/tugamiral riitbelerine terfiler ile general ve amirallikte bir
iist riitbeye terfiler ve atamalar Cumhurbaskaninca yapilir,

e Jandarma Genel Komutani generaller arasindan, Sahil Giivenlik Komutani
amiraller arasindan Cumhurbaskani tarafindan atanir,

e Jandarma Genel Komutanligi ile Sahil Gilivenlik Komutanliginda, astsubayliga ve
subayliga terfiler bakan tarafindan; albayliktan tuggeneral/tugamiral riitbelerine
terfiler ile general ve amirallikte bir st riitbeye terfiler ve atamalar
Cumbhurbaskaninin onayui ile yapilir,

e Jandarma Genel Komutan: Yardimcilari, Bolge Jandarma Komutanlari, Il
Jandarma Komutanlari, Sahil Giivenlik Komutan Yardimcilari ve Sahil giivenlik

Bolge Komutanlar1t Cumhurbaskaninin onayi ile atanir

seklinde hiikiim altina alinmustir.

Gortilecegi tlizere 3 No’lu Cumhurbaskanligi Kararnamesi’nde atama sartlar1 sayilmis
olup, bazi1 kadro, pozisyon ve gorevlere yonelik atama sartlarinda birtakim istisnalara ve
kisitlamalara yer verilmistir. Diger taraftan Personel ve Prensipler Genel Midiirliigliniin
gorevleri arasinda yer alan {ist kademe kamu yoneticilerinin atamalar1 konusu 3 No’lu
Ust Kademe Kamu Yéneticileri Ile Kamu Kurum ve Kuruluslarinda Atama Usillerine
Dair Cumhurbaskanligi Kararnamesi ile diizenlemis olmakla birlikte, s6z konusu
kararnamede Personel ve Prensipler Genel Midirliigiine herhangi bir atifta
bulunulmamustir. Bir diger dnemli husus da iist kademe yonetici ve istisnai memurluk
kadrolarina yapilacak atamalarda kullanilacak personel segme yontemlerine yonelik

olarak s6z konusu kararnamede herhangi bir diizenlemeye gidilmemis olmasidir. Bu
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baglamda gerek iist kademe yoneticiliklere gerekse istisnai memurluklara yapilacak
atama siirecinde bu gorevi yerine getirecek kisilerde olmasi beklenen yetkinliklerin
(6rnegin iletisim, liderlik etme, stratejik yaklasim, sonu¢ odaklilik gibi)
degerlendirilmedigi ve bu tirden yetkinliklerin degerlendirilmesine yonelik olarak

personel segme yontemlerinden yararlanilmadig sGylenebilir.

2.3 Ol¢me, Se¢me ve Yerlestirme Merkezi Baskanhig

Idari ve mali 6zerklige sahip, dzel biitceli bir kamu kurumu olan OSYM, ulusal &lgekte
stnav hizmeti sunan bir kurumdur (T.C. Ol¢gme, Se¢me ve Yerlestirme Merkezi
Baskanlig1 - Hakkinda, 2019). Bakanliklara Bagli, Ilgili, Iliskili Kurum ve Kuruluslar ile
Diger Kurum ve Kuruluslarin Teskilatt Hakkindaki 4 No’lu Cumhurbaskanlig

Kararnamesi’ne gére OSYM nin gorev ve yetkileri:

e Yiiksekogretim Kurulu kararlarina veya ilgili mevzuat hiikiimlerine istinaden
basta yiiksekogretim kurumlarinda on lisans, lisans veya lisansiistli 6grenim
gorecek adaylarin puan siralamasimna gore tespiti veya yerlestirilmesi ile
yiiksekogretim kurumlarinda atama veya yilikselmelerde esas alinan sinavlar
olmak tizere, ulusal ve uluslararas: her tiirlii bilim, yetenek veya yabanci dil
sinavlar ile gerektiginde yerlestirme islemlerini yapmak,

o llgili mevzuat hiikiimleri uyarinca kamu kurum ve kuruluslariin kadro ve
pozisyonlarinda gérev almaya veya gorevde ylikselmeye yonelik sinavlari ve
gerektiginde yerlestirme islemlerini ilgili kurumun talebine bagli olarak yapmak,

e Ozel hukuk tiizel kisilerinin talep ettikleri her tiirlii dlgme ve degerlendirme

islemlerini yapmak,
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e Sinav Olgme, degerlendirme ve yerlestirme islemlerine yonelik yillik sinav
takvimini belirlemek, kamuoyuna duyurmak ve 6114 sayili Kanun’da ve 4 No’lu
Cumhurbaskanligi Kararnamesinin ilgili bolimiinde belirlenen ilkelere gore
yerine getirmek,

e Siav hizmetlerinin yerine getirilmesine yonelik tiim asamalarinda, konuyla ilgili
kurum ve kuruluslarla is birligi yaparak gerekli giivenlik tedbirlerini almak,

e Hizmetin gereklerine uygun Olgme, se¢cme, degerlendirme ve yerlestirme
yontemlerini belirlemek,

e Sinav yapilacak merkezleri olusturmak, sinav hizmetlerini yapacak kisileri
belirlemek ve gerekli gorevlendirmeleri yapmak,

e Sinav, dlgme, degerlendirme, yerlestirme, arastirma ve diger hizmet bedellerini
belirlemek,

e Gerekli hallerde sinavlar1 ertelemek, kismen veya tamamen iptal etmek, adaylarin
islemlerini gegersiz saymak,

o Faaliyet alanlari ile ilgili arastirmalar yapmak, ulusal ve uluslararas1 gelismeleri
takip etmek, bilimsel toplantilara katilmak, ulusal ve uluslararasi kurumlarla is
birligi yapmak,

e Sinav sonuglarini analiz etmek ve sonuglari1 kamuoyuna duyurmak; sinav
sonuglarint ilgili kurum veya kuruluslara basili veya elektronik ortamda
gondermek,

e Gorev, yetki ve sorumluluk alanina giren konularda idari diizenlemeler yapmak
ve kilavuzlar hazirlamak,

o Faaliyetleri ile ilgili olarak sirket kurmak, kurulmus sirketlere ortak olmak

seklinde belirtilmis olup, son madde ile ilgili olarak ise kurumun sinav faaliyetlerinin
tamamini veya bir kismini kuracagi veya istirak edecegi sirketler eliyle yiiriitebilecegi ve
sirket kurulmasina veya kurulu sirketlere istirak edilmesine Cumhurbagkaninca karar
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verilecegi ifade edilmistir. Diger taraftan s6z konusu kararnamede sinav, belirlenen usul
ve esaslara gore adaylara yazili veya sozlii olarak soru sorma ve verilen cevaplar ile
yaptirilan uygulamalar1 kayit altina alma islemleri; 6l¢me, belirlenmis usul ve esaslara
gore adaylarin bilgi ve yetenek seviyelerinin, sorulara verdikleri cevaplarin puanlanmasi
suretiyle tespit edilmesi igslemleri; degerlendirme, 6lgme sonucu ortaya ¢ikan verilerin
uygun yontemlerle ¢oziimlemeye tabi tutularak, adaylarin elde edilen sonuglara gore
siralanmasi; yerlestirme ise degerlendirme sonucunda olusan puanlar, tercihler, 6nceden
belirlenen kontenjan ve sartlar dikkate alinarak adaylarin yiiksekdgretim kurumlarina
veya ilgili kurum ve kuruluslara yerlestirilme islemleri olarak tanimlanmis olup, se¢me
ile ilgili herhangi bir tanimlamaya gidilmedigi gbze ¢arpmaktadir. Bunlara ek olarak
kararnamede kurumun yiiriittigii is ve islemlerin yerine getirilmesinde, kurum galisanlar
ve gorevlendirilen diger uygulayici birimlere sinav gérevlendirmeleri, sinav sorularinin
olusturulmasi, 6lgme, degerlendirme ve yerlestirme yontem ve siireclerinin se¢imi ve
uygulanmasinda hicbir organ, makam, merci veya kisi tarafindan talimat verilemeyecegi

hiikiim altina alinmistir (4 No'lu Cumhurbaskanligi Kararnamesi, 2018).

OSYM’nin, uyguladifi smavlarda gegerli, giivenilir ve adil olmayr kendine misyon
edinmis bir kurum oldugu ve gecerli, giivenilir ve adil 6lgme ve degerlendirme
gerceklestirmek; herkes icin her yerde olmak; engeli, saglik sorunu ve 6zel durumu
bulunan adaylara bulunduklar1 yerde hizmet vermek; sinav siireglerinde yenilik¢i olmak
ve hesap verebilir olmak temel degerleriyle hareket ettigi ifade edilmektedir (T.C. Olgme,
Secme ve Yerlestirme Merkezi Bagkanlig1 - Hakkinda, 2019). Kurumun bu dogrultuda
yapmis oldugu smavlardan bazilari ise sunlardir (T.C. Olgme, Se¢cme ve Yerlestirme

Merkezi Bagkanligi - Sinavlar, 2019):

o Yiiksekogretim Kurumlari Siavi

e Kamu Personeli Segme Sinavi
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e Engelli Kamu Personeli Segme Sinavi

e Akademik Personel ve Lisansiistii Egitimi Giris Sinavi

e Yabanci Dil Bilgisi Seviye Tespit Sinavi

e Tipta Uzmanlk Egitimi Girig Sinavi

e MEB Egitim Kurumlarina Yonetici Segme Sinavi

e Yiiksek Se¢cim Kurulu Agiktan Atama Se¢im Miidiirii ve Se¢im Miidiir Yardimcisi
Giris ve Se¢im Miidiirii ile Sube Miidiirii Gorevde Yiikselme Sinavi

e Milli Savunma Universitesi Askeri Ogrenci Aday Belirleme Sinavi

e Sayistay Baskanligi Sayistay Denet¢i Yardimcisi1 Adayligi Eleme Sinavi

e Maliye Bakanligi Mali Hizmetler Uzman Yardimeiligi Ozel Yarisma Sinavi

e Icisleri Bakanligi Kaymakam Adayhg: Giris Sinavi

e Kamu Iktisadi Tesebbiisleri ve Bagl Ortakliklar1 I¢ Denet¢i Aday Belirleme

Sinavi

Goriilecegi iizere OSYM, iiniversitelere giris smavlarindan akademik personel ve
lisansiistli egitimi girig ile yabanci dil sinavlarina, kamu gorevlerine ilk defa atanacaklara
yonelik smavlardan kamu kurum ve kuruluslarinda gorevde yiikselmeye yonelik
sinavlara kadar daha pek ¢ok alanda sinavlar yaparak oOlgme, degerlendirme ve
yerlestirme faaliyetlerinde bulunmaktadir. Bu sinavlarin ortak noktalarindan belki de
onemlisi sinavlarin bilgiye dayali simnavlar olmasi, diger bir ifadeyle adaylarin sadece

bilgisini 6l¢en sinavlar olmasidir.

Buraya kadar sdylenenler esas alindiginda, OSYM’nin tamamen sinav odakli olarak
olusturulmus ve olgme, degerlendirme ve yerlestirmeye dayali bagimsiz bir kurum
oldugu, kurumun faaliyet alaninin ise kurulacak ya da istirak edilecek sirketler

araciligtyla  genislemesinin,  6rnegin  smavlarin  bilginin  Ol¢lilmesi  ve
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http://www.osym.gov.tr/TR,15190/ysk-yuksek-secim-kurulu-aciktan-atama-secim-muduru-ve-secim-mudur-yardimcisi-giris-ve-secim-muduru-ile-sube-muduru-gorevde-yukselme-sinavi.html
http://www.osym.gov.tr/TR,15190/ysk-yuksek-secim-kurulu-aciktan-atama-secim-muduru-ve-secim-mudur-yardimcisi-giris-ve-secim-muduru-ile-sube-muduru-gorevde-yukselme-sinavi.html
http://www.osym.gov.tr/TR,13538/msu-milli-savunma-universitesi-askeri-ogrenci-aday-belirleme-sinavi.html
http://www.osym.gov.tr/TR,13538/msu-milli-savunma-universitesi-askeri-ogrenci-aday-belirleme-sinavi.html
http://www.osym.gov.tr/TR,12512/sayistay-eleme-sayistay-baskanligi-sayistay-denetci-yardimcisi-adayligi-eleme-sinavi.html
http://www.osym.gov.tr/TR,12512/sayistay-eleme-sayistay-baskanligi-sayistay-denetci-yardimcisi-adayligi-eleme-sinavi.html
http://www.osym.gov.tr/TR,439/mhuy-maliye-bakanligi-mali-hizmetler-uzman-yardimciligi-ozel-yarisma-sinavi.html
http://www.osym.gov.tr/TR,439/mhuy-maliye-bakanligi-mali-hizmetler-uzman-yardimciligi-ozel-yarisma-sinavi.html
http://www.osym.gov.tr/TR,328/kaymakamlik-icisleri-bakanligi-kaymakam-adayligi-giris-sinavi.html
http://www.osym.gov.tr/TR,328/kaymakamlik-icisleri-bakanligi-kaymakam-adayligi-giris-sinavi.html
http://www.osym.gov.tr/TR,395/kit-ic-denetci-kamu-iktisadi-tesebbusleri-ve-bagli-ortakliklari-ic-denetci-aday-belirleme-sinavi.html
http://www.osym.gov.tr/TR,395/kit-ic-denetci-kamu-iktisadi-tesebbusleri-ve-bagli-ortakliklari-ic-denetci-aday-belirleme-sinavi.html

degerlendirilmesinden  yetkinliklerin ~ Olgiilmesi ve degerlendirilmesine dogru

genislemesinin, miimkiin oldugu goriilmektedir.

2.4 Tiirkiye Is Kurumu

Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligmin ilgili kurulusu olan Tiirkiye Is Kurumunun
(Iskur) personel secimi ile ilgili gorevi 4 No’lu Cumhurbaskanlhig Kararnamesi’nde su

sekilde gegmektedir (4 No'lu Cumhurbaskanligi Kararnamesi, 2018):

“Isci isteme ve is aramanm diizene baglanmasmna iliskin ¢alismalar yapmak,
isgliciiniin yurt icinde ve yurt disinda uygun olduklari islere yerlestirilmelerine ve
cesitli isler icin uygun isgiici bulunmasina ve yurt dist hizmet akitlerinin
yapilmasina aracilik etmek, istthdaminda giicliik ¢ekilen isgiicii ile igyerlerinin
yasal olarak calistirmak zorunda olduklar1 isgiiclinlin istihdamlarma katkida
bulunmak, o6zel istihdam biirolarina iliskin Kuruma verilen gorevleri yerine
getirmek, igverenlerin yurt disinda kendi is ve faaliyetlerinde calistiracag iscileri
temin etmesi ile tarim islerinde {icretli is ve is¢i bulma araciligina izin verilmesine

ve kaldirilmasina iligkin islemleri yapmak.”

Iskur’un hizmet birimleri arasinda yer alan Istihdam Hizmetleri Dairesi Baskanlig1 da bu
gorev dogrultusunda isgiicii talebi ve is aramanin diizene baglanmasi ile isttihdamda 6zel
politika gerektiren gruplarin istihdamlarina yonelik calismalar yapmakta veya
yaptirmakta; isgiiciiniin yurt i¢cinde ve yurt disinda uygun olduklari islere yerlestirilmesi
ile isglicti talepleri igin elverisli isciler bulunmasina ve yurt dist hizmet akitlerinin
yapilmasina aracilik etmekte ve isverenlere yonelik hizmetler sunmaktadir (4 No'lu

Cumhurbagkanligi Kararnamesi, 2018).
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Bu baglamda Iskur, is ve is¢i arayanlarmn basvurdugu bir kurum olup, isgiicii piyasasinda
is ve is¢i bulmaya, diger bir ifadeyle is¢ilerin vasiflarina uygun isleri bulmalarina ve
isverenlerin de islerine uygun vasifta iscileri bulmalarma aracilik etmektedir (ISKUR-
Tarihg¢e, 2019). Bu dogrultuda isverenlerin agik islerini alma ve ilan etme, ise
yonlendirme, yurtici ve yurtdisi ise yerlestirme hizmetleri Iskur’un sunmus oldugu temel

hizmetler arasinda yer almaktadir (Cavdar, 2016, s. 18).

Is arayanlar tarafindan Iskur’un web sitesi iizerinden sisteme kayit olunabilmekte,
0zgecmis olusturularak is ilanlarina basvuru ve bagvuru takibi yapilabilmektedir.
Sistemde ayrica Mesleki Y6nelim Bataryasi bulunmaktadir. Bu bataryanin amaci kisilerin
ilgilerini, yonelimlerini ve becerilerini fark ederek gelistirmelerini destekleyerek mesleki
alternatiflerine gore tercihlerini netlestirmelerine yardimci olmak olup, bu sayede
kisilerin farkli meslekler ile kendi kisisel Ozelliklerini tanimalar1 ve kendileri igin en
uygun meslegi bulabilmeleri hedeflenmektedir. Mesleki Yonelim Bataryas: ii¢ farkl
testten olugmakta olup, bunlar Genel Yetenek, Mesleki Egilim ve Mesleki Kisilik
testleridir. Kisiler bu testleri uyguladiktan sonra sonuglarmi Iskur Is ve Meslek
Danigmanlariyla birlikte degerlendirerek segecekleri meslek, gidecekleri mesleki egitim
ve calisacaklart islerle ile ilgili gergek¢i kararlar alabilmektedirler (T.C. Trakya

Universitesi-Kariyer Uygulama ve Arastirma Merkezi, 2019; ISKUR e-Sube, 2019).

Ozgegmis kaydetme, mesleki yonelim bataryasim uygulama, yurtici ve yurtdist is
ilanlarin1 arama, kisisel bilgiler ile eslesen is ilanlarina bagvuru yapma islemleri is
arayanlar tarafindan Iskur sistemi iizerinde gerceklestirilebilen islemlerden bazilaridir

(ISKUR e-Sube, 2019).
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Is arayan olarak Iskur’a basvuranlarda birtakim sartlar aranmakta olup, bunlar (Aksoy,

2017, s. 23):

e 14 yasii doldurmus olmak,

e T.C. kimlik numarasina, yabancilar i¢in Igisleri Bakanlig1 tarafindan verilen
yabanc1 kimlik numarasina sahip olmak,

e Engelliler i¢in “Saglik Kurulu Raporu” na, eski hiikiimliiler i¢in “Durum Bildirme

b

Formu” na, terérle miicadelede malul sayilmayacak sekilde yaralananlar igin
“Saglik Kurulu Raporu” ve “Komutanlik Yazis1” na, oncelik hakkina sahip olanlar

icin de bu durumlarini belirtir belgelerden birine sahip olmak

sartlaridir.

Isveren olarak ise Iskur hizmetlerinden yararlanabilmek igin internet iizerinden ya da
sahsen Iskur Il Miidiirliikleri ile Hizmet Merkezlerine bagvurarak kayit olunmasi
gerekmektedir. Bu sayede isverenler isgiicii taleplerini dogrudan Iskur sistemine kayit
edebildikleri gibi her tiirlii iletisim kanallarmi (araglarini) kullanmak suretiyle iskur’a
ileterek Iskur 11 Miidiirliikleri ve Hizmet Merkezleri personeli araciligiyla da isgiicii
taleplerinin agilmasimi saglayabilmektedirler. iskur isverenlere yonelik bircok hizmet
sunmakta olup, bu hizmetlerden personel secimi ile ilgili olanlar genel olarak ise
yerlestirmede aracilik, acik isleri (isveren tarafindan talep edilen isgiiciinii) alma ve ilan
etme ile aday On secimi/elemesi ve uygun adaylarin isverene yonlendirilmesi

hizmetleridir (Cavdar, 2016, s. 17-23).

Kamu kurum ve kuruluslari, Kamu Kurum ve Kuruluslarma Isci Alinmasinda
Uygulanacak Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmeligin 6’nc1 maddesi geregince is¢i
ithtiyaclarini, is kolu, meslek pozisyonu, 6grenim, is tecriibesi, licret, sosyal yardimlar gibi

ayrintilar ile yazili veya elektronik ortamda Iskur’dan talep etmek ve yine aymi
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yonetmeligin 8’inci madde hiikiimleri sakli kalmak iizere Iskur tarafindan gonderilenler

arasindan karsilamak zorundadir (Kamu Kurum ve Kuruluslarina is¢i Almmasinda

Uygulanacak Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik, 2009). Aynm1 yonetmeligin 8’inci

maddesine gére ise Iskur’dan isci talebinden bulunulmayacak, ancak bu kapsamdaki isci

alimlarmin Iskur’a bildirilecegi haller ise sunlardir:

Askerlik veya kanuni bir gorev nedeniyle isten ayrilan is¢ilerden bu durumlarimin
sona ermesinden itibaren iki ay i¢inde ise girmek i¢in bagvuranlar,

Kamu kurum ve kuruluglari adina mecburi hizmetle yiikiimlii olanlar,

4857 sayili Is Kanunu’nun 29’uncu maddesine gore, toplu is¢i ¢ikarmanin
kesinlesmesinden itibaren alti ay iginde aymi nitelikteki is i¢in yeniden ise
alinacaklar,

3713 sayili Terérle Miicadele Kanunu’nun ek 1’inci maddesinde sayilanlar,
2828 sayili Sosyal Hizmetler Kanunu’nun ek 1’inci maddesine istinaden ise
alinanlar,

6356 sayili Sendikalar ve Toplu Is S6zlesmesi Kanunu’nun 23’{incii maddesine
gore sendikalarin yonetim kademesinde gorev alip, bu gorevi sona erenlerden
tekrar ise baslayanlar,

Kurum kanaliyla ise alinmis olmalar1 kaydiyla, hizmet akitleri askiya alinmis olan
ve ayn1 kapsam ve statiide ise baslatilacak gegici islerde ¢alisanlar,

Kanun ile kamuda is¢i kadrolarina gegirilenler,

Yargi kararlar1 sonucunda kamu is¢isi olduguna karar verilenlerden kurumlarinca

istihdam edilmeleri uygun goriilenler.

Her ne kadar yonetmeligin 8’inci maddesinde birtakim istisnalar belirtilmis olsa da ayni

yonetmeligin 6’nc1 maddesi geregince kamuya is¢i alimlarinin biiyiik oranda Iskur

tarafindan  gonderilenler arasindan karsilanmasinin  zorunlu tutulmus oldugu
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goriilmektedir. Bu diizenlemelerin kamu kurum ve kuruluslarina etkilerinin (Iskur

tarafindan gonderilen adaylarin uygunluklari, isleyiste yasanan sorunlar vb. agilarindan)

ayr1 bir arastirmada detayli olarak ele alinmasinin uygun olacagi degerlendirilmektedir.

2.5 Olcme, Degerlendirme ve Smav Hizmetleri Genel Miidiirliigii

MEB’in merkez teskilatindaki hizmet birimleri arasinda bulunan Olgme, Degerlendirme

ve Smav Hizmetleri Genel Miidiirliigli esas itibariyle sinav, 6lgme, degerlendirme ve

yerlestirme hizmetleri sunan bir kurum olup, baslica gorev ve yetkileri (1 No'lu

Cumhurbagskanlig1 Kararnamesi, 2018):

Merkezi sistem ile yiiriitiilen resmi ve 6zel yerlestirme, bitirme, karsilastirma
smavlarini planlamak, uygulamak ve degerlendirmek,

Kamu kurum ve kuruluslar1 ile 6zel hukuk tiizel kisileri tarafindan talep edilen
meslege giris, yeterlik, gérevde yiikselme ve benzeri sinav hizmetlerini yiiriitmek,
Sinavlara iliskin degerlendirme ve sonug belgelerinin diizenlenmesi ile itirazlarin
incelenmesi islemlerini yiiriitmek,

Genel Miidiirliik tarafindan yapilan sinavlarda sorulacak sorular1 hazirlamak veya
hazirlatmak, denetlemek ve giivenli bir sekilde saklanmasi i¢in gerekli tedbirleri
almak,

Olgme ve degerlendirme teknikleri iizerine arastirmalar yapmak veya yaptirmak,
Gerekli  durumlarda  olusturulacak  bagvuru  merkezleri ve  sinav
koordinatorliiklerinin koordinasyonunu saglamak, sinavlarda goérev alacak
personeli belirlemek ve bu kisilere gerekli hizmet i¢i egitimi vermek,

Genel Midiirliikge yiiriitiilen siav, 6lgme, degerlendirme, yerlestirme ve diger

hizmet bedellerini belirlemek, tahsil etmek ve doner sermaye hesabinda tutmak,
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e Yapilan smavlarin sonuglarint degerlendirmek suretiyle ilgili hizmet birimlerine

veri destegi saglamak

seklindedir.

Genel Miidiirliik, yukarida belirtilen gérevleri Olgme, Degerlendirme ve Yerlestirme
Hizmetleri; Soru Olusturma ve Gelistirme; Baski ve Sevk Hizmetleri; Sinav Giivenligi ve
Smav Yonetimi; Veri Analizi izleme ve Degerlendirme; Arastirma-Gelistirme ve
Projeler; Sinav Yonetimi, Moral Motivasyon ve Rehberlik ile idari ve Mali Isler alt
hizmet birimleri araciligiyla yerine getirmektedir (Olgme, Degerlendirme ve Sinav

Hizmetleri Genel Midiirliigii - Birimlerimiz, 2019).

Kurumun o6lgme ve degerlendirme konusunda uyguladigr yontemlerle ulusal ve
uluslararast platformlarda referans bir kurum olmak vizyonuyla hareket ettigi ifade
edilmekte olup, kurumun bu vizyon dogrultusunda sinavlarin giivenlik ve kalite
diizeyinin arttirilmasina ortam ve imkan saglamayi kendisine misyon edindigi
belirtilmektedir (Olgme, Degerlendirme ve Smav Hizmetleri Genel Miidiirliigii - Vizyon
ve Misyon, 2019). Bu dogrultuda kurum tarafindan yapilan sinavlardan bazilari asagida

yer almaktadir:

e (ars1 ve Mahalle Bekgiligi Yazili Sinavi

e Ticaret Bakanligi Giimriik Miisavirligi ve Giimriik Miisavir Yardimciligr Smavi

e (Gorevde Yiikselme ve Unvan Degisikligi Sinavlar1 (Adalet Bakanligi Ceza ve
Tevkifevleri Genel Miidiirliigii, igisleri Bakanlig1 Personel Genel Miidiirliigii vb.)

e Devlet Okullarma Yénelik Sinavlar (Acik Ogretim Lisesi/Mesleki A¢ik Ogretim
Lisesi/A¢ik Ogretim Imam Hatip Lisesi Sinavlari, {lkogretim ve Ortadgretim

Kurumlar1 Bursluluk Sinav1 vb.)
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e Ozel Okullara Yonelik Smavlar (Vehbi Kog¢ Vakfi, KOC Ozel ilkokulu ve
Ortaokulu Seviye Tespit Smavi; TED Ankara Koleji Vakfi Ozel Ilkokulu ve
Ortaokulu Se¢me Sinavi vb.)

e MEB Personeline Yonelik Sinavlar (Yurtdisina Gorevlendirilecek Okutman ve
Ogretmenlerin Mesleki Yeterlik Smavi, Ogretmen Yetistirme ve Gelistirme Genel
Miidiirligi Adaylik Kaldirma Yazili Sinavi, Teftis Kurulu Bagkanligi Bakanlik
Maarif Miifettisligi Siavi vb.)

e Diger Smavlar (Motorlu Tasit Siiriicii Kursiyerleri Simavi, Dinamik Internet

Programcilig1 Sinavi vb.)

Goriilecegi iizere Olgme, Degerlendirme ve Sinav Hizmetleri Genel Miidiirliigii, devlet
ve Ozel okullara yonelik sinavlardan MEB personeline yonelik sinavlara, kamu
gorevlerine ilk defa atanacaklara yonelik simavlardan kamu kurum ve kuruluslarinda
gorevde yiikselme ve unvan degisikligine yonelik sinavlara kadar daha pek ¢ok alanda
siavlar yaparak 6lgme, degerlendirme ve yerlestirme faaliyetlerinde bulunmaktadir.
Kurum tarafindan yapilan bu sinavlarin ortak 6zelliklerinden biri ise sinavlarin adayin

bilgi diizeyini 6lgmeye yonelik sinavlar olmalaridir.

Buraya kadar sdylenenler esas alindiginda, Olgme, Degerlendirme ve Sinav Hizmetleri
Genel Miidiirliigiiniin de OSYM gibi smav odakli olarak olusturulmus ve dlgme,
degerlendirme ve yerlestirmeye dayali bir kurum oldugu anlasilmaktadir. Bununla
birlikte bu kurumlarin gérev ve yetkileri ile yapilan sinavlar géz oniine alindiginda,
Olgme, Degerlendirme ve Smav Hizmetleri Genel Miidiirliigii ile OSYM’nin faaliyet

alanlarin bir¢ok agidan kesistigi goriilmektedir.
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2.6 Diger Kamu Kurum ve Kuruluslarinin Gorev ve Sorumluluklar

Yukarida sayilan kamu kurum ve kuruluslari1 disinda personel se¢me ile ilgili olarak diger
kamu kurum ve kuruluslarinin da birtakim goérev ve sorumluluklar1 bulunmaktadir. Bu
baglamda kamu kurum ve kuruluslarinin gérev ve sorumluluklari personel segme ile ilgili
baz1 diizenlemeler ¢ergevesinde ele alinacak olup, s6z konusu gorev ve sorumluluklarin
daha iyi anlagilabilmesini teminen daha once ele alinmis Kkurumlara da atifta

bulunulacaktir.

[Ik defa kamu hizmeti ve gdrevlerine atanacaklarm se¢imi ile kamu kurum ve
kuruluslarinda 6zel yarisma sinavina tabi tutulmak suretiyle girilen mesleklere
atanacaklara yonelik olarak, kamu kurum ve kuruluslar1 A grubu kadrolarina personel
secimini esas olarak kendi mevzuatina gore yapacaklart giris smavi ile
gerceklestirmektedir. Giris sinavi, kamu kurum ve kuruluslarinin, A grubu kadrolara
atanacaklari belirlemek iizere KPSS sonuglarina gore yeterli puana sahip olan adaylarin
katilmi ile kendi mevzuatlarina gore yapacaklari, yazili ve/veya sozlii boliimlerden
olusan smavdir. Ancak, kendi mevzuatinda hiikiim bulunmak kaydiyla kamu kurum ve
kurulusglart giris sinavi yapmadan da sadece KPSS puani kullanarak A grubu kadrolara
dogrudan atama yapabilmektedirler. B grubu olarak adlandirilan kadrolarda ise atanmaya
esas olacak yerlestirmeyi yapmak amaciyla KPSS puani kullanilmaktadir. Bir bagka
ifadeyle OSYM tarafindan yapilan KPSS simavi, B grubu kadrolara atanmak igin yeterli
goriilmektedir (Kamu Gérevlerine Ilk Defa Atanacaklar Icin Yapilacak Sinavlar

Hakkinda Genel Y6netmelik, 2002).

Engelli memur aliminda kamu kurum ve kuruluslari hizmet gereklerine uygun olarak

istihdam edecekleri engelli kadrolarinin detaylarini (egitim diizeyi, hizmet sinifi gibi)
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belirleyerek, s6z konusu kadrolarin ilgili kuruma bildirilmesinden sorumludur.
Yerlestirmeler ise merkezi sinav (EKPSS) ve kura islemlerini sonuglandiran OSYM
tarafindan yapilmakta olup, kamu kurum ve kuruluslarinca adaylara baska herhangi bir
sinav veya miilakat yapilmamaktadir (Engelli Kamu Personel Se¢me Sinavi ve

Engellilerin Devlet Memurluguna Alinmalar1 Hakkinda Yo6netmelik, 2014).

Isci aliminda kamu kurum ve kuruluslar isci ihtiyaclarini Iskur’a bildirmekte olup, bu
ihtiyaclarin karsilanmas icin Iskur tarafindan ilana ¢ikilmaktadir. Iskur tarafindan isci
taleplerinin karsilanmasinda egitim diizeyi, engelli olma ve diger bazi sartlara gore KPSS,
EKPSS puanlari ile kura yontemi kullanilmaktadir. Ancak KPSS’de basarili olmak veya
EKPSS'ye girmis olmak ya da 6ncelikli gonderme hakkina sahip olmak ige yerlestirmede
tek basina bir hak teskil etmemekte olup, iskur tarafindan génderilen adaylar kamu kurum
ve kuruluslar tarafindan sinava alinabilmektedir. Sinava iligskin olarak kamu kurum ve
kuruluglarinin  neler yapmasit gerektigi ise ilgili yonetmelikte belirtilmektedir.
Yonetmeligin kapsami disma alimmis kurumlarda ise is¢i alim ilanlarmin Iskur’a
bildirilmesi, ilanlarin iskur’un internet sitesinde ve ilgili kamu kurum ve kurulusunca
uygun goriilen iletisim araglar1 ile kamuoyuna duyurulmasi, bunlara ek olarak kamu
kurum ve kuruluslarmin is¢i alimmnin adil ve seffaf bir sekilde yapilmasini saglayacak
tedbirleri almas1 gerekmektedir (Kamu Kurum ve Kuruluslarma Is¢i Almmasinda

Uygulanacak Usul ve Esaslar Hakkinda Y6netmelik, 2009) .

Sozlesmeli personel kamu kurum ve kuruluslarinda mali yil ile sinirli olarak s6zlesme ile
calistirilan ve isci sayilmayan kamu hizmeti gorevlileri olup, sézlesmeli personel alimi
OSYM tarafindan yapilan KPSS B grubu puan siralamasi esas almmak suretiyle
dogrudan merkezi olarak ya da kamu kurum ve kuruluslarinca yapilacak yerlestirmeyle

veya yine KPSS B grubu puan siralamasi esas alinmak suretiyle kamu kurum ve
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kuruluslarinca yapilacak Yyazili ve/veya sozlii sinavlar yoluyla yapilabilmektedir.
Belirtilen bu yontemler kurumlara ve pozisyon unvanlarina gore degisiklik
gosterebilmekte olup, bunlara ek olarak 6rnegin herhangi bir sinav sart1 aranmaksizin,
sadece mesleki uygulama smav sonuglarina gore ya da kura yoluyla da sézlesmeli
personel istihdam edilebilmektedir. Kamu kurum ve Kuruluslar1 s6zlesmeli personel
pozisyonlaria yapilacak yerlestirme usuliiniin, sinavla alinacaklarda sinav yeri, tarihi,
tiirli, konular ile diger hususlarin yerlestirme veya sinav tarihinden 6nce usuliine uygun
olarak ilan edilmesinden, olusturacaklari komisyonlar araciligiyla da sinav veya
yerlestirme basvurularinin incelenmesi, gerceklestirilmesi, sonuglarmin tespiti ile
yerlestirilen adaylarin ilan edilen niteliklere uygunlugundan sorumludur (So6zlesmeli
Personel Calistirilmasimna Iliskin Esaslar, 1978). Sozlesmeli personel statiisii ile ilgili
olarak sozlesmeli bilisim personeli, sozlesmeli Ogretmen ve sozlesmeli saglik

personelinin istihdamindan da genel hatlariyla bahsedilmesi gerekmektedir.

Kurum ve kuruluglarina ait biiyiik 6l¢ekli bilgi islem birimlerinde sézlesmeli bilisim
personeli istihdami, “Kamu Kurum ve Kuruluslarinin Biiyiik Olgekli Bilgi Islem
Birimlerinde Sézlesmeli Bilisim Personeli Istihdamina Iliskin Esas ve Usuller Hakkinda
Yonetmelik” hiikiimleri gercevesinde gergeklestirilmektedir. S6z konusu yonetmelik
kapsaminda kamu kurum ve kuruluslarinin personel istihdam taleplerinin (personel
sayist, niteligi ve diger hususlarin) degerlendirilerek onay verilmesi Maliye Bakanlig
tarafindan, personel alim ilan1 ve sinavla ilgili islemler (sinav komisyonu olusturulmast,
bagvurularin incelenmesi, sinavlarin gergeklestirilmesi, sonuglarin tespiti vd.) kamu
kurum ve kuruluslar1 tarafindan ylritilmektedir. So6zlesmeli bilisim personeli
istihdaminda KPSS puani bir zorunluluk olmayip, KPSS puani olmayan veya belge ibraz
etmeyen adaym KPSS puani (70) olarak dikkate alinmaktadir. Personel se¢imi ise sinava

katilan adaylarin yazili ve/veya sozlii/uygulamali sinav sonucuna gore yapilmaktadir.
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Personel se¢cme siirecinden kamu kurum ve kuruluslar tarafindan olusturulacak sinav
komisyonlar1 sorumludur (Kamu Kurum ve Kuruluslarinin Biiyiik Olcekli Bilgi Islem
Birimlerinde Sézlesmeli Bilisim Personeli Istihdamina Iliskin Esas ve Usuller Hakkinda

Yonetmelik, 2008).

Sézlesmeli dgretmen istihdami, “Sozlesmeli Ogretmen Istihdamina Iliskin Yénetmelik”
hiikiimleri cercevesinde gerceklestirilmektedir. S6z konusu yonetmelik 657 sayili
DMK ’nin 4’lincli maddesinin (B) fikras1 kapsaminda sézlesmeli 6gretmen istihdamina
iliskin usul ve esaslar1 diizenlemekte olup, Kamu Personel Se¢cme Sinavi sonucuna gore
sOzlii smava cagrilip basarili olanlar arasindan siireli olarak istihdam edilecek
personellere yonelik diizenlemeleri igermektedir. So6zlii smavlar, sozlii smav
komisyonlar1 marifetiyle yapilmakta olup, bu komisyonlar Bakan veya gorevlendirecegi
birim amiri tarafindan Bakanlik merkez ve tasra teskilatinda sube miidiirii ve listii unvanli
kadrolarda gorev yapan personel arasindan belirlenmektedir. S6zlii sinavlar, asagida
belirtilen konularla ilgili olmak tizere Bakanlik¢a hazirlanan ve sozlii sinav merkezlerine

gonderilen sorular tizerinden yapilmaktadir. Smav konulart:

e Egitim bilimleri ve genel kiiltiir,

e Bir konuyu kavrayip 6zetleme, ifade yetenegi ve muhakeme giicii,
e {letisim becerileri, zgiiveni ve ikna kabiliyeti,

¢ Bilimsel ve teknolojik geligsmelere agiklig1,

e Topluluk 6niinde temsil yetenegi ve egitimcilik nitelikleri

seklinde olup, degerlendirmede her konu esit agirliga sahiptir. S6zIi sinavlart yapmak ve
degerlendirmek disinda s6zlii sinava iligkin itirazlar1 sonuglandirmak, sézlii sinava iligkin
diger is ve islemlerin yiiriitiilmesini saglamak da s6zlii sinav komisyonunun goérevleri
arasinda yer almaktadir. Sozlii sinavda basarili olan adaylar sozlesmeli 6gretmenlige

atanmak tizere tercih yapma hakkina sahip olmaktadir. Atamalar, adaylarin s6zlii sinav
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puani iistiinliigiine gore tercihleri de dikkate alinarak, ilan edilen kontenjanlar dahilinde,
elektronik ortamda gercgeklestirilmekte olup, puan esitligi halinde KPSS puani iistiinliigii
dikkate alinmakta, esitligin devami halinde ise atanacak aday bilgisayar kurasi ile

belirlenmektedir (Sézlesmeli Ogretmen Istihdamina Iliskin Y&netmelik, 2016).

Sozlesmeli saglik personelinin istihdamu ile ilgili olarak ise tipta uzmanlik mevzuatina
gbre uzman olanlar ile tabip, dis tabibi, eczaci pozisyonlarina yapilacak yerlestirme
islemleri kura yoluyla diger sozlesmeli personel pozisyonlarina ise merkezi yerlestirme
sonuclarina gore gerceklestirilmektedir. Kura, tipta uzmanlik mevzuatina gére uzman
olanlar ile tabip, dis tabibi ve eczaci pozisyonlarina yapilacak yerlestirmelerde ilgililerin
katillmina agik olarak Bakanlik tarafindan yapilacak tespit yontemini; Merkezi
yerlestirme ise, kamu personel segme sinavi sonucu esas alinarak Olgme, Se¢me ve
Yerlestirme Merkezi Bagkanliginca yapilacak olan yerlestirme islemini ifade etmektedir.
Sinav ve kura sonucunda yerlestirmesi yapilanlarin ilanda belirtildigi sekilde atanmak
lizere Bakanlik tagra teskilatlarina bagvuru yapmalari gerekmektedir (Saglik Bakanligi
4924 Sayili Kanuna Tabi Sozlesmeli Saglik Personeli Atama ve Yer Degistirme

Yo6netmeligi, 2015)

Sozlesmeli personele yonelik diizenlemelerin 1978’11 yillara dayandigi, sonraki yillarda
yapilan yeni diizenlemeler ile birlikte s6zlesmeli statiisiiniin, diger bir ifadeyle daha 6nce
de belirtildigi iizere esnek ¢alisma iligkileri igerisinde yer alan soézlesmeli ¢aligmanin,

kamuda yayginlastig1 goriilmektedir.

Yukarida belirtilen statiiler digindaki alimlar da ise (akademik, askeri personel alimlari
gibi) ilgili kamu kurum ve kuruluslarinin sorumluluklarinin genel olarak tabi olduklari

mevzuatlara ve alim yapilacak pozisyon unvanlarina goére farkliliklar gosterdigi
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goriilmektedir. Bununla birlikte ilan, komisyon olusturulmasi ve komisyon marifetiyle
personel segme siireglerinin (sinav yeri, tarihi, tiirii ve konularinin belirlenmesi, sinavin
gerceklestirilmesi, sonuglarin tespiti gibi) yiiriitiilmesi hususlarinin personel alimiyla
ilgili kamu kurum ve kuruluslarinin ortak sorumluluklar1 arasinda bulundugu

sOylenebilir.

Kamuda gorevde yiikselme ve unvan degisiklikleri ise “Kamu Kurum ve Kuruluslarinda
Gorevde Yikselme ve Unvan Degisikligi Esaslarina Dair Genel Yonetmelik”
cergevesinde gergeklestirilmektedir. S6z konusu genel yonetmelikte gérevde yiikselmeler
ve unvan degisiklikleri yazili ve sozlii sinavda basarili olma sartina baglanmistir. Yazil
siavlar bilgiye dayali sinavlar olup, bu sinavlar kamu kurum ve kuruluslari tarafindan
yapilabilecegi gibi, rnegin OSYM’ye, MEB’e veya yiiksekdgretim kurumlarindan birine
de yaptirilabilmektedir. Buna ek olarak yazili sinavlar genel yonetmelik kapsamindaki
belediyeler ve bunlarin kurduklari birlik, miiessese ve isletmeler ile bunlara bagli doner
sermayeli kuruluslar icin Cevre ve Sehircilik Bakanlig tarafindan; il 6zel idareleri ve
bunlarin kurduklar1 birlik, miiessese ve isletmeler ile bunlara bagli doner sermayeli
kuruluslar igin Igisleri Bakanlig1 tarafindan merkezi olarak yaptirilmakta, yiiksekdgretim
tist kuruluslari ile yiiksekdgretim kurumlarindan talep gelmesi halinde bu kurumlara ait
smavlar ise Yiiksekogretim Kurulu Bagkanligi tarafindan merkezi olarak yaptirilmaktadir
(Kamu Kurum ve Kuruluslarinda Goérevde Yiikselme ve Unvan Degisikligi Esaslarina

Dair Genel Yonetmelik, 1999).

S6z konusu genel yonetmelikte, bu yonetmelige aykiri olmamak {izere, yonetmelik
kapsamindaki hususlarin ayrica kurumlar tarafindan ¢ikartilacak yonetmeliklerle de
diizenlenmesi  hiikiim altina alinmustir.  “Yiiksekdgretim Ust Kuruluslart Ile

Yiiksekogretim Kurumlar1 Personeli Gorevde Yiikselme ve Unvan Degisikligi
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Yonetmeligi” de bu kapsamdaki yonetmeliklerden biridir. Bu yonetmelige gore yazili
sinav, kurumlarin kendisi tarafindan yapilabilecegi gibi yiiksekdgretim kurumlarindan
birine de yaptirilabilmektedir. Ayrica kurumlar tarafindan talep edilmesi halinde, yazili
sinav Yiiksekogretim Kurulu Baskanliginca OSYM’ye veya Anadolu Universitesi’ne
merkezi olarak da yaptirilabilmektedir. Sinavin Yiiksekogretim Kurulu Baskanligi
tarafindan merkezi olarak yaptirilmasi halinde, yazili sinav Bagkanlik¢a belirlenecek
konularda ve yonetmeligin ilgili maddesine uygun olarak talebin yapildig: yil i¢inde
gerceklestirilmektedir. Siavin sekli, yiiriitiilmesi ve itirazlara iliskin hususlar, Bagkanlik
ile sinavi yapacak kurum arasinda diizenlenecek protokol gergevesinde yiiriitiilmektedir.
Yazili sinavin kurumlarca miistakil olarak yapilmasi durumunda ise yazili sinav konulari
kurumlarca belirlenmekte, yazili sinav sonucuna gore belirlenecek adaylara ise yine
kurumlarca sozlii sinav yapilmaktadir. Smavlar sinav kurullar tarafindan yapilmaktadir.
Sinav kurulu veya kurullar1 kurumlar tarafindan olusturulmakta olup, bu kurullar
siavlarin yapilmasi, sinav sonuglarinin ilani, itirazlarin sonuglandirilmasi ve sinavlara
iliskin diger isleri yiirlitmektedir. Yazili sitnavda basarili olarak sozlii sinava girmeye hak
kazanan adaylar, sinav kurulular tarafindan sozli sinava alinmakta ve kurulun her bir

iyesi tarafindan:

e Sinav konulari ile ilgili bilgi diizeyi,

e Bir konuyu kavrayip 6zetleme, ifade yetenegi ve muhakeme giicii,

e Liyakati, temsil kabiliyeti, tutum ve davraniglarinin géreve uygunlugu,
o Ozgiiveni, ikna kabiliyeti ve inandiriciligs,

e QGenel kiiltiirii ve genel yetenegi,

¢ Bilimsel ve teknolojik gelismelere agikligi

esas alinarak degerlendirilmektedir. Basar1 puani, yazili ve sozlii sinav puanlarinin

aritmetik ortalamasi esas alinmak suretiyle tespit edilmekte ve kurumlarin resmi internet
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sitesinde ilan edilmektedir (Yiiksekdgretim Ust Kuruluslari Ile Yiiksekogretim Kurumlari

Personeli Gorevde Yiikselme ve Unvan Degisikligi Yonetmeligi, 2014).

Kurumlarin gorevde yilikselme ve wunvan degisikligine yonelik uygulamalari
incelendiginde bu uygulamalarin biiyiik oranda benzerlikler gosterdigi, uygulamalar arasi
farkliliklarin ise kurumlarin kendilerine 6zgii birtakim durumlardan kaynaklandigi

sOylenebilir.

3. Personel Seciminde Karsilasilan Sorunlar

Tiirkiye’de kamu personeli se¢imine yonelik yasal diizenlemelere, olusturulan sinav
kurullarina ragmen uygulamada ciddi sorunlarin oldugu gozlemlenmekte olup;
KPSS’den sonra kurumlar tarafindan yapilan yazili ve sozlii smavlarm Kalitesinin
kurumdan kuruma degisiklik gostermesi, sozlii sinavin ise/pozisyona en uygun adaymn
belirlenmesine yonelik birtakim riskler (kayirmacilik, ayrimecilik, 6znel degerlendirme,
giivenirlik ve gegerlik sorunlar1 gibi) barindirmasi, istisnai kadrolara yapilan atamalarda
DMK’nin se¢meye yonelik hiikiimlerinin uygulanmiyor olmasi, iist gorevlere (Daire
Bagkani, Genel Miidiir Yardimcisi vb.) yonelik terfilerin veya atamalarin objektif
kriterlere ve rekabete dayali olmamasi Tirk Kamu Personel Yonetiminin personel
secimine yonelik sorunlarindan bazilaridir (SIGMA, 2016; Ozkal Sayan, 2016; Uz, 2011;

Yapici, 2014; Sinirci, 2016).

Yukarida belirtilen “KPSS’den sonra” ifadesinin altin1 ¢izmek gerekmektedir. Merkezi
smav sisteminin kayirmacilik uygulamalarinin 6nlenmesinde 6nemli bir role sahip oldugu
bilinen bir gergektir. Bununla birlikte merkezi sinavlar kamuda etkin ve verimli bir

personel segme igin tek basina yeterli olmayip, bundan sonra kurulacak sistemler i¢in
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uygun bir zemin hazirlamaktadir. Diger bir ifadeyle kamuda uygulanmakta olan merkezi
smav sistemi, kurumlar tarafindan yapilacak sinavlara nicelik ve nitelik yoniinden uygun
bir ortam hazirlamaktadir (Ataoglu, 2009, s. 292). Ne var ki personel se¢gme konusunda
yapilan alan arastirmalarina bakildiginda, kurumlar tarafinda personel se¢gme ile ilgili
durumun ¢ok iyi olmadigi ve personel segme ile ilgili bir¢ok sorunun oldugu
gorilmektedir. Buna gore personel biriminin personel se¢me konusunda yetkisinin
yetersiz olmasi, personel biriminde personel seciminden sorumlu alt bir birimin
bulunmamasi, personel se¢gme konusunda uzmanlasmis personelin olmamasi, sozli
siavlar ile ilgili (sinav komisyonu, sinav igerigi, sinav siiresi, sinav ortami, puanlandirma
vd.) sorunlar, siyasi ve sendikal miidahaleler, ayrimc1 ve kayirmaci uygulamalar, personel
secimine yonelik parasal kaynak tahsisinin yeterli olmamasi, personel politikasi ile ilgili
belirsizlikler, mevzuat ile ilgili sorunlar, personel se¢me siireglerinde yeni segme
araglarindan yeterli 6l¢iide yararlanilamamasi, adaylarin uygun yontem veya teknik
kullanilarak degil gozlem ve kanaatlere dayali olarak degerlendirilmesi, personel se¢me
stirecinin agirlikli olarak bilgiyi dlgcen bir yapiya sahip olmasi kamu kurumlarinda
personel se¢me ile ilgili yasanan sorunlar arasinda yer almaktadir (Ataoglu, 2009;
Eminoglu, 2019; Giirer, 2017; Kayik¢1, Ozdemir ve Ozyildirim, 2015; Kizilkan, 2019;
Konan, Bozanoglu ve Cetin, 2017; D. Kosar, Er, S. Kosar ve Kiling, 2018; Ozkanan ve

R. Erdem, 2015; Yolcu ve Bayram, 2015).

Muasir medeniyetler seviyesine ulagma yolunda uluslararasi gelismeleri yakindan izleyen
ve uluslararas1 orgiitlerle yakin iliski igerisinde bulunan Tiirkiye, bugiin OECD gibi
birgok uluslararas1 orgiitiin etkin bir liyesi ve 1999 yilindan beri de AB’nin aday iilkesi
konumundadir (T.C. Disisleri Bakanlig1 Avrupa Birligi Baskanligi, 2020). Diger taraftan
AB katillm miizakerelerine baglayan iilkelerin, Tirkiye gibi, AB’nin kamunun iyi

yonetilmesine yonelik ortaya koydugu ilkeleri (Kamu Y&netimi Ilkeleri) hayata
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gecirmeleri  beklenmekte olup, aday iilkeler bu ilkelere uygunluk hususunda
degerlendirilmektedir. Kamu Y®énetim Ilkeleri, AB biitiinlesme siireci icin de oldukca
onemlidir. AB ve OECD’nin ortak girisimi olan SIGMA’nin kamu yoénetimi ilkelerini
degerlendirdigi Tiirkiye 2016 izleme raporunda kamu personelinin se¢ilmesine yonelik
diizenlemelerin liyakate dayali sistem icin yeterli olmadigi, personel se¢me siirecinin
kalitesinin kurulustan kurulusa degistigi, ayn1 durumun terfiler (yiikselmeler) icin de
gecerli oldugu, iist pozisyonlara yiikselmelerin liyakate dayali olmadig: belirtilmis ve
secme araglara yonelik elestiriler getirilmistir. Raporda KPSS’den sonra kurumlar
tarafindan yapilan yazili ve s6zlii sinavlarin kalitesinin kurumdan kuruma degisiklik
gosterdigi, KPSS sinavindan sonra yapilan sinavlarin liyakate dayali segme ve terfi i¢in
riskler barindirdigi, kamu personelinin istihdaminda sozlii sinavin ayricalikli sekilde
kullaniminin ya da sozlii sinava daha fazla agirlik verilmesinin 6znellige kap1 araladigi,
bu durumun Kamu Denetgiligi Kurumuna yapilan sikayetler ve yargiya basvurulara yol
actig1, list pozisyonlara terfilerin liyakate dayali olmadig1 ve bu pozisyonlara atamalarin
rekabete dayanmadigi, bunlara ek olarak DMK’nin se¢meye yonelik hiikiimlerinin
uygulanmadig@ istisnai kadrolarin oldugu tespitlerine yer verilmistir (SIGMA, 2016).
SIGMA’nin sonraki yillara ait izleme raporlarinda da kamu personeli se¢imi konusunda
benzer degerlendirmelerde bulunulmus olup (SIGMA, 2017; SIGMA, 2019), izleme

raporlarinda belirtilen sorunlarinin bugiin de 6nemini korudugu gézlemlenmektedir.

Tiirkiye’de personel segme sorunlari arasinda yer alan kayirmaci uygulamalar tizerinde
toplumsal ve kiiltlirel yapinin roliiniin bulundugu belirtilmektedir (Demirbilek, 2021,
[lhan ve Aytag, 2010). Bu baglamda personel segme ile ilgili sorunlarin toplum ve kiiltiir

ile iliskisinden de s6z etmenin uygun olacagi degerlendirilmektedir.
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Sosyo-kiiltiirel baglam, diger bir ifadeyle toplumsal kiiltiir ile kayirmacilik arasindaki
iliski ele alinmadan once kiiltiir kavraminin {izerinde biraz durulmasi gerekmektedir.
Kiiltiir, herkesin tizerinde kolaylikla yorum yapabildigi kavramlardan biridir. Kiiltiiriin
bir¢cok alanla (psikoloji, sosyoloji, tarih, cografya, ekonomi, siyaset bilimi vb.) yakin
iliski igerisinde olmasi da kiiltiiri tanimlamada ¢ok fazla ¢esitlilik yaratmaktadir (G.
Aydin, 2020, s. 4). Bu durum kiiltiir kavramina zengin bir ¢ergeve sunarken, kavramin
siirlarmin net sekilde ¢izilmesini ise giiglestirmektedir. Nitekim herkesin iizerinde
uzlastigr bir kiiltiir tantminin olmayis1 yapilan bu tespiti desteklemektedir. Yine de bir
tamim yapmak gerekirse kiiltiir, toplumun tarihsel yasami igerisinde gelistirerek
sosyallesme siiregleriyle yeni nesillere aktardigi birikimi ve toplumsal hafizasi olarak

tanimlanabilir (Gerg¢ik, 2020, s. 12).

Kayirmacilik ise kamuda ise alma ve terfilerde genel olarak akrabalik, es-dost, parti veya
dini grup ya da cemaat iliskilerine 6ncelik verilmesi gibi anlamlara gelmektedir (Ozkanan
ve R. Erdem, 2015, s. 8). Tirkiye’de kayirmacilik olgusu toplumun bir¢ok alaninda
karsilagilabilen bir olgu olmakla birlikte, daha ¢ok kamu yonetimi ve kamu personel
sistemi ile iligkilendirilmektedir. Tiirk yonetim geleneginde bir yolsuzluk bigimi olarak
degerlendirilen kayirmaciliga gerek cumhuriyet 6ncesi donemde Osmanli Devleti’nde
gerekse cumhuriyet sonrast donemde rastlanmaktadir. Buna gére Osmanli Devleti’nin
kurulusundan 16. yiizyila kadar yonetimde kayirmact uygulamalar ile fazla
karsilasilmadigi, 16. yiizyildan sonra ise kayirmaci uygulamalarin devlet yonetiminde
artarak yayginlagsmaya basladig: ifade edilmekte ve devletin ekonomik giiciinii yitirmesi
kayirmact uygulamalarin yayginlasmasimin temel nedeni olarak gorilmektedir.
Cumhuriyet tarihine bakildiginda ise geg¢misten giiniimiize kayirmaci uygulamalara
yonelik Ornekler ile karsilasildigi, bazi donemlerde ise kayirmaci uygulamalarin

yayginlastigi belirtilmektedir (Carik¢i ve Arslan, 2010).
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Esasen kayirmacilik sadece Tiirk toplumuna 6zgii bir davranis sekli de degildir. Modern
toplumlar da dahil diinya tizerindeki biitiin toplumlarda kayirmaci iligkilere rastlanmakta
olup, bu durum kayirmaciligin evrensel yoniine isaret etmektedir. Bununla birlikte
kayirmaci davramiglarin  kaynagmin ¢ogu zaman toplumsal kiiltiir oldugu ileri
siiriilmektedir (Ilhan ve Aytag, 2010). Bu diisiinceyi ileri siirenlerin temel dayanag ise
toplumlar arasi kiiltiirel farkliliklardir. Diger bir ifadeyle bu yaklasimi benimseyenlere
gore toplumun deger ve davraniglarini  bigimlendiren ana unsur kapitalizmin
kiiresellesmesi, internet teknolojilerinin yayginlagmasi1 gibi faktorler degil toplumsal
kiiltiirdiir. Buna gore s6z konusu yaklasimin, kiiltiirlerin ayn1 kalmayarak zaman i¢inde
degisime ugradig1 ve 6zellikle 1980°1i yillardan itibaren tiim diinyada ekonomik, siyasal
ve teknolojik nedenlerin etkisiyle toplumlarin ve kiiltiirlerin 6nemli degisimlerden gectigi

gergegini goz ardi ettigi sdylenebilir (Barutgugil, 2011; Gergik, 2020).

Tiirkiye gibi geleneksel toplumlarda kayirmaciligin torelere, geleneklere, inanglara veya
degerlere, kisaca toplumsal kiiltiire dayandigi ifade edilmektedir (Demirbilek, 2021, s.
26). Toplumsal kiiltir ile ilgili arastirmalarda Tirk toplumu kiiltiir olarak ortaklasa
davranisgr (toplulukgu) kiiltiire sahip toplumlar arasinda gosterilmektedir (Kahraman,
2020; Sargut, 2015). Hofstede’nin IBM c¢alisanlart ile yiiriitmiis oldugu arastirmanin
sonuglarina benzer sekilde kiiltiirler arasi farklilik konusu ile ilgili yapilmis diger
aragtirmalarda da Tirk toplumunun c¢ogunlukla “ortaklasa davranigc1” olarak
siiflandirildig, Tiirkiye’de yapilan bazi aragtirmalarin bu tespiti destekledigi, diger bir
ifadeyle Tiirk toplumunun g¢ogunlukla ortaklasa davranisgi Ozelliklere sahip oldugu
(¢ogunlukla bireyci 6zellikler sergilemedigi) ifade edilmektedir (Giiltekin ve Sigr1, 2007,
S. 276-277). Ortaklasa davranisci kiiltiire sahip toplumlarda ise kayirmaci davranista
bulunma egiliminin yiiksek oldugu ve iliskilerin liyakatin 6niine gectigi belirtilmektedir

(Kahraman, 2020, s. 92). Bu agiklamalar esas alindiginda Tiirk toplumun kiiltiirel
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yapisinin, kamuda kayirmact uygulamalarin bir nedeni olarak goriilme durumundan s6z

edilebilir.

Buraya kadar personel se¢me sorunlari arasinda yer alan kayirmaci uygulamalar ile kiiltiir
arasindaki iliski ve kayirmaci uygulamalar iizerinde toplumsal ve kiiltlirel yapinin roli
aciklanmaya calisilmistir. Bununla birlikte kayirmaci uygulamalar {izerinde kiiltiir
disinda bagka faktorlerin de etkili oldugu goriilmektir. Kamu yonetiminde sistemsel
eksikliklerden kaynakli birtakim yanlis uygulamalar da kayirmaciliga neden olmaktadir
(O. Acar ve Ertek, 2021, s. 32). Tirk Kamu Yonetiminde kullanilan personel segme
yontemleri ile ilgili eksikler ve yanlig uygulamalar bu kapsamda degerlendirilebilir. Buna
gore kamuda etkin personel se¢me yontemlerinin uygulamaya alinmasi konusu

kayirmacilikla miicadele agisindan dnem kazanmaktadir (Aytag, 2010; Biber, 2016).

Ozet olarak, ister kiiltiirel ister bagka nedenlerden dolayi olsun Tiirkiye’de kamu personeli
secimine yonelik uygulamalarda sorunlarin oldugu, kullanilan araglarin ve mevcut
diizenlemelerin yeterli olmadig1 ve de nesnelligi saglamadig1 gézlemlenmekte olup, bu
durum kamu personelinin liyakate dayali istthdamina ve yiikselmesine yonelik yeni

secme araclarinin ve yeni diizenlemelerin gerekliligi fikrini giiclendirmektedir.
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5. BOLUM: TURK KAMU SEKTORU iCiN BiR YONTEM ONERISi

1.  Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amac1 temel olarak “Tiirk kamu sektoriinde personel segme siireclerinde
yasanilan sorunlar goz 6niine alindiginda, 6zellikle Anglo Sakson diinyasinda uygulanan
Degerlendirme Merkezi Yontemi bir ¢dziim olusturabilir mi?” sorusuna cevap aramaktir.

Bu amaca yonelik olarak asagida yer alan alt sorulara cevap aranmistir:

Tirk Kamu Sektoriinde personel seciminde yararlanilan temel yaklasimlar

nelerdir ve bu yaklagimlar ne derece etkilidir?

e Tiirk Kamu Sektoriinde personel se¢me siireglerinde karsilasilan temel sorunlar
nelerdir?

e Tirk Kamu Yonetimi i¢inde Degerlendirme Merkezi nasil konumlandirilabilir,
nasil fonksiyonel hale getirilebilir ve stirdiirtilebilirligi nasil saglanabilir?

e Tiirk Kamu Yonetiminde Degerlendirme Merkezi nin uygulanmasinin 6niindeki

engeller nelerdir ve bu engeller nasil asilabilir?

2. Arastirma Yontemi

2.1 Yontem Sec¢imi

Arastirmada nitel arastirma yontemi kullanilmistir. Kisilerin gergek diisiincelerini
yansitan sOylemleri goriisme sirasinda ortaya ¢ikarabilmek, kamunun personel se¢me
siireclerinin niteligini, bu siirecte yasanan sorunlar1 ve bu sorunlarin nedenlerini
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belirleyebilmek, dikkat ¢ceken goriisler iizerine yogunlasabilmek ve derinlemesine analiz
yapma imkani elde edebilmek i¢in nitel arastirma tekniklerinin avantajlarindan

yararlanma yolu se¢ilmistir.

2.2 Arastirma Deseni

Temel Nitel Arastirma, kisilerin hayatlarina ve deneyimlerine kattiklart anlam ve
yorumlarla, insa ettikleri diinyalar ile ilgilenen, insanlarin hayatlarini ve deneyimlerini
nasil anlamlandirdiklarini ag¢iga ¢ikarmaya ve bunlari yorumlamaya yonelik bir arastirma
tiirli olup; Fenomenoloji, Gomiilii Teori, Etnografya gibi yaklagimlardan herhangi biri
kullanilmayarak da nitel bir aragtirma ¢alismasi, diger bir ifadeyle Temel Nitel Arastirma
yurttiilebilir (Merriam, 2018, s. 21-24). Katilimcilarin arastirma sorusu hakkindaki
deneyimlerini ve diisiincelerini anlayarak anlamlandirmak istenildigi i¢in bu arastirmada

Temel Nitel Arastirma tercih edilmistir.

2.3 Calisma Grubu

Arastirma egitim, saglik, glivenlik gibi kamunun farkli alanlarinda faaliyet gosteren
kurumlarin personel se¢me siiregleri igerisinde yer alan Personel/Insan Kaynaklari
yoneticilerine yonelik olarak yiiriitilmiis olup; Tirk Kamu Personel Yonetiminde
personel se¢imi ile ilgili mevcut durum degerlendirilmesinde ve Tiirk Kamu Sektoriine

yonelik olarak yontem onerisi getirilmesinde bu kisilerin goriislerinden yararlanilmistir.

Arastirma kapsaminda, zengin bilgi i¢erdigi diisliniilen durumlar iizerinde derinlemesine

calisma imkani1 sunmasi dolayisiyla amacli Ornekleme yoOntemlerinden benzesik
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ornekleme yontemi kullanilmistir. Calisma grubunda yer alacak katilimcilarin benzesik
Ozelliklere sahip olmalari, benzesik 6rneklemeyi diger amacli 6rnekleme yontemlerinden
ayrrmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2018, s. 118-124). Calisma grubunda yer alan kisilerin
tamami personel/insan kaynaklar1 yoneticisi olup, personel segme siire¢leri igerisinde yer

alan kisilerdir.

Patton (2015), amagli oOrnekleme ile ilgili c¢alisma grubunun biylikligiiniin
belirlenmesine yonelik stratejiler arasinda doygunluk ve asirilik seviyesine ulasilmasini,
diger bir ifadeyle artik yeni bir bilgi elde edilemeyinceye kadar calisma grubuna yeni
katilime1 eklemeye devam edilmesini dnermektedir (Patton, 2015, s. 402-410). Arastirma
kapsaminda verilerin doygunluk ve asirilik seviyesine ulasilincaya kadar, diger ifadeyle
artik yeni bir bilgi gelmeyinceye kadar yeni katilimcilar ile goriismelere devam edilmis

olup, bu dogrultuda 10 kurumdan toplam 11 kisi ile gorlisme gergeklestirilmistir.

Aragtirma kapsamindaki Katilimcilara ait bilgiler Tablo 4’te verilmistir:

Tablo 4. Katilimci Bilgileri

Miilakat Yapilan Kurum-Kod
Personel/IK Alaninda Deneyim-
Personel/IK Alaninda Deneyim-
Personel/IK Alaninda Deneyim-
Yonetsel Pozisyon Siniflandirma

=
g
=
5 - A
E(CID E g 2 g
- 5 % 2 g
VIS i = S S 8P°
K1 Gl Erkek Lisans 39 0 15 15 Daire Bagkani
K2 G2 Erkek  Yiksek Lisans 35 0 3 3 Daire Bagkan
K3 G3 Erkek Doktora 44 0 4 4 Birim Sorumlusu
K4 G4 Kadin Yiiksek Lisans 40 0 1 1  Birim Sorumlusu
K5 G5 Erkek Lisans 50 0 10 10 Miudir
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K6 G6 Kadin  Yiiksek Lisans 53 0 26 26  Daire Baskani

K7 G7 Erkek  Yiiksek Lisans 35 6 1 7  Daire Baskani

K8 G8 Erkek  Yiiksek Lisans 37 0 4 4 Daire Bagkan

K8 G9 Erkek Lisans 47 0 5 5  Daire Bagkani

K9 G10 Kadin  Yiiksek Lisans 43 0 3 3  Midiir

K10 G111 Erkek  Yiiksek Lisans 44 0 5 5  Miidiir Yardimcisi

Tablo incelendiginde katilimcilardan sekizinin erkek, {giiniin ise kadin oldugu
goriilmektedir. Katilimcilardan iicli lisans, yedisi yiiksek lisans ve birisi doktora
mezunudur. Yaslarina gore 35-53 yas araliginda ortalama olarak 42,45 yasindadirlar.
Personelin 6zel sektér deneyimi bir kisi hari¢ (G7) bulunmamaktadir. Kamudaki
deneyimleri ise 1-26 y1l arasinda, ortalama olarak yedi y1ldir. Insan Kaynaklar1 alanindaki
toplam deneyimleri 1-26 yil arasinda ortalama olarak 7,55 yildir. Yaptiklar1 goreve gore

iki birim sorumlusu, bir miidiir yardimcisi, iki miidiir ve alt1 daire baskan1 bulunmaktadir.

2.4  Smrhhiklar

Glesne (2015), calismanin sinirhiliklarinin  belirtilmesinin  verilerin inandiriciligini
gosterme yollarindan biri oldugunu, arastirmacinin sorumlulugunun belli kosullar altinda

yapabileceginin en iyisini yapmak oldugunu belirtmektedir (Glesne, 2015, s. 296).

Gortismelerde katilimeilar tarafindan ses kaydi alinmasina izin verilmemis olmasi,
goriismelerin akic1 sekilde gerceklesmesi ve katilimer goriislerinin eksiksiz sekilde
arastirmada yer almasi Oniinde bir engel teskil etmis olup, bu durum arastirmanin
sinirliligr olarak goriilebilir. Bununla birlikte yapilan goriismelerde ses kaydi alinmasi
durumunda kisilerin rahat konusamayacaklari, gergekei bilgi vermeyecekleri yoniinde bir

izlenim de edinilmistir. Ornegin G4 tarafindan ses kaydinin kendisini rahat
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hissettirmeyecegi, tedirginlik yaratacagi, sdylemek istediklerini de rahat sekilde
sOyleyemeyecegi, ayrica goriisme siirecinde hep climleleri dogru kurdum mu diisiincesi
olacag: ifade edilmistir. Ozet olarak arastirma kapsaminda katilimcilarin ses kaydinin
alinamamis olmasi bir sinirlilik olusturmakla birlikte, ses kaydinin olmayisinin gériisme
siirecini rahatlattig1 ve kisilerin ger¢ek diisiincelerini daha rahat sekilde ifade etmelerine

imkan sagladig1 degerlendirilmektedir.

Diger taraftan arastirma kapsaminda veri toplama siirecinde kullanilan miilakat tekniginin
de birtakim smirliliklar1 bulunmaktadir. Ornegin bilginin dogal ortamdan ziyade
tasarlanmis bir yerde elde edilmesi, biitiin insanlarin ayn1 diizeyde algilama ve ifade etme

becerilerine sahip olmamalar1 kullanilan teknigin sinirliliklart arasinda yer almaktadir

(Creswell, 2017, s. 191).

Degerlendirme Merkezi, personel se¢gme disinda personel gelistirme siireclerinde de
yararlanilan bir yontem olup, yapilan aragtirma Degerlendirme Merkezi nin se¢gme amach
kullanimiyla smirlandirilmigtir. Diger bir ifadeyle Tiirk Kamu Sektdriinde personel
gelistirme siireclerinde kullanilan yaklasimlar, bu yaklasimlarin ne derece etkili oldugu,
personel gelistirme siireglerinde yasanan temel sorunlarin neler oldugu gibi hususlar

arastirma kapsami disinda tutulmustur.

2.5 Arastirmanin Etik Yonii

Arastirma etigi, tim sosyal arastirmalar1 yakindan ilgilendirmekte ve genel olarak hak ve
cikarlarin korunmasi baglaminda kavramsallastirilmakta olup, zarar vermeye yonelik
davraniglardan kaginma, kisilerin Ozerkligine saygi gosterme ve insanlarin

mahremiyetlerine dikkat etme bu kapsamda ele alinan konular arasinda yer almaktadir.
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Bu baglamda katilimcilardan bilgi temelli riza alinmasi konusu giindeme gelmektedir.
Bilgi temelli riza yoluyla aragtirma ile ilgili verilerin toplanacagi kisilerden arastirma
oncesinde s6zlii ya da yazili sekilde izin alinmaktadir (Hammersley ve Traianou, 2017, s.
1-132). Arastirma kapsaminda katilimcilardan EK-2’de yer alan Bilgilendirilmis Onam
Formu araciligiyla yazili izinleri alinmis, katilimcilara aragtirma ile ilgili bilgi ve glivence

verilmistir.

Sosyal arastirmacilarin belirgin 6zelliklerden biri de topladiklar: verilerde atif yapilan
kisilerin, orgiitlerin ve yerlerin gizliligini korumaya 6zen gostermeleridir (Hammersley
ve Traianou, 2017, s. 165). Arastirma kapsaminda katilimeilarin gizliligini korumaya
yonelik gerekli 6zen gosterilmis, katilimer isimleri ve calistiklart yerler kodlar yoluyla

gizlenmistir.

Nitel arastirmalarda gegerlik, iyi ve titiz bir arastirmanin odaginda bulunmaktadir
(Creswell, 2019, s. 195). Aragtirmacinin birincil yiikiimliligii gerekli goriilen gegerlik
diizeyinde kayda deger sorulara yanit bulacak sekilde arastirmalarini yiiriitmek olup,
aragtirma etigi ile ilgili dikkate alinmasi gereken diger konular bu temel ytlikiimliiliik
baglaminda ele alinmalidir (Hammersley ve Traianou, 2017, s. 2). Bu baglamda arastirma
stirecinde yapilan goriismelerden arastirma protokoliine uygun olmayan iki goériisme
(katilimeilardan birinin  goriisme tamamlandiktan sonra arastirmaya katilmaktan
vazgeemesi, diger katilimcinin ise goriismeyi kisa tutarak (yaklasik 15 dakika) miilakat
sorularinin cevaplarini yazili olarak gondermesi dolasiyla) aragtirma kapsamindan

¢ikartilmistir.
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2.6  Veri Toplama Teknigi

Aragtirma kapsaminda veri toplama teknigi olarak yar1 yapilandirilmis goriisme
(miilakat) formu kullanilmistir. Yar1 yapilandirilmis goriismelerin, goriisiilen kisilerin
kendilerini ifade etmesine diger bir ifadeyle katilimcilarin algiladiklar1 diinyayr kendi
diisiinceleriyle anlatmalarina imkan verme, gerektiginde derinlemesine bilgi saglama,
analiz kolaylig1 gibi birtakim avantajlar1 bulunmaktadir (Biiyiikoztiirk, Kili¢ Cakmak,
Akgiin, Karadeniz ve Demirel, 2013, s. 152; Merriam, 2018, s. 88). Arastirma
kapsaminda bu avantajlardan yararlanabilmek icin yar1 yapilandirilmis goriisme tercih
edilmistir. Hazirlanan miilakat sorular ile ilgili birden ¢ok uzmandan goriis alinarak

miilakat formuna son hali verilmistir.

Gortismeler 01.07.2019 —23.10.2019 tarihleri arasinda gerceklestirilmistir. Goriigmelerin
akic1 sekilde gerceklesmesi ve paylasilan goriislerin eksiksiz sekilde aragtirmada yer
alabilmesi i¢in veri toplama asamasinda ses kayit cihazi ve not alma tekniginin birlikte
kullanilmasi planlanmig olsa da arasgtirmaya katilan goniilliilerden higbirinin miilakat
esnasinda ses kaydinin alinmasina izin vermemesi dolayisiyla sadece not alma teknigi

kullanilmistir.

Cresswell (2019)’a gore verilerin toplanmasi esnasinda aragtirmacinin alana uzun siire
dahil olmasi, diger bir ifadeyle alanda uzun zaman gecirmesi, nitel aragtirmalarda
kullanilabilecek gegerlik yontemlerinden biridir (Creswell, 2019, s. 196-197). Arastirma
verilerinin toplanmasi esnasinda katilimcilarla goriisme siireleri uzun tutulmaya

calisilmis olup, ortalama goriisme siiresi yaklasik iki saat olarak gerceklesmistir.
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2.7 Veri Analizi

Aragtirma kapsaminda verileri analiz etmede igerik analizi tekniginden yararlanilmistir.
Wolcott (1994) goriismelerden elde edilen verilerden agiklama ve yorumlama
yapilmasini igerik analizi olarak tanimlamaktadir (Wolcott, 1994). Merriam (2018) ise
biitiin nitel veri analizlerinin igerik analizi oldugunu ifade etmektedir (Merriam, 2018, s.
195). Arastirma kapsaminda 6ncelikle goriisme dokiimleri elde edilmis olup, goriisme
dokiimlerinden kodlar, daha sonra alt temalar ve temalar elde edilmistir (Patton, 2015).

Bir bagka ifade ile veri analizi siirecinde tlimevarimsal bir yol izlenmistir.

Kodlamalar, goriisme dokiimlerine gore Arastirmaci tarafindan yapilmis ve belirli
araliklarla tekrarlanmistir. Nitel arastirmalarda kodlama, ekip calismasini gerektiren
biiyiik capli saha ¢aligmalari hari¢, ¢ogunlukla tek basina yapilan bir istir. Ayrica nitel
aragtirma veriler lizerinde derinlemesine diisiinmeyi gerektirdiginden, verilerin tek

seferde mitkemmel sekilde kodlanmasi ¢gok miimkiin degildir (Saldana, 2019, s. 11, 36).

Veri analizi siirecinde katilimecr dogrulamasi yapilarak, miilakat yapilan kisilerden
bazilari ile goriisiilmiis ve bulgular hakkinda onlardan geri bildirim alinmistir (Merriam,
2018, s. 207). Katilimci teyidi olarak da adlandirilan bu stratejinin katilimcilara ait bakis
acilarinin yanlis anlasilmasi ve yorumlanmasi ihtimalini ortadan kaldirmanin en 6nemli
ve tek yolu oldugu ifade edilmektedir (Maxwell, 2018, s. 126). Gegerlik ve giivenirligin
gelistirilmesine yonelik olarak ayrica uzman incelemesi/degerlendirmesi stratejisinden de
yararlanilmis olup, bu siiregte alaninda uzman birden ¢ok arastirmaci ile gériisme ve

tartismalar yapilmistir (Merriam, 2018, s. 221).
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3. Bulgular

Aragtirma kapsaminda arastirma sorularina yonelik icerik analizi yapilmistir. Analiz

sonucunda elde edilen bulgular asagida agiklanmustir.

3.1 Personel Secme ile ilgili Bulgular

Personel Seciminde Yararlanilan Temel Yaklasimlar

Katilimcilarin =~ personel se¢gme (ise alma, terfi) silireglerinde kullandiklari
yontemler/araclar ile ilgili karsilastiklar1 sorunlara yonelik olarak ¢ikan tema ve alt

temalar ise Tablo 5°te verilmistir:

Tablo 5. Katilimcilarin Personel Se¢me Siireclerinde Kullandiklar1 Yéntemler/Araglar ile

Mgili Goriisleri

Tema Alt Tema f

Secme Araclari ile {lgili Sorunlar

Referans ile ilgili Sorunlar 34
Miilakat ile Tlgili Sorunlar 17
Testler ile ilgili Sorunlar 14
Diger Araglar ile ilgili Sorunlar 4
Toplam 69

Tablo incelendiginde katilimc1 goriislerine dayali olarak toplam 69 goriisiin ifade edildigi
goriilmektedir. Bulgular referans, miilakat, test, 6zge¢mis ve kura ile ilgili sorunlara isaret
etmektedir. Katilimeilar en ¢ok (f = 34) “Referans ile Ilgili Sorunlar” ile ilgili goriis
bildirmiglerdir. Goriisler 6zellikle yonetsel pozisyonlara personel se¢iminde maruz

kalman disaridan miidahale sorunu etrafinda yogunlagmaktadir. So6z konusu
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miidahalelerin temelinde ise kisisel baglantilarin yattigr sdylenebilir. Bunun disinda
referans kontroliiniin sistematik sekilde isletilmedigi ve ayni pozisyon igin farkli
adaylarin kisisel referanslarinin personel segme siireglerine miidahil oldugu durumlar da

s6z konusudur. Ornek goriisler asagida verilmistir:

“Yénetsel pozisyonlara terfilerde yeterlilik, 6zgecmis ve referans énemli. Ornegin
Ust diizey pozisyonlar icin 6zgecmis énemli, ama sadece ozge¢misin iyi olmasi da
veterli olmayabiliyor. Cok fazla bos pozisyon olmadigi ve géreve talipli olanlarin
fazla oldugu durumlarda adayin disardan da destek bulmasi gerekebiliyor. Crinkii

kisiyi one ¢ikaran bir seylerin olmasi lazim.” (G9)

“Referanslar kayit olarak sisteme giriyor. Sistematik bir referans kontrolii yok, ama

yazilan referans gii¢lii biriyse dikkate alintyordur diye diisiiniiyorum.” (G4)

“Yonetici atamalarinda liyakate bakilmas: lazim, ama bakilmiyor, atamalarda

kullanilan en énemli yontem kigisel baglantilar.” (G3)

“Gergekten igi yapabilecek, surf birileri referans olmadig icin ise giremeyen igsiz

insanlar var.” (Gb)

“Devlet kurumlarinda siyasetin ve STK’larin devrede olmasi/miidahil olmas:.

Bunlar devre dis1 birakilmadik¢a basarili olma sansiniz yok.

Yonetici segeceksiniz, herkes ayri ayri referans gonderebiliyor. Kag tanesi kisiyi,
adayt dogrudan taniyor? Bu agsilamadik¢a saghkl, dogru personel segimi
vapilamaz. Bu, sinirlart usulii belirlenmemis her kademe alim i¢in gegerli, ornegin
Iskur iizerinden eleman alacagim, yiizlerce kisi ariyor, bunlar dis miidahaleye

actk.” (G11)

“Su an eleme var, degerlendirme yok. Se¢me siireci kisisel referanslarla isliyor,

bilimsel olarak isletilmiyor.” (G1)
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“Miilakat ile Tlgili Sorunlar” hakkinda 17 gériis ifade edilmistir. Goriisler agirlikli olarak
miilakat siiresi ve miilakat icerigi ile ilgili sorunlara isaret etmektedir. Buna gore
miilakatlar olmasi gerekenden kisa siirmekte, miilakatlarin pozisyonun gerektirdigi
nitelikler yerine baskaca konulara yogunlasmasi ve yapilan degerlendirmelerin
subjektifligi de miilakat igerigi sorununu giindeme getirmektedir. Bu sorunlarin disinda
adayla informel goriisme yapilmasi ve miilakatlarin uygun ortamda yiiriitiilmemesi de

yine miilakatla ilgili sorunlar arasinda yer almaktadir. Ornek goriisler su sekildedir:

“Miilakatlar ¢ok kisa stiriiyor, en fazla on dakika, sorular spontane soruluyor,
vazili ¢izili degil, ka¢ para birikimin var gibi uygun olmayan sorular da soruluyor.
Kisiyi tammaya yonelik, kiginin mesleki yetkinligini degerlendirecek, psikolojik
altyapisini olgen sorulara (kisi emretmeye ve emir almaya uygun mu, evinden

uzakta yasayabilir mi gibi) agirlik verilmiyor.” (G10)

“Yonetsel pozisyonlara terfilerde sadece miilakat yontemi kullanilyyor. Yonetsel
pozisyonlara yénelik miilakatlar formel yani mevzuatin geregi olarak yapilan bir
goriisme seklinde degil de informel olarak yapiliyor. Ust yonetimin il miidiirii

olarak atayacag bir kisiyle goriismesi informel goriismeye drnek verilebilir.” (G9)

“Sozlii sinavlar sorunlu, bu sinavlar subjektif ve sinav igin ayrilan siire kigiyi
degerlendirebilmek icin yeterli degil. Kisiye, girmesiyle ¢cikmasi arasinda yaklasik
45 dakika siire tantyorsunuz, zaten daha fazlasini da taniyamazsiniz. Ciinkii siire
uzadikga, goriisme yaptiginiz kisi sayisini da diigiindiigiiniizde, aylara yayilan bir

sey oluyor.” (G6)

“Goriisme yapacagumiz bir odamiz yok, ¢aliyma masamin oldugu yerde gériismeyi
vapiyorum, herkesin iginde bu sekilde yapmamiz etik olarak da dogru degil, ama

sartlar bunu gerektiriyor.” (G3)
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“Aday yazilida 70 almis, miilakatta 95 aldi, atandi. Digeri yazilida 95 almus,
Tiirkiye derecesi yapmuis, miilakatta 80 aldi, atanamadi. Boyle olunca Bakanlik
stireci degistirdi, su an yazilida ne aldiysa sozliide de aynist veriliyor, boylece

swralama degismiyor. Yonetici atamalarinda da aynisini yapmaya bagsladik.” (G11)

“Testler ile ilgili Sorunlar” hakkinda on dért goriis ifade edilmistir. Buna gére merkezi
smavin (KPSS B) dogrudan se¢me araci olarak kullanilmasi ve kullanilan kisilik
testlerinin bilimsel olarak gegerlik ve giivenirlik noktasinda birtakim soru isaretleri
barindirmasi hususlari testler ile ilgili yasanan sorunlar arasinda goze carpmaktadir.

Ornek goriisler su sekildedir:

“KPSS B ile gelen personellerde iiniversitemizin hi¢bir yetkisi yok, iiniversite
olarak orda bir se¢me aract da kullanamazsiniz, ¢iinkii dogrudan yerlestirme var,

yvani ben begenmiyorum deme kabul etmeme yetkiniz yok.

Yerlestirme bash basina bir sorun, ise uygun olmayanlar atandigi icin. Ornegin
ogretmenler ataniyor, ogretmen atanamadigi icin B tipi kadrolarin sinavina
giriyor, herhangi bir dort yillik lisans mezuniyeti kosulunu sagladig: igin de genel
idari hizmetler sinifinda gelip memur oluyor, fizik ogretmeni, kimya ogretmeni var
ornegin, KPSS yerlestirmelerinin sonucu bu, dolayisiyla sistemin boyle bir hatasi
var, 6gretmen olmak igin okuyan birisi gelip burada masa basinda memuriyetlik

yapryor, sekreterlik yapiyor vs.” (G6)

“Kisilik degerlendirme testinin personel se¢me siirecinde puan olarak bir etkisi
vok, sadece fikir vermesi icin yapiliyor, mevcutta kullanilan testin bilimsel olarak
bir karsiligi da yok, su an bir iiniversite ile yeni bir kisilik testi iizerinde ¢alisilryor.
Bence kisilik degerlendirme testinin de personel se¢iminde digerleri gibi bir agirlik

puaninin olmasi lazim.” (G10)
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“Diger Araglar ile Ilgili Sorunlar” hakkinda doért goriis ifade edilmistir. Goriisler kura ve

0zgeemis ile ilgili baz1 sorunlara isaret etmektedir. Kura yontemi atamalarda dogrudan

se¢me araci olarak kullanilmakta, 6zge¢mis ise resmi bir degerlendirme araci olmamakla

birlikte degerlendirme siireglerinde yararlanilan bir ara¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Ornek goriisler su sekildedir:

“Stratejik kadrolarda sinavsiz olarak dogrudan kurayla ...” (G8)

“Bakanliktan bize gelen kisiler yetkinlikleri dikkate alinarak secilmis kisiler degil.

Kisinin diplomasi, KPSS puani vs. sadece bunlara gére atama yapimamali.

Kisilerin kuraya gore degil, yetkinliklerine gére atamalart yapiimali.” (G3)

“Terfide ise gorevde yiikselme ve unvan degisikligi sinavi ile miilakat var.

Ozgecmis de var ama resmi degil.” (G11)

Personel Secme Siireclerinde Karsilasilan Temel Sorunlar

Katilimcilarin personel se¢cme (ise alma, terfi) siireglerinde karsilastiklari sorunlara

yonelik olarak ortaya ¢ikan tema ve alt temalar Tablo 6’da verilmistir.

Tablo 6. Katilimcilarin Personel Se¢me Siireglerinde Karsilastiklar1 Sorunlar Ile Ilgili

Gortisleri

Tema Alt Tema f

Personel Se¢me Siireglerinde Yasanan

Temel Sorunlar
Yetkinliklere Dayali Se¢gme Araci Ihtiyaci 63
Segme ile Tlgili Kurumsal Altyapt Sorunu 52
Idarenin Takdir Yetkisi 22
Se¢me Siireclerinde Yaganan Diger Sorunlar 23

Toplam 160
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Tablo incelendiginde katilimci goriislerine dayali olarak toplam 160 goriisiin ifade
edildigi goriilmektedir. Katilimcilar en ¢ok (f = 63) “Yetkinliklere Dayali Se¢gme Araci
Ihtiyac1” alt temasi ile ilgili goriis bildirmislerdir. Personel seciminin yetkinliklere dayali
olarak yapilmamasi, Yyetkinliklerinin degerlendirilmesine yonelik se¢me araci
kullanilmamasi, mevcutta kullanilan se¢me araglarinin personel segme (ise alma, terfi)
siireclerinde yetersiz kalmasi ve ihtiyaci karsilamamasi yetkinliklere dayali segme araci

ihtiyacimi giindeme getirmektedir. Ornek goriisler asagida verilmistir:

“Ise uygun insan ve insana uygun is denklemi mutlaka kurulmal. Bugiin personel
segimi biiytik oranda sinavila yapiltyor, ama her isin kendine has gereksinimlerivar,
ornegin hakim adayini diisiinelim, adayin duygusal yonlendirmelerden etkilenip
etkilenmedigi gibi smavlarla olciilemeyecek durumlar var. Ozellikle terfilerde
kisilerin operasyonel davranip davranmadigini sinavia olcemezsiniz, operasyonel
davranisa 6rnek vermek gerekirse terfi ettirilecek kisi anlik sorunlari en saglhkh
sekilde ¢oziime ulastirabiliyor mu, kriz yonetimi yapabiliyor mu, bunu sinavla
olcemezsiniz, bunu tespit etmek i¢in adaya ornegin vaka analizi uygulamaniz

gerekir.

Alanina hakim, isini iyi yapan, iletisimi kuvvetli ve dirayetli yoneticilere ihtiyag var.
Dolayisiyla da bu tiirden niteliklere sahip yoneticilerin segilmesine hizmet edecek

yontemlerin uygulamaya alinmasi gerekiyor.” (G8)
“Terfilerde kullandigimiz bir arag yok.” (G1)

“Ise alim siireclerinde seffaflik cok énemli, kullandigimiz yontemler yeni objektif

araglarla desteklenebilir.” (G2)

“Mevcut durumda %90 oraminda potansiyeli olan, is yapabilecek insanin ise
alindigim diistintiyorum. Bunda teknik bir kurum olmamizin rolii biiyiik. Teknik is

yaptigimiz icin adayda aranan ézellikler net ve somut. Ornegin su program dilini
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biliyor musun diye soruyoruz. Teknik miilakatlarda bu rahat bir sekilde
degerlendirilebiliyor. Idari miilakatlarda da yoneticiler aday daha leb demeden
leblebiyi anliyor, adayda olmast istenen ozelliklerin olup olmadigint goriiyorlar.
Yine de kullandigimiz araglar, yeni araglarla desteklenebilir. Kurumumuzda sosyal
becerilerin de olciilebilecesi araclar kullamilabilir. Ornegin Degerlendirme

Merkezi bunlardan biri olabilir.” (G4)

“Ama boyle bir yonteme (Degerlendirme Merkezi) ihtiya¢ var, bu yontemin

personel temin siire¢lerinde kullanilmasi gerekir.” (G10)

“Gorevde yiikselme sinavi bir iist unvana atanmak igin girebileceginiz bir sey, nce
atanmaniz yerlesmeniz lazim, sonrasinda aday memur oldunuz, adaylik bir yildan
iki yila kadar siiren bir siire¢, minimum bir yil maksimum iki yilda adaylik kalkar,
kalkmadig: takdirde memuriyete son verilir, bu siireci tamamlyorsunuz. Yazili
stav sozlii sinav her asamada yok, siz ise baslarken de yok, yazili sinav merkezi
sinav zaten. Gérevde yiikselmelerde yapilan merkezi sinavda da sorunlar var,
sadece mevzuata yonelik bir seyler soruyorsunuz, ornegin siz yardimct hizmetler
swmifinda bekgi olarak ise bagladiniz sonra dediniz ki ben genel idari hizmetlerdeki
memurluk sinifina geceyim, bir merkezi sinava giriyorsunuz, merkezi sinavdaki
sorular ne? mevzuat. 657’yi soruyor, 2547’yi soruyor, anayasayi SOruyor,
yonetmeligi soruyor, 5018’i soruyor vs., yani 6l¢ek bu mu olmali, soru bu mu olmalt
insanin kariyerinde. Sef ve miidiir atamalarinda da hepsi mevzuat sorusu, merkezi

smava iliskin sinav sorularinin hepsi mevzuat.” (G6)

“Sinavda bilgi sorularint cevaplayarak yiiksek puan alan degil, yapilacak isin

gerektirdigi niteliklere sahip olan kigilerin istihdam edilmesi gerekiyor.” (G9)

“Ornegin proje okullarina égretmen alimi, en iyileri secmek zorundayiz, liderlik,

koordinasyon, iletisim vb. becerilerine sahip olanlar:.” (G11)
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“Kamu teknik, yonetsel kistmlarda da c¢ok iyi degil, orda da ¢ok yetkin insanlar

goreve gelmiyor.” (G7)

“Seg¢me ile ilgili Kurumsal Altyap1 Sorunu” ile ilgili elli iki goriis ifade edilmistir.
Goriigler alan uzmani ihtiyaci ve personel birimi yetki alaninin simirlili§i hususlarinda
yogunlagmaktadir. Bunlarin disinda kurumlarda personel se¢gme konusunda resmi olarak
alt bir birimin bulunmamasi, personel se¢me ile ilgili fiziksel alt yapi ihtiyaci ile bilisim
sistemine yonelik bazi eksiklikler de kurumlarda yasanan diger alt yapisal sorunlar olarak

karsimiza ¢ikmaktadir. Ornek goriisler asagida verilmistir:

“Miilakat komisyonlarinda bulunan iiyeler bu konuda alan egitimi almamug, sadece

makami geregi orada olmasi gereken kisilerden olusuyor.” (G10)

“Her isin niteligi var, personel se¢me isini de niteligi olan kisilerin yiiriitmesi
gerekir. Ornegin terfi ettirilecek kiginin problem, kisi, zaman yonetimi gibi
kabiliyetlerinin ileri seviyede olmasi, alan bilgisinin iyi olmasi, bunlarin da
hepsinin test edilmesi, ol¢iilmesi gerekir. Bunun da uzman kisiler tarafindan ve

profesyonel olarak yapilmasi gerekiyor” (G9)

“Ornegin Ogrenci Isleri Daire Baskanliginda calisacak birilerini ariyoruz, diger
tiniversitelerde benzer gorevleri yiiriitmiis olanlart segerek bu kisileri
iiniversitemizde goriisme yapmaya cagiririz. Bu goriismeyi Ogrenci Isleri Daire
Bagskani, onun bagh oldugu iist yonetici (rektér yardimcisi/danigmant gibi) ve
Persone! Daire Baskanligindan olusan bir komisyon yapar. Bu goriisme basvuru
formundaki bilgilere dayali olarak yapulir, sonra nihai karar ilgili iist yoneticiler

bize bildirir, biz de nakil islemlerini baslatiriz.” (G6)

“Ise almada Kurumumuzun fonksiyonu yok, atama sonrasi yerlestirmede var.
Memur aliminda: Kurum olarak Maliye Bakanligindan kadro isteriz, Maliye

Bakanligr kadro verir. Bagl oldugumuz kurumdaki (Bakanlik) ilgili Genel
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Miidiirliik ilandan atamaya kadar olan siireci yiiriitiir. Bagvurulart hem online hem
de fiziki ortamda alir. Ornegin Eczact atamalarim kura yoluyla yapar. Atama
sonrast siiregte de bizim gorevimiz baslar, biz Bakanlik tarafindan atamasi yapilan
Kisileri kurum icerisinde uygun birimlere yerlestiririz. Insan Kaynaklar: biriminin
yonetici (Daire Baskant ve iistii) atamalarina miidahalesi yok, yonetici
atamalarinda Bakanlik ve Cumhurbaskanligi rol sahibi, yani atamalar yukaridan

oluyor.” (G3)

“Kurumumuzda personel se¢meye yonelik alt bir birim yok, resmi olmasa da
birimde yapilan isleri siniflandirarak alt bir yapt olusturduk, ilgili personele bu igi
gorev dagilimi seklinde verdik, personel se¢me ile ilgili isleri onlar takip

ediyorlar.” (G1)

“Idarenin Takdir Yetkisi” hakkinda yirmi iki gériis ifade edilmistir. Buna gére segme
kararinin dogrudan idarenin takdirinde olmasi personel segme siireglerinde bir sorun alani

olarak goriilmektedir. Ornek goriisler su sekildedir:

“Enstitiide alinacak personel icin teknik ve idari a¢idan uygun olup olmadiklar
degerlendirildikten sonra igse alinacak adaylar i¢in Arastirma Merkezi’ne OLUR a
¢tkiliyor. Bunlarin atama OLUR lart ise Baskanliktan ¢ikiyor. 3 lii kararname gibi
diigtinebiliriz. Enstitii, Arastirma Merkezi ve Baskanligin onay ile personel ige
alimiyor. Yénetici pozisyonlarina terfi ile ilgili bir i¢c mevzuatimiz yok, yani bir yerde

yazuli ¢izili olan bir sey yok, terfiler tamamen idari takdirle oluyor.” (G4)

“Miidiir iistii pozisyonlara atamalarda (Baskan Yardimcisi, Genel Sekreter
Yardimcisi, Daire Baskani) bir se¢me araci kullanilmiyor, dogrudan Bagkan'in
inisiyatifinde. Genel Sekreter ve Genel Miidiir atamalart Bagskanin teklifi,

Bakanligin uygun goriisii, Cumhurbaskani 'nin onayyla oluyor.” (G5)
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“Ozge¢cmisine bakilmadan da Genel Miidiir olarak atanan kisiler var mesela,

ornegin adam ¢ocuk doktoruydu, Genel Miidiir yapildr.” (G11)

“Se¢me Siireglerinde Yasanan Diger Sorunlar” ile ilgili yirmi ii¢ goriis ifade edilmistir.
Gorisler agirlikli olarak personel se¢me siireclerine yonelik mevzuat kaynakli sorunlara
isaret etmektedir. Bunun disinda yonetsel pozisyonlara terfi sorunu, yasal zemini olmayan
yonetsel pozisyonlar ve kamuda ortak bilisim platformu ihtiyaci da yasanan diger

sorunlar arasinda goze ¢arpmaktadir. Ornek gériisler su sekildedir:

“Ise alinacak ya da terfi ettirilecek kisilerle ilgili yazili kriterler yeterli degil.
Pozisyonlarin gerektirdigi yeterliliklerin tespit edilmesi, tespit edilen yeterliliklerin

de mevzuatla hiikiim altina alinmast ve herkes i¢in baglayict olmasi lazim.” (G9)

“Mevzuattan dolayi ise alim siirecleri uzun siiriiyor. Ise alim 6-7-8 ay siirebiliyor.
Giivenlik sorusturmasit var, imza siiregleri var. Kamu olarak bunlara uymak
zorundasiniz. Personel terfi siire¢lerinde de siirecler uzun. Yani idari siiregler uzun

stirtiyor, bu siire¢lerin basitlestirilmesi lazim.” (G4)

“Koordinatérler ara kademe yénetici gibi, ama bu pozisyonun yasal bir zemini yok,

resmi olmayan bir pozisyon.

Su an bizde Performans sistemi yok. 360 derece olacak sekilde bir performans
sistemi diisiindiik, personele sordugumuzda kimse performansin yiiksek oldugunda
seni 6rnegin Daire Baskani yapalim demeyecek, ama diisiik diye beni siireceksiniz
seklinde tepkiler aldik. Kamudaki en biiyiik handikaplardan biri de bu.” (G2)

“Ornegin ara kademe yéneticilik pozisyonu var, bu resmi bir pozisyon degil.” (G8)

“Daire Baskanlhg: altinda ise birim sorumlusu adi altinda yonetsel bir pozisyon

var, ama bu resmi pozisyon degil, ...
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Birim sorumlusu olmanin maddi olarak da bir getirisi yok, sadece tizerine fazladan

yiik almis oluyorsun.” (G3)

“Kamu kurum ve kuruluslart basvurular: kendi sistemlerinden alvyorlar, ortak bir
CV havuzu olmus olsa, kurumlar kisilerin ozge¢mislerini buradan c¢ekebilseler

stire¢ daha iyi isler, kamu kaynaklar: daha verimli kullanilmis olur.” (G11)

3.2 Degerlendirme Merkezi ile Ilgili Bulgular

Degerlendirme Merkezi’nin Uygulanabilecegi Kurumlar

Degerlendirme Merkezi’nin kurumlarda uygulanmasina yonelik olarak ortaya ¢ikan tema

ve alt temalar Tablo 7’de verilmistir.

Tablo 7. Katilimcilarin Degerlendirme Merkezi’nin Kurumlarda Uygulanmas: Ile Ilgili

Gortisleri

Tema Alt Tema f

Degerlendirme Merkezi’ nin

Uygulanabilecegi Kurumlar

Tim Kurumlarda Uygulanabilir 8
Tiirk Silahli Kuvvetlerinde 2
Belediyelerde 1
Ust Kurullarda 1
Emniyet Teskilatinda 1
Saglik Kuruluslarinda 1
Kamunun Diger Alanlarinda 1
Toplam 15

Tablo incelendiginde katilimc1 goriislerine dayali olarak toplam 15 goriisiin ifade edildigi
goriilmektedir. Katilimcilar en ¢ok (f = 8) “Tiim Kurumlarda Uygulanabilir” alt temasi
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ile ilgili goriis bildirmistir. Liyakate dayali personel se¢gmenin kamunun tamamini
ilgilendirmesi ve Degerlendirme Merkezi’nin aragsal olarak zengin bir igerige sahip
olmast bu durumu agiklar niteliktedir. Bununla birlikte 06rnegin hizli karar
mekanizmalarina sahip, biirokrasinin az oldugu, kii¢iik ve miistakil hareket edebilen
yapilarda ya da 6zel sektor mantigma daha yakin g¢alisan vatandag/miisteri odakli
yapilarda Degerlendirme Merkezi’nin daha rahat uygulanabilecegi goriilmektedir. Ornek

goriigler asagida verilmistir:

“Tiim kamu kurumlarinda olabilir. Ciinkii liyakate dayali se¢me her kurumu

ilgilendiriyor.” (G3)

“Hepsinde uygulanabilir, c¢iinkii tiim kurumlar personelde nitelik ariyor,

B

kurumlarin kalite ortaya koyabilmeleri i¢in kaliteli insanlari se¢mesi gerekir.’

(G9)
“Onemli araclari icerdigi icin tiim kurumlarda olabilir.” (G7)

“Biitiin kamu kurumlarinda wygulanmali. Ciinkii devletin biitiin is ve islemleri
personel iizerinden yiiriiyor. Bir sistem ne kadar iyi kurgulanirsa kurgulansin, bir
biit¢e ne kadar ¢ok olursa olsun, sayet personel yeterli degilse, yeterli diizeyde bilgi
beceri ve kavrama diizeyine sahip degilse, bunu halka sunmasinda, halka arzinda
her zaman igin sorun c¢ikiyor. Degerlendirme Merkezi ile secilecek nitelikli
elemanlar i ve islemlerin nitelikli sekilde yiiriitiilmesini saglayacagindan dolay

bu yontem her kurumda uygulanabilir.” (G11)

“TSK’min  tamaminda  uygulanabilir.  Diger  kurumlarda  uygulanmip,

uygulanamayacagi konusunda fikrim yok.” (G10)

“Belediyelerde rahat wuygulanabilir. Ciinkii belediyeler tam kamu gibi
calismiyorlar, ozel sektor mantigina daha yakin ¢calisiyorlar. Urettikleri hizmetler

dogrudan bu hizmetlerin miisterileri tarafindan denetleniyor, vatandaslar hizmetin
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kalitesini denetliyor, dolayisiyla dogrudan vatandasa hesap vermek durumunda
kaliyorlar. Ust kurullarda da rahat uygulanabilir, ¢iinkii ist kurullar butik ve kiiciik
vapilar, karar verme mekanizmalart hizl isliyor, biirokrasi az, kurullar karar alma

organlari, miistakil olarak hareket edebilirler.” (G2)

“Bence askeriyede cok rahat uygulanir, olmali da. Ozellikle ézel kuvvetlerde

olabilir, emniyette olabilir, saglk kuruluslarinda olabilir.

Kamunun diger alanlarinda da olabilir, ama daha ¢ok nitelik isteyen iglerde olmasi

daha dogru olur.” (G6)

Degerlendirme Merkezi’nin Uygulanabilmesi i¢in Sartlar

Yontemin hangi sartlar altinda kurumlarda uygulanabilecegi konusunda ortaya ¢ikan

tema ve alt temalar Tablo 8’de verilmistir.

Tablo 8. Katilimcilarm Degerlendirme Merkezi’nin Uygulanabilme Sartlar1 ile Tlgili

Gortisleri

Tema Alt Tema f

Degerlendirme Merkezi’ nin

Uygulanabilmesi I¢in Sartlar

Bagimsiz Olmasi 6

Nitelikli islere Yénelik Olmast 2

Degerlendirme Merkezi’nin Iyi Islemesi 2

Degerlendirme Merkezi Raporunun Zorunlu 9

Olmast

Diger Sartlar 9
Toplam 21

Tablo incelendiginde katilimc1 goriislerine dayali olarak toplam 21 goriisiin ifade edildigi

goriilmektedir. Katilimcilar en ¢ok (f = 6) “Bagimsiz Olmas1™ alt temast ile ilgili goriis
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bildirmistir. Buna gore Degerlendirme Merkezi tarafindan yapilacak degerlendirmeler dis
miidahalelerden etkilenmemelidir. Bunun disinda yontem nitelikli islere yonelik olarak
uygulanmali, yOnetici pozisyonlarina yonelik atamalar basta olmak iizere yapilacak
atamalarda Degerlendirme Merkezi raporu zorunlu olmali, Degerlendirme Merkezi
eleyici bir unsur olarak ve kurumlara belirli bir derecede hareket alan1 saglayacak sekilde
segme siireglerinde yer almalidir. Bunlara ek olarak yontemin kurumlarin dokusuna
uyarlanmasi, Degerlendirme Merkezi’nde gorev alacak personellerin nitelikli olmas1 ve
Degerlendirme Merkezi’nin iyi islemesi hususlar1 da ydntemin uygulanabilmesine

yonelik sartlardan bazilaridir. Ornek goriisler asagida verilmistir:

“Bagimsiz bir yetkinlik degerlendirmesi i¢in kisileri oraya génderirim,; miilakati,
teknik sinavi yine biz yapabiliriz. Ornegin on tane yetkinlik var, 3 tanesi zayif
¢tkarsa elenir denilebilir, yani Degerlendirme Merkezi ni eleyici bir ara¢ haline

getirmek dogru olur.

OSYM gibi bir merkez olacaksa, onun raporundaki standartlari belirlemek lazim,
ana yetkinliklerden 3 tanesi zayif ¢ikarsa kalwrsin gibi, diger tiirlii formalite icabi
vapilan bir sey olur, orayr da giiclendirmek i¢in bu onemli, ama se¢me kararini
tamamen oraya da birakmamak lazim, Degerlendirme Merkezi raporu oyle ama

kurumda da soyle durumlar var diyebilmeliyim.

Kisacasi Degerlendirme Merkezi kesinlikle bir girdi olmall ve belli bir standartta

da eleyici olmali.” (G7)

“Degerlendirme Merkezi’nin bagimsiz olmasi, es dost akraba iliskilerinden
etkilenmemesi, Degerlendirme Merkezi personellerinin nitelikli olmasi ve bu

merkezin iyi islemesi lazim.
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Ornegin kamu hizmetine alimlarda istenen belgelerin yaminda Degerlendirme
Merkezi raporu da olsun. Yonetici atamalarinda da bu rapor dikkate alinarak

atama yapusin.” (G3)

“Cok daha nitelikli islerde uygulanmasinin daha anlamli oldugunu diistintiyorum,
yani isi de siniflandirmak lazim, ornegin siradan sadece bankoda evrak alip veren,
rutin bir is yapan birisi i¢in boyle bir degerlendirme yapmanin gerekli olmadigini

diistintiyorum.” (G6)

“Dogru ise dogru insani segemezseniz, tilkenin giivenligini, varlik sebebini
tehlikeye atarsiniz, yanlis personel istihdamu iilke icin hem maddi hem de manevi

kayip demek.” (G10)

“Ana omurga, sistemin esaslari aym kalarak, kurumun dokusuna uyarlanmasi
A t l kalarak, k dok l
gerekir. Mantik ayni olur, esaslar ayni olur, usul farkli olur, oyle olmak da zorunda.

Ciinkii her kurumun yapisi farkli” (G4)

Degerlendirme Merkezi’nin Uygulanmasi Halinde Saglayacag) Faydalar

Degerlendirme Merkezi’nin kamuda uygulanmasi durumunda saglayacag: faydalar ile

ilgili olarak ortaya ¢ikan temalar ve alt temalar Tablo 9°da verilmistir.

Tablo 9. Katilimcilarin Degerlendirme Merkezi’nin Kamuda Uygulanmasi Durumunda

Saglayacagi Faydalar Ile Ilgili Goriisleri

Tema Alt Tema f

Degerlendirme Merkezi’nin Uygulanmasi

Halinde Saglayacagi Faydalar

Uygun Nitelikte Personel istihdami 12
Verimliligin Artmasi >

Toplum Algisin1 Olumlu Y6nde Etkileme 4
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Kurumda I¢ Barisa Katki
Motivasyonu Arttirma

Daha Adaletli Bir Sistem Olusturma
Is Kalitesinin Artmasi

Kurumlarin Daha lyi Yonetilmesi

N N W W W w

Objektifligi Arttirma

Calisanlarda Terfiye Dair Olumlu Algt »

Olusturma

Diger Faydalar 20
Toplam 59

Tablo incelendiginde katilimci1 goriislerine dayali olarak toplam 59 goriisiin ifade edildigi
goriilmektedir. Katilimcilar en gok (f = 12) “Uygun Nitelikte Personel istihdami™ alt
temast ile ilgili gorlis bildirmistir. Buna gore Degerlendirme Merkezi’nin kamuda
uygulanmas1 durumunda saglayacagi en 6nemli fayda pozisyonun gerektirdigi niteliklere
uygun personelin kamuda istihdamini saglamasidir. Bunun disinda Degerlendirme
Merkezi’nin kamuda uygulanmasi ile verimlilik ve is kalitesinde artis, personel segme ile
ilgili toplum algisini olumlu yonde etkileme, kurum i¢ barisina katki, motivasyon artisi,
kurumlarin daha iyi yonetilmesi gibi daha pek c¢ok faydanin ortaya c¢ikacagi

goriilmektedir. Ornek goriisler asagida verilmistir:

“Liyakate dayali istihdami, yani kamuya uygun nitelikte personel istihdamini,

liyakate dayali atamayr saglar.” (G3)

“Faydalart bulundugu yere gore degisebilir. Az once emniyette verdigimiz 6rnek
gibi, ornegin agwrt hirslart olan ofke kontrolii ¢cok yerinde olmayan birisinin polis
oldugunu diisiiniin mesela, hirs giizel bir seydir ama aklin oniine gegtiginde ¢ok
tehlikeli boyutlara ulasabilir, bu tabi her yer her alan icin gecerli, dolayisiyla en
onemli saglayacag1 fayda dogru insanlarin istihdamim saglayacaktir. Ilk basta

dogru insanlarin istihdamini saglarsaniz igin kalitesini verimliligini de artirirsiniz.

(G6)
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“Isin liyakat sahibi kisiler tarafindan yiiriitiilmesini saglar.” (G11)
“Toplumdaki adalet duygusuna katki saglar.” (G2)

“Kurum i¢ barisina katki saglar, ama %100 i¢ barisi saglar diyemeyiz, ¢iinkii i¢

barig personel se¢me disinda da bir¢ok seyle alakali.” (G4)
“Kurum ici motivasyonu arturwr.” (G8)

“Her seyden once adaleti saglar, esitlik demiyorum, mesela yetkin olmayan birini

kaywarak onu yetkin olanla esit duruma getirerek ise girmesini saglayabilirsiniz.

Degerlendirme Merkezi uygulamirsa, adaletsizlik ortadan kalkar. Uygulamaya
aldigimiz istihdam merkezi ile biz adaletsizligi ortadan kaldirdigimizi diigiiniiyoruz,

¢linkii uygulama sinavina kimse miidahale edemiyor.” (G5)
“[sabet oranimi artirmis ve yonetsel basar: yakalanmis olacaktir.” (G9)

“Daha hesap verilebilir, objektif degerlendirmeler yapilmis olur. Insanlar da

motive olur.” (G10)

Degerlendirme Merkezi’nin Uygulayic1 Aktorleri

Degerlendirme Merkezi’nin kamu tarafindan mi, Danismanlik firmalar1 tarafindan mu
yoksa her ikisinin ortak ¢aligmasiyla m1 uygulanmasi konusunda ortaya ¢ikan tema ve alt
temalar Tablo 10°da, katilimcilarin bu konudaki nedenleri ile ilgili ortaya ¢ikan tema ve

alt temalar ise Tablo 11°de verilmistir.

184



Tablo 10. Katilimcilarin Degerlendirme Merkezi’nin Uygulayic1 Aktérleri Ile Tlgili

Gortisleri

Tema Alt Tema f

Degerlendirme  Merkezi’nin  Uygulayici

Aktorleri
Ortak Calisma 8
Danismanlik Firmalar1 2
Kamu 1
Toplam 11

Tablo incelendiginde katilimci1 goriislerine dayali olarak toplam 11 goriisiin ifade edildigi
goriilmektedir. Goriisler Degerlendirme Merkezi’nin kamunun ve danismanlik
firmalarinin ortak calismasi ile uygulanmasi iizerinde yogunlasmakla birlikte yontemin
sadece danismanlik firmalar tarafindan ya da sadece kamu tarafindan uygulanmasina

yonelik goriisler de dikkat cekmektedir. Ornek goriisler asagida verilmistir:
“Her ikisinin ortak ¢alismasiyla yapimasi iyi olur.” (G9)

“Degerlendirme Merkezi’nin bagimsiz danmismanlik  firmalar:  tarafindan

uygulanmast daha dogru olur.” (G1)

“Kamu tarafindan uygulanmali.” (G3)

Tablo 11. Katilimcilarin Degerlendirme Merkezi’nin Uygulayict Aktorlerinin Nedenleri

Ile Tlgili Goriisleri

Tema Alt Tema f

Degerlendirme Merkezi’nin Uygulayici

Aktorleri Ile ilgili Nedenler

Ortak Calisma I¢in Nedenler 19

Danismanlik Firmalar1 I¢in Nedenler 5

Kamu I¢in Nedenler 2
Toplam 26

185



Tablo incelendiginde katilimc1 goriislerine dayali olarak toplam 26 goriisiin ifade edildigi
goriilmektedir. Katilimcilar en ¢ok (f = 19) “Ortak Calisma I¢in Nedenler” alt temasi ile
ilgili goriis bildirmislerdir. Danismanlik firmalarinin Degerlendirme Merkezi ile ilgili
sektor deneyimine sahip olmakla birlikte kamunun dinamiklerini bilmemeleri ve kamuda
personel segcme konusunda faaliyetler yiiriiten kurumlarin bulunmasi Degerlendirme
Merkezi’nin ortak ¢alisma ile uygulanmasina yonelik goriislerin arkasindaki nedenler

arasinda &ne ¢ikmaktadir. Ornek goriisler asagida verilmistir:

“Ciinkii devlet resmi boyuttan degerlendiriyorken, danmismanlik firmas: diinya
olceginde bir nitelik ortaya koyabilir, yani danismanlik firmasi kisinin gelismelere
(teknolojik, sosyal) ne kadar uygun olup olmadigini daha iyi ortaya koyabilir.

Danismanlik firmast ile birlikte olursa, sektoriin katkist saglanmis olur.” (G11)

“Ciinkii biz isi biliyoruz, onlar degerlendirme tekniklerini biliyorlar. Giizel bir
ekiple, iyi bir sinerjiyle birlikte ¢calisilabilir. Sadece kamuya birakildiginda “korler,
sagirlar birbirini agwrlar” oluyor, bazi yanliglari o kadar kaniksvyoruz ki dogru gibi

geliyor, farkly bir goz onun yanlis oldugunu ispatliyor.” (G10)

“Cuinkii danmismanhk firmalart Degerlendirme Merkezi'ni ozel sektére gore
kurguladiklart igin, kamunun dinamiklerini bilmezler. Kamuda uygulanacak
modelin kamunun dinamikleri de dikkate alinarak kurgulanmasi lazim ki model

basarisiz olmasin” (G2)

“Kamuda da personel secmeyle ilgili bircok kurum var, OSYM, MEB, Personel ve

Prensipler Genel Miidiirliigii, Insan Kaynaklar: Ofisi gibi.” (G8)

“Danmismanlik Firmalar1 i¢in Nedenler” ile ilgili bes goriis ifade edilmistir. Buna gore

danismanlik firmalarinin  uzmanhik ve deneyimlerinden yararlanmak, disaridan
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miidahalelerin ve giivensizligin oniine ge¢mek i¢in Degerlendirme Merkezi danismanlik

firmalar1 tarafindan uygulanmalidir. Ornek goriisler asagidaki gibidir:
“Referans Sorunu olmaz” (G1)

“Danigsmanlik firmalar: bir¢ok kurumla ¢alisiyor, yiizlerce firmayla ¢calistiklar igin
onlarn bilgi ve tecriibelerinden yararlanilmasi: 6nemli, ayrica daha yetkinler ¢iinkii
stirekli bu isi yapryorlar. Degerlendirme Merkezi'ni iceriye alirsan kurum iginde
giivensizlik olabilir, disariya verirsen giivensizligin oniine geg¢mis olursun,

bagimsiz bir sirket bunu inceledi, yapti diyebilirsin.” (G7)

“Kamu I¢in Nedenler” hakkinda iki goriis ifade edilmistir. Buna gore danismanlik
hizmetlerinin maliyetli olmasi ve kisisel verilerin korunmast hususlar1 Degerlendirme
Merkezi’'nin kamu tarafindan uygulanmasina yonelik nedenler olarak karsimiza

cikmaktadir. G3 bu yondeki goriisiinii su sekilde ifade etmistir:

“Danismanlik firmalari demek maliyet demek. Kamu kendisi bunu uygularsa her
sey kendi kontroliinde olmus olur. Ancak bunun icin de adam yetistirmek gerekiyor.
Bir de kisisel verilerin korunmasi konusu var, kamuda ise baslayacaklarn, terfi

edeceklerin kisisel verilerinin danismanlik firmalarinda olmast riskli” (G3)

Degerlendirme Merkezi’nin Uygulanma Sekli

Degerlendirme Merkezi’nin merkezi olarak mi (bir kuruma bagli olarak), yoksa adem-i
merkezi (her kurum kendisi) olarak m1 uygulanmasi konusunda ortaya ¢ikan tema ve alt
temalar Tablo 12°de, katilimcilarin bu konudaki nedenleri ile ilgili ortaya ¢ikan tema ve

alt temalar ise Tablo 13’te verilmistir.
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Tablo 12. Katilimcilarin Degerlendirme Merkezi’nin Uygulanma Sekli Ile ilgili Goriisleri

Tema Alt Tema f

Degerlendirme Merkezi’nin Uygulanma Sekli

Adem-i Merkezi 5

Merkezi 4

Her Ikisi de Olmali 2
Toplam 11

Tablo incelendiginde katilimci1 goriislerine dayali olarak toplam 11 goriisiin ifade edildigi
goriilmektedir. Buna gore Degerlendirme Merkezi’nin adem-i merkezi, merkezi ya da her
iki uygulama seklini icerecek sekilde yani hibrit olmak flizere ii¢ farkli sekilde

uygulanabilecegi goriilmektedir. Orek goriisler asagida verilmistir:
“Her kurum kendisi uygulamali” (G6)
“Merkezi uygulanmast iyi olur” (G9)

“Her ikisi de olmali, yani tamamen merkezi olmasi da tamamen yerel olmasi da

bence uygun degil.” (G2)

Tablo 13. Katilimcilarm Degerlendirme Merkezi’nin Uygulanma Seklinin Nedenleri Ile

Mgili Goriisleri

Tema Alt Tema f

Degerlendirme Merkezi’nin Uygulanma
Sekli ile ilgili Nedenler

“Adem-i Merkezi” I¢in Nedenler 16

“Merkezi” I¢in Nedenler 6

“Her Ikisi de Olmal1” i¢in Nedenler 2
Toplam 24

Tablo incelendiginde katilimc1 goriislerine dayali olarak toplam 24 goriisiin ifade edildigi

goriilmektedir. Katilimeilar en ¢ok (f = 16) “Adem-i Merkezi” I¢in Nedenler alt temas1
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ile ilgili goriis bildirmislerdir. Buna gore her kurumun farkli yap1 ve isleyise sahip olmasi,
merkezin tiim silireclere hakim olmasinin miimkiin olmamasi, merkezi olmasi halinde
hantal bir yap1 olusmasi, daha nitelikli personel temini gibi hususlar Degerlendirme
Merkezi’nin adem-i merkezi olarak uygulanmasinin arkasindaki gerekgeleri
olusturmaktadir. Gerekgeler igerisinde merkezin de adem-i merkezi bir yapi igerisinde
birtakim rollere, 6rnegin yontemle ilgili istisare ve koordinasyon faaliyetleri ile usul ve
esaslarin belirlenmesi gibi, sahip olabilecegine/olmas1 gerektigine yonelik ifadeler ise

dikkat cekmektedir. Ornek goriisler asagida verilmistir:

“Hava, kara, deniz kuvvetlerinde ihtiyac¢lar ortak hale gelsin, personel temini ortak

olarak gerceklestirilsin derken asil hedeften uzaklasiliyor.

Benim kuvvet olarak kendimi diinyadaki muadil kuvvetlerle karsilagtirmam lazim,
diinya nerede biz neredeyiz, nelere dikkat etmeliyiz diye. Boyle de yapiyoruz.
Bundan dolay1 personel teminini de ortak temin seklinde degil, kuvvete ozel olacak
sekilde yapilmasi lazim. Yani personel temini ilanlari kuvvetlere ozel ¢ikilmall.
Ortak temin ilam oldugunda, 6rnegin TSK ya subay alinacak gibi, nitelik diisiik
kalryor. Ortak temin ilant olmadiginda, yani ilana kuruma ozel sartlarla ve daha
az kontenjanla ¢iktigimizda, basvurular da ona gore oluyor, daha nitelikli
basvurular aliyoruz. Ornegin miihendis alimlarimin ortak teminden ¢ikarilmasina
vonelik talebimiz MSB tarafindan kabul edildi. Boylelikle daha nitelikli personel

temin etmeye basladik.” (G10)

“Bizde kamu silo mantiginda ¢alisiyor, yani her kurumun kendine has yapist ve
isleyisi var. Adalet Bakanligi, Milli Egitim Bakanligi vs. bunlarin hepsi birbirinden
farkli. Bundan dolayt da Degerlendirme Merkezi’'ni her yere ayni sekilde

uygulayamazsiniz.

Devlet Personel Baskanligi ile bir siire birlikte ¢alistik, siirecler zor ilerliyor, eger

merkezi olursa hantal bir yapt meydana getirirsiniz. Kamuda goriiyoruz ki
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merkezler islemiyor. Merkezin isleyebilmesi icin merkezin EPDK, BTK gibi
yaptirim giictine sahip olmast lazim. Bunun disinda merkez, her seye hakim de
olamaz. Ornegin Insan Kaynaklar: Ofisi, Degerlendirme Merkezi ile ilgili her seye
yetisemez, dokunamaz, her seyi anlayamaz. Bunun olabilmesi i¢in merkezin biitiin
kamu kurumlarinin yapisina, igleyisine hakim olmasi gerekir, boyle bir sey de
miimkiin degil. Ama istisare ya da koordinasyon merkezi gibi bir sey olabilir,

ornegin Degerlendirme Merkezi ile ilgili mevzuat ¢ikartilmasinda merkez gorev

alabilir.” (G4)

“Ctinkii kurumlar birbirine benzemiyor, ornegin bir tiniversitenin ihtiyaglarryla bir
bakanligin ki aymi degil. Kurumlarin yapisi farkli, ihtiyaclar farkl, hatta
tiniversiteler icinde bile farkliliklar var, ornegin tip fakiiltesi olan iiniversiteyle

olmayan iiniversite ayni degil.” (G6)

“Her kurumun dinamikleri, potansiyelleri, islerligi birbirinden farkl. Et Balik
Kurumu’nun secgecegi personel ile MEB’in segecegi personel ayni olamaz. Ama

merkezi bir kurum Degerlendirme Merkezi ile ilgili usul ve esaslart belirlemeli.”

(G11)

“Merkezi” Igin Nedenler ile ilgili 6 goriis ifade edilmistir. Merkezi uygulamanin
Cumbhurbagkanligi Hiikiimet Sistemi ile uyumlu olmasi, yonetilebilir olmasi, disaridan
miidahalelerin 6niine ge¢ilmesi, kamuda se¢me ile ilgili kurumlarin olmasi ve yontemin
beraberinde uzmanlagmay1 getirmesi hususlar1t genel olarak yontemin merkezi

uygulanmasina yonelik gerekgeleri olusturmaktadir. Ornek gériisler asagidaki gibidir:

“Baskanlik sistemi ile de uyumlu olmus olur. Isi sadece bu olacak bir merkez

olusturulmalr. Herkes kendisi yaparsa yonetilemez, sistem islemez.” (G3)

“Tiim kamuyu kapsayacaksa, OSYM tarzinda bir yer olacaksa, bagimsiz bir yer

hakikaten giivenilir bir yer olacaksa, merkezi bir sey kurulabilir.” (G7)

190



“Isi sadece bu olursa bu konuda derinlesme olur, uzmanlasma artar.” (G8)

“Sistemi olumsuz etkileyebilecek dis etkenler azalir.” (G9)

“Her Ikisi de Olmal1” i¢in Nedenler hakkinda iki gériis ifade edilmistir. Her iki uygulama
seklinin avantaj ve dezavantajlari igerisinde barindirmasi ve farkli iki uygulama seklinin
birlikte uygulanmasi suretiyle modelin daha saglikli islemesi hususlar1 Degerlendirme
Merkezi’nin hibrit sekilde uygulanmasinin arkasindaki gerekgeler olarak karsimiza

cikmaktadir. Ornek goriis su sekildedir:

“Merkezi oldugunda daha profesyonel wuygulanabilir, siire¢ daha sistematik
viiriitiilebilir, ancak isleyiste yavashk olabilir. Her kurumun kendisinin uygulamasi

isleyisi hizlandwrabilir, ama bu kaynak israfina neden olabilir.” (G1)

Degerlendirme Merkezi’nin Uygulanabilecegi Pozisyonlar

Degerlendirme Merkezi hangi pozisyonlara uygulanmasi1 gerektigi konusunda ortaya
c¢ikan tema ve alt temalar Tablo 14°te, katilimcilarin bu konudaki nedenleri ile ilgili ortaya

¢ikan tema ve alt temalar ise Tablo 15°te verilmistir.

Tablo 14. Katilimcilarin Degerlendirme Merkezi’nin Uygulanmasi Gereken Pozisyonlar

Ile Tlgili Goriisleri

Tema Alt Tema f

Degerlendirme Merkezi’nin

Uygulanabilecegi Pozisyonlar

Y onetici Pozisyonlarina 12
Uzmanlik Gerektiren Kadrolara 2
Herkese Uygulanmali 2
Istisnai Kadrolara 1
Toplam 17
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Tablo incelendiginde katilimc1 goriislerine dayali olarak toplam 17 goriisiin ifade edildigi

gorilmektedir. Goriisler Degerlendirme Merkezi’nin  yOnetici  pozisyonlarina

uygulanmasi {izerinde yogunlasmakla birlikte yontemin uzmanlik gerektiren kadrolara,

kamudaki tiim pozisyonlara ve istisnai kadrolara uygulanmasina yonelik goriisler de s6z

konusudur. Ornek goriisler asagida verilmistir:

“Ozellikle de yonetsel yetkinliklerde ...” (G7)

“Bence ilk etapta iist diizey yoneticilere uygulanmali. Yonetici iyi olursa alt

diizeyleri, ¢calisanlari organize edebiliyor.” (G11)

“Yonetici pozisyonlarina ve uzmanlik gerektiren pozisyonlara (daha ¢ok A grubu

kadrolara) uygulanmali” (G1)

“Yoneticiler de dahil herkese uygulanmali” (G3)

“Yoneticiler disinda istisnai kadrolara yonelik de uygulanabilir.” (G2)

Tablo 15. Katilimeilarin Degerlendirme Merkezi’nin Uygulanabilecegi Pozisyonlarin

Nedenleri Ile llgili Goriisleri

Tema Alt Tema f

Degerlendirme Merkezi’ nin

Uygulanabilecegi Pozisyonlar fle Tlgili

Nedenler
Yonetici Pozisyonlari igin Nedenler 16
Uzmanlik Gerektiren Kadrolar I¢in Nedenler 1
Herkese Uygulanmasi Igin Nedenler 1
Ortak Nedenler 3

Toplam 21

Tablo incelendiginde katilimc1 goriislerine dayali olarak toplam 21 goriisiin ifade edildigi

goriilmektedir. Katilimcilar en ¢ok (f = 16) “Yénetici Pozisyonlar1 I¢in Nedenler” alt

temas1 ile ilgili goriis bildirmislerdir. Yonetsel pozisyonlara personel seciminde
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yetkinliklerin degerlendirildigi sistemli bir mekanizmanin olmamasi en 6nemli neden
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yontemin tiim pozisyonlara uygulanmasinin ciddi yatirim
gerektirmesi, kamuda yukaridan asagiya dogru isleyisin hakim olmasi ve yoOnetsel
pozisyonlarin bu isleyis i¢indeki Onemi ve etkisi hususlar1 ise yOntemin yonetsel
pozisyonlara uygulanmasinin arkasindaki gerekcelerden bazilaridir. Ornek gériisler

asagida verilmistir:

“Kamuda yéneticilerin yetkinliklerinin degerlendirilmesi icin sistematik bir yapt

yok.” (G1)

“Degerlendirme Merkezi uygulanarak yonetici havuzu c¢ikartilir. Yonetici
pozisyonlarindan baslatarak uygulamayr asama asama alt kademelere indirmek
daha rahat olur. Ciinkii doniisiimler bizde yukaridan asagiya dogru isliyor,
asagidan baslatilan déniisiim ¢abalart basarili olmuyor, bu tiir cabalar daha iist

kademedeki kisiler tarafindan engelleniyor.” (G2)

“Yonetsel olmayan i¢in de Uygulanabilir ama ger¢ekgi olmayabilir, ¢iinkii ¢ok fazla
insan ise alyyorsun, bunlart Degerlendirme Merkezine géndermek epey bir maliyet

ve zaman gerektirir.” (G7)

“Bakanliktan alinan bir karar tiim tasray: etkiliyor.” (G8)

“Uzmanlik Gerektiren Kadrolar i¢in Nedenler” ile ilgili bir gériis ifade edilmistir. Buna
gore yontemin daha alt pozisyonlara yonelik uygulanmasinin israfa yol agma durumu s6z

konusudur. G1 bu yondeki goriisiinii su sekilde ifade etmistir:

“Daha alt pozisyonlar igin israfa yol agabilir.” (G1)

“Herkese Uygulanmasi i¢in Nedenler” hakkinda bir goriis ifade edilmistir. Buna gore

kamuda calisan herkes kamu hizmeti yapmaktadir. G3’iin goriisii su sekildedir:

“Clinkii herkes kamu hizmeti yapiyor.” (G3)
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“Ortak Nedenler” ile ilgili 3 goriis ifade edilmistir. Uygun nitelikte personel se¢imi
konusu istisnai kadrolar da dahil olmak tizere kamudaki tiim pozisyonlari

ilgilendirmektedir. Ornek goriisler asagidaki gibidir:

“Asil amag uygun kisinin segilmesi ise, kuruma ag¢i secerken de yazilimci segerken

de idari personel ya da yonetici secerken de uygulanmalidir.” (G4)

“Daha uygun adaylarin belirlenebilmesi icin” (G1)

Degerlendirme Merkezi’nde Kullanilabilecek Egzersizler ve Araclar

Kamuda Degerlendirme Merkezi yaklasimi ile bir se¢gme sistemi kurgulandiginda
kullanilabilecek egzersizler ve araglarin neler olabilecegi ile ilgili ortaya ¢ikan tema ve

alt temalar Tablo 16’da verilmistir.

Tablo 16. Katilimcilari Degerlendirme Merkezi’nde Kullanilabilecek Araglar Ile Ilgili

Gortisleri

Tema Alt Tema f

Degerlendirme Merkezi’'nde

Kullanilabilecek Egzersizler ve Araglar

Hepsi Kullanilabilir 13
Bazilar1 Kullanilabilir 4
Toplam 17

Tablo incelendiginde katilimc1 goriislerine dayali olarak toplam 17 goriisiin ifade edildigi
goriilmektedir. Katilimcilar en ¢ok (f = 13) “Hepsi Kullanilabilir” alt temasi ile ilgili
goriis bildirmislerdir. Buna gore Degerlendirme Merkezi’'nde s6z konusu egzersiz ve
araclarin (lidersiz grup tartigmasi, evrak sepeti, rol oynama, gergegi bulma, vaka analizi,

sOzlii sunum, is oyunu, yetkinlik temelli miilakat, psikolojik testler) tamaminin
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kullanilabilecegi, bu egzersiz ve araglarin degerlendirme yapilacak pozisyona gore
degisiklik gosterebilecegi, bunun i¢in de Oncelikle pozisyon yetkinliklerinin
belirlenmesine ihtiya¢ oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte edinilecek tecriibeler gore
ornegin kullanilacak egzersiz ve araglara yenilerinin eklenmesi gibi durumlar da s6z

konusu olabilir. Ornek goriisler asagida verilmistir:

“Isin gereksinimlerine gore kullanmilacak araclar belirlenebilir.” (G9)
“Pozisyonlara gore bunlar degisiklik gosterebilir, kullanilacak aracglar
ayarlanabilir. Hangi pozisyonda hangi arag¢larin kullanilacagina karar verebilmek

icin de oncelikle yetkinliklerin ¢ikartilmis olmasi gerekiyor.” (G5)

“Secilecek alana gore duruma goére oncelikler belirlenerek hangilerinin

kullanilacagina karar verilebilir.” (G8)

“Kullanilacak pozisyonlara gore degisiklik gosterebilir. Yonetici bazinda

degerlendirirsek hepsinin kullanabilecegini diigiiniiyorum, alt gruplarda hepsi

kullanilmayabilir ama.” (G11)

“Hatta tecriibeleriniz kullanilabilecek yeni araglar: ortaya ¢ikartabilir, edindiginiz
tecriibelerden ortaya ¢ikan yeni aracglar da olabilir. Yani yeni yaganmishiklar, yeni

glindemleri belirleyebilir, burada ifade edilmeyen araglar da Degerlendirme

Merkezi’nde kullanilabilir.” (G4)

“Bazilar1 Kullanilabilir” ile ilgili dort goriis ifade edilmistir. Buna gore rol oynama, vaka
analizi, sozlii sunum ve psikolojik testler Degerlendirme Merkezi’nde kullanilabilecek
egzersiz ve araglar olarak goriilmektedir. G2 bu yondeki goriisiinii su sekilde ifade

etmistir:

“Rol oynama, vaka analizi, sézlii sunum ve psikolojik testlerin uygulanabilecegini
diigtiniiyorum. Sozlii sunumu zaman zaman biz de yaptirtyoruz. Bu dordii dogru

neticeyi verir diye diistintiyorum, ozellikle de vaka analizinin. Ciinkii vaka analizi

195



’

ile kisinin meseleye yaklasimini, konuyu nasil ele aldigini gorme imkdaniniz olur.’

(G2)

Degerlendirme Merkezi’nin Oniindeki Engeller

Katilimcilarin  Degerlendirme Merkezi’nin kamuda uygulanabilmesinin Oniindeki

engellere yonelik goriislerinden ortaya ¢ikan tema ve alt temalar Tablo 17°de verilmistir.

Tablo 17. Katilimcilarin Degerlendirme Merkezi nin Kamuda Uygulanmasini Oniindeki

Engeller Ile Ilgili Goriisleri

Tema Alt Tema f

Degerlendirme Merkezi’nin Oniindeki

Engeller
Yasal Engeller 9
Kiiltirel Engeller 8
Yonetsel Engeller 5
Siyasi ve Sendikal Engeller 4
Diger Engeller 4
Toplam 30

Tablo incelendiginde katilimc1 goriislerine dayali olarak toplam 30 goriisiin ifade edildigi
goriilmektedir. Katilimcilar en ¢ok (f = 9) “Yasal Engeller” alt temasi ile ilgili goriis
bildirmislerdir. Buna gore basta 657 sayili DMK olmak iizere mevcut yasal
diizenlemelerin Degerlendirme Merkezi'nin 6nilinde engel teskil ettigi goriilmektedir.

Ornek goriisler asagida verilmistir:

“Yasal engeller var, Degerlendirme Merkezi’'ni uygulamaya kalkarsaniz oniiniize

engeller ¢ikartirlar, 6rnegin Danistay 1 karsinizda gorebilirsiniz.” (G5)

“Mevcut mevzuatlar bahane edilebilir, ama bunlar diizenlenebilir.” (G8)
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“Yasal diizenlemeler, 657 ciddi bir engel, ... " (G2)

“Su anki devlet memurlugu kanunu atalete neden olan bir sey. En biiyiik engel

mevzuat engeli, ¢iinkii ti¢ yil bir sey yapmasan da bir derece aliyorsun.” (G6)

“Kiiltiirel Engeller” ile ilgili sekiz goriis ifade edilmistir. Goriisler agirlikli olarak kurum
kiltiriinden kaynakli engellere isaret etmektedir. Bunun disinda toplumsal kiiltiire

yonelik engellerden de sdz edilebilir. Ornek goriisler su sekildedir:

“Kiiltiirel engeller olabilir, kiiltiirel olarak agik olmayan insanlar buna tepki
gosterebilir.  Yonetsel anlamda kiiltiiriin -~ degismesi lazim. Degerlendirme
Merkezine yoneticiler de caliganlar da tepki gosterebilir, ama tepki daha ¢ok

yoneticilerden gelir.” (G7)
“Bir diger engel Kurum kiiltiirii, eski memurlarin aliskanliklar: var.” (G2)

“Dogu toplumlarinda daha ¢ok aileden, yakinliktan kaynakh iliskiler on planda.

Bati toplumlart daha is odakl.” (G1)

“Yonetsel Engeller” hakkinda bes goriis ifade edilmistir. Goriisler agirlikli olarak
Degerlendirme Merkezi’nin yonetsel bir direncle karsilagsma durumuna isaret etmektedir.

Ornek goriisler su sekildedir:

“Yonetim tarafindan Degerlendirme Merkezi'ne direng gosterilebilir. Yonetim,
Degerlendirme Merkezi 'nin tavsiyelerine uymayabilir. Olusmus olan aliskanliklar

var, bunlarin doniigmesi lazim, bu da zaman igerisinde olacaktir.” (G1)

“Komutanlar ¢alisacagi kisiyi kendileri se¢mek ister, bundan dolayr da se¢me

yetkisini kaybetmek istemez, direng gosterir.” (G10)
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“Siyasi ve Sendikal Engeller” ile ilgili 4 goriis ifade edilmistir. Buna gore Degerlendirme
Merkezi’nin yoOnetsel engeller disinda siyaset ve sendika kaynakli engellerle de

karsilasabilecegi goriilmektedir. Ornek goriisler asagidaki gibidir:

“Gelenekler var, siyasetciler ve yoneticiler ise almalarda ve terfilerde inisiyatif
kullanmak isterler. Degerlendirme Merkezi’ni uyguladiginizda inisiyatif alanlar

daralacagindan bunun olmasini ¢ok istemeyeceklerdir.” (G8)

“Bir diger engel is¢ci ve memur sendikalari. Sendikalar siyasilesmis durumda.
Sendikacilarin dogrudan parti iiyelikleri olmasa da giiniimiiziin tabiriyle hepsinin
partilere iltisaklari var. Sendikacilar kendi adamlarinin alinmasina engel olacagini
diisiinecekler ve siyasi gayelerle Degerlendirme Merkezi’'nin uygulanmamasi igin

direnise gececeklerdir.” (G5)

“Diger Engeller” hakkinda dort goriis ifade edilmistir. Degerlendirme Merkezi’nin
kamuda bilinirliginin olmamasi, yontemin olusturacagi maliyet ve devletin 6zellikle uzun
donemli insan kaynaklar1 politikalariin oturmamis olmasi Degerlendirme Merkezi’nin

oniindeki diger engeller olarak karsimiza ¢cikmaktadir. Ornek goriisler asagida verilmistir:

“En biiyiik engel ne oldugunun bilinmiyor olmasi, tammirligi yok, insanlarin bu
konuya yabanct olusu. Mesela biz kisilik testini ilk devreye aldigimiz zamanlarda
insanlar tedirgin oldular, bizi fisliyorsunuz dediler. Degerlendirme Merkezi de

bilindikge, kullamldik¢a, faydalar: goriildiikce sevilecektir diye diistiniiyorum.’

(G3)

“Maliyet diger bir engel olabilir, maliyeti sistemin uygulamaya alinmasi ve
isletilmesi asamasinda ihtiya¢ duyulan para, isgiicii ve zaman anlaminda
diigiinebiliriz. Devletin uzun donemli hedefleri, uzun dénemli insan kaynaklar:
politikast da oturmus degil. Kisilere gore degil sistemlere bagli igleyis oturtulmali.”
(G8)
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Degerlendirme Merkezi’nin Oniindeki Engelleri Asmanin Yollar

Katilimcilarin Degerlendirme Merkezi’nin Oniindeki engellerin nasil asilabilecegine

yonelik goriislerinden ortaya ¢ikan tema ve alt temalar Tablo 18’de verilmistir.

Tablo 18. Katilimcilarin Degerlendirme Merkezi’nin Oniindeki Engellerin Nasil

Asilabilecegi Ile Ilgili Goriisleri

Tema Alt Tema f

Degerlendirme ~ Merkezi’nin ~ Oniindeki

Engelleri Asmanin Yollari

Degisim Fikrinin Sahiplenilmesi 7
Yasal Diizenlemeler 5
Altyapinin Hazirlanmasi 5
Yontemin Bilinirliginin Arttirilmasi 5
Engelleri Asmanin Diger Yollar1 10
Toplam 32

Tablo incelendiginde katilimc1 goriislerine dayali olarak toplam 32 goriisiin ifade edildigi
goriilmektedir. Katilimcilar en ¢ok (f = 7) “Degisim Fikrinin Sahiplenilmesi” alt temasi
ile ilgili goriis bildirmiglerdir. Buna gére Degerlendirme Merkezi’nin 6niindeki engellerin
asilabilmesinin yolunun Oncelikle devletin iist kademelerinden baglayarak degisimin

fikrinin sahiplenilmesinden gegtigi goriilmektedir. Ornek gériisler su sekildedir:

“Devletin ve milletin bu doniigiimii, sistemin yeniden insasint komple sahiplenmesi
gerekiyor. Degerlendirme Merkezi uygulamasi, Cumhurbaskanligi hiikiimet

sisteminin de tam anlamiyla uygulamaya gegebilmesi icin gerekli olan bir sey.”

(G2)

“Ust yoneticilere konunun onemi arz edilirse Degerlendirme Merkezi’'nin

uygulanmaswin oniindeki engeller asilabilir. Devletin iist kurullarinda bunlarin
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kararlarvmin  alinmasi, Degerlendirme Merkezi’'nin bir devilet politikasina

doniismesini saglayacaktir.” (G9)

“Degisim fikrinin basta yukaridakiler olmak tizere kamunun her katmanindaki

calisanlar tarafindan sahiplenilmesi gerekiyor.” (G4)

“Yasal Diizenlemeler” ile ilgili bes goriis ifade edilmistir. Engelleri asmanin diger bir

yolunun yasal diizenlemeler oldugu goriilmektedir. Ornek gériisler asagida verilmistir:

“Degerlendirme Merkezi ile ilgili yasal mevzuat diizenlemesine gidilebilir.
Kurumlar da kendi iglerinde yasal diizenlemeler yapabilir. Bu diizenlemeler

yoneticileri baglayacaktir.” (G1)

“Bu engeller ancak kamudaki personel rejimi degistirilerek asilabilir. Yani
bugiinkii kosullarda var olan kanunlarla, daha dogrusu personel ¢alistirma

kanunlarryla bir sey yapabilmek ¢ok miimkiin degil. ” (G6)

“Altyapinin Hazirlanmas1” hakkinda bes goriis ifade edilmistir. Degerlendirme Merkezi
ile ilgili gerekli kaynak tahsisinin yapilarak bina, donanim, nitelikli insan kaynag: gibi
hazirliklarin = tamamlanmasinin ~ engellerin  asilmasi noktasinda 6nemli oldugu

goriilmektedir. Ornek goriisler asagida verilmistir:

“Altyapr yatirumi yapilmasi lazim, Degerlendirme Merkezi icin bina, donanim

gibi... Burada ¢alisabilecek egitimli personellerin istihdam edilmesi lazim.” (G10)

“Tabii ki bunu gergekten anlatabilecek, bu konuda neden, nigin, nasil sorularina

cevap verebilecek bilgili ve yetismis insanlarla yola ¢ikmak lazim.

Degerlendirme Merkezi’'nin i¢i doldurulmazsa, bastan kaybedilir. Bizde genel
olarak énce tabela takilyyor, sonra i¢i dolduruluyor. Béyle olmamasi gerekir. Ciddi

calismalar yiiriitmek lazim. Alt yapisimin olusturulmasi, sumirlarimin belirlenmesi,
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neden nigin nasil sorularimin cevaplarimin olmasi lazim. Hazirliklarin iyi sekilde

yapulip, bu sekilde piyasaya ¢tkilmasi lazim” (G3)

“Yontemin Bilinirliginin Arttirilmasi” ile ilgili bes goriis ifade edilmistir. Engellere
yonelik diger bir ¢oziim yolu olarak yontem ile ilgili bilinirligin ve farkindaligin
arttirtlmasi hususu 6ne ¢ikmaktadir. Bu dogrultuda yiiriitiilecek iletisim faaliyetlerinin ise
degisim ydnetimi projesi altinda yiiriitiilmesi énemli goriilmektedir. Ornek goriisler su

sekildedir:

“Ulusal olcekte bu fikrin anlatilmasi gerekiyor. En basta da kamu yoneticilerine
seminerlerle, sempozyumlarla Degerlendirme Merkezi’nin anlatilmasi, insanlarin

bunu benimsemeleri lazim.” (G5)

“Burada bir degisim yonetimi yapmak lazim, yani degisim yonetimi projesi yapmak

gerekiyor, kurumumuzda biz bunu yapiyoruz.” (G7)

Engellerin asilabilmesine yonelik olarak baska goriisler de ifade edilmistir. Buna gore
yontem ciktilarinin ikna edici olmasi ve yontemin uygulanmasini destekleyici unsur
olarak is performansi ve motivasyon iizerinde olumsuz etkilere sahip bazi sorunlara

egilinmesi gerektigi goriilmektedir. Ornek goriisler su sekildedir:

“Insanlarin Degerlendirme Merkezi'ne inanmalart icin sonuclar somut verilerle
desteklenmeli ve sonuglar izah edilebilir olmali. Degerlendirme Merkezi

sonuglarmmin raporlanmasi, sonuglarimin yayinlanmasi lazim” (G1)

“Seffaf ve objektif kriterlere dayanan bir sistem insa edilirse bu engeller asilabilir

diye diistiniiyorum.” (G2)

“Elestirel ve yeni fikirlerin desteklendigi, ¢calisanlarin fikirlerine deger verildigi,
yvoneticilerin de ¢alisanlar tarafindan degerlendirildigi bir ¢alisma ortaminin

olusturulmasi gerekiyor. Calisanlarin fikirlerine deger vermeyen, yukaridan
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buyuran ve itaate dayall bir ortamda, ¢aliymalar da sallabasint al maagini haline

doniistiyor, sonugta hepimiz ekmegimizin derdindeyiz.” (G4)

“Bu pozisyonda (arama kademe yoneticilik pozisyonu) kiilfet iilfet dengesi yok
mesela, bundan dolayt ornegin bu pozisyon i¢in Degerlendirme Merkezi’'ni
uygulayamazsiniz, bunun uygulanabilmesi i¢in pozisyon i¢in motive edici birtakim

faktorlerin eklenmesi, pozisyonun cazibeli kilinmasi gerekiyor.” (G8)

“Insanlarin gorevde yiikselme sinavina girme sebepleri de aslinda maddi kaygilar,
maagim artsin diye giriyor, gercekten o isi yapip yapamayacaginit diistinerek
girmiyor insanlar. Dolayisiyla insan kaynaklarimin diger alanlariyla da iliskili
oldugu igin oradaki sorunlara da egilinmesi lazim. Cumhurbaskanliginda kamu
calisanlarinin memnuniyetini 6l¢mek icin bir anket ¢alismasi yapildi, yeterli veri
topladilar mi bilmiyorum, heniiz kurumlara doniik bir sey yapmadilar ama boyle
bir ¢alisma yapimig olmasi bile tabi ki giizel ve anlamli. Yaptiginiz isten memnun
musunuz? diye soruluyor olmasi bile onemli, o da bir baslangi¢, yani bir yerden
baslanmast lazim, umarim devami gelir, diizenlemeye yonelik birtakim seyler

yapilir, insanlarin ¢alisma hayatina yénelik birtakim yenilikler gelir.” (G6)
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4.  Bulgularin Degerlendirilmesi

Yukarida detayli olarak agiklanan arastirma bulgular alt aragtirma sorular1 baglaminda

asagida degerlendirilmistir.

Tiirk Kamu Sektoriinde personel seciminde yararlanilan temel yaklasimlar nelerdir

ve bu yaklasimlar ne derece etkilidir?

Personel se¢iminde yararlanilan temel yaklasimlarin etkinligine yonelik arastirma
bulgular incelendiginde, bulgularin segme araglarindan kaynakli 6nemli bazi sorunlara
isaret ettigi goriilmektedir. Sorunlar agirlikli olarak referans ve miilakat konularinda

yogunlagmakta olup, bu sorunlar test ve diger araglar ile ilgili sorunlar izlemektedir.

Personel seciminde yararlanilan temel yaklagimlarla, diger bir ifadeyle se¢me araclariyla,
ilgili sorunlarin temelinde yatan nedenlerin basinda se¢me siireglerinin disaridan
miidahalelere acik olmasi gelmektedir. Ornegin adaym yazili sinavda aldig1 notun sdzlii
(miilakat) notu olarak verilmesi bunun bir gostergesidir. Bu durum miilakatin etkili bir
ara¢ olarak goriilmedigi seklinde yorumlanabilir. Miilakat yontemiyle ilgili olarak
miilakatlarda uygun olmayan sorularin sorulmasi, miilakatlarin nesnel kriterlerden ziyade
goriismecilerin duygu ve diisiincelerine dayali olmasi, miilakat siiresinin yetersiz olmasi,
miilakat ortaminin uygun olmamasi gibi sorunlar da bulunmaktadir. Miilakatla ilgili tespit
edilen bu sorunlar, konuyla ilgili yapilmis baz1 caligmalar neticesinde elde edilen bulgular
ile de ortiismektedir (Eminoglu, 2019; Erol, 2014; D. Kosar vd., 2018). Dikkat ¢eken bir
diger sorun ise adaylarin resmi olmayan degerlendirme siireglerinden gegirilerek, 6rnegin
Ozgegmis ve/veya “Informel Gériisme” yoluyla degerlendirilerek, adayla ilgili secme

karar1 verilmesidir. Bu durumun o6zellikle yonetsel pozisyonlarla ilgili oldugu

203



gorilmektedir. Se¢me siireclerinde resmi olmayan yaklasimlara bagvurulmasini belirli
pozisyonlara yoOnelik resmi se¢me araclarimin bulunmamasina ve/veya mevcutta
kullanilan segme araglarindaki yetersizliklere baglamak miimkiindiir. Bununla birlikte
se¢gme siireglerinde resmi olmayan yaklagimlara bagvurulmasi, mevcut literatiiriin géz

ontinde tutmadigi bir sorun alani olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Arastirma bulgularina gore referans kontrolii yonteminin se¢me siireglerinde genel olarak
sistematik bir sekilde isletilmedigi anlasilmaktadir. Yapilan bir arastirmada referans
kontrolii yonteminin %75 gibi biiyilk bir oranda kamu kurumlar1 tarafindan
uygulanmadig tespit edilmistir (Ataoglu, 2009, s. 281). Referans kontroliiniin kamuda
sistematize edilmemis olmasi disaridan miidahalelere de kapi aralamakta, Ozellikle
yonetsel pozisyonlar diisiiniildiigiinde bu durum ayni1 pozisyon i¢in farkli adaylarin kisisel
referanslarinin se¢gme siirecine miidahil olmasini, diger bir ifadeyle “Referans Kaosu”
sorununu beraberinde getirmektedir. Bununla birlikte “Referans Kaosu” sorunu, mevcut

literatiiriin deginmedigi bir sorun tiirii olarak goriinmektedir.

Arastirma bulgularina gore testler ile ilgili de sorunlar bulunmakta olup, merkezi sinavin
dogrudan se¢me araci olarak kullanilmasi, diger bir ifadeyle atamalarin bagka bir segme
aract kullanilmaksizin sadece merkezi sinav yoluyla yapiliyor olmasi bu sorunlardan
biridir. Merkezi yerlestirme seklinde ifade edilen bu tip ise alimlarda kamu hizmetine
giriste KPSS sonuglar1 disinda baska bir nitelige bakilmasi s6z konusu olmamakta,
adaylar KPSS’de aldiklar1 puanlar, yaptiklar tercihler, yerlestirmeye konu kadrolar ile
ilgili birtakim hususlar dikkate alinmak suretiyle kadrolara yerlestirilmektedir (Eminoglu,
2019). KPSS, atamanin dogrudan yapilacagi kamu kurum ve kuruluslar i¢in bir se¢gme
yontemi, giris sinavinin yapilacagt kamu kurum ve kuruluslar igin ise bir eleme

yontemidir (2021 KPSS Kilavuzu: A Grubu ve Ogretmenlik, 2021). Buna gére KPSS’nin
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dogrudan se¢cme araci olarak kullanilmasi yerine eleme araci olarak kullanilarak, diger

araglarla desteklenmesi hususu 6ne ¢ikmaktadir.

Se¢me siireclerinde kullanilan kisilik testlerinin ise gegerlik ve giivenirlik konusunda bazi
soru isaretleri barindirdig1 goriilmektedir. Bunun yaninda se¢me siireclerinde kullanilan
kisilik testlerinin degerlendirme sonuglarina etkisinin olmadigr durumlar da s6z
konusudur. Bu durum, miilakat yonteminde oldugu gibi, kisilik testinin de etkili bir arag
olarak goriilmedigi seklinde yorumlanabilir. Kisilik testi uzmanlik gerektiren ve
uygulanmasi zor yontemlerden biri olup, orgiit blinyesinde bu konuda uzmanliga sahip
personel bulundurmaksizin testlerin kullanilmasinin personel se¢imi ile ilgili beklenen
fayday1 saglamayacagi gibi testi uygulayan orgiite de zarar verecegi ifade edilmektedir
(Gtirer, 2017). Buna gore kisilik testi ile ilgili sorunlarin giderilmesine yonelik olarak,
kamu kurumlarmin yararlanabilecegi bilimsel olarak gecerli ve giivenilir kisilik testi
gelistirilmesinin ve bu testlerin alaninda uzman kisilerce uygulanmasinin uygun olacagi

degerlendirilmektedir.

Kura yontemine bazi1 Onciillerin (yazili puan, sézIlii puan gibi) esit olmasi halinde
bagvurulmasinin yaninda, bu yontemin atamalarda dogrudan se¢me araci olarak
kullan1ldig1 durumlar da s6z konusudur. Sozlesmeli saglik personeli istihdamt ile ilgili
yonetmelik, kura yonteminin dogrudan se¢me araci olarak kullanilma durumunu teyit
etmektedir. Tipta uzmanlik mevzuati uyarinca uzman olanlar ile tabip, dis tabibi ve eczaci
pozisyonlarina yonelik yerlestirmeler bu sekilde gerceklesmektedir (Saglik Bakanligi
4924 Sayilh Kanuna Tabi Sozlesmeli Saglik Personeli Atama ve Yer Degistirme
Yonetmeligi, 2015). Buna gore kisilerin yetkinliklerine gore degil kura yoluyla dogrudan
atamalarinin yapilmasi se¢me araglar ile ilgili diger bir sorun alani olarak karsimiza

cikmaktadir. Bu baglamda kura yoluyla yapilan dogrudan atamalara yonelik olarak,
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yapilacak is i¢in gerekli olan yetkinliklerin tiim adaylarda ayni olmasi halinde ya da
yapilacak yetkinlik degerlendirmesi neticesinde asgari yetkinlik diizeyine sahip olanlar
i¢cin kura yontemine bagvurulmasinin uygun olacagi degerlendirilmektedir. Kura yontemi
ile ilgili tespit edilen bu sorun da, “Referans Kaosu” sorununda oldugu gibi, mevcut

literatiiriin deginmedigi bir sorun tiirii olarak gériinmektedir.

Tiirk Kamu Sektoriinde personel se¢cme siireclerinde karsilasilan temel sorunlar

nelerdir?

Tiirk Kamu Sektoriinde personel se¢me siireclerinde karsilasilan temel sorunlara yonelik
arastirma bulgular1 Oncelikle yetkinliklere dayali se¢me araci ihtiyacini ortaya
koymaktadir. Personel se¢ciminin yetkinliklere dayali olarak yapilmamasi, personel segme
siireclerinde pozisyon yetkinliklerinin degerlendirilmesine yonelik se¢gme araci
kullanilmamasi, mevcut segme araglarinin yetersiz kalmasi ve ihtiyaci karsilamamasi bu
durumun baglica nedenleri olarak gortilebilir. Ataoglu (2009) adaylarin yetenek, beceri,
kisilik ve diger ozelliklerini 6lgmeye yonelik olarak sagduyu ve deneyimin disinda
neredeyse hig¢bir bilimsel yontem ve teknigin kullanilmadigini, sadece bilgi seviyesi
degerlendirilerek, yetenek, beceri, kisilik ve diger 6zellikleri goz ardi edilerek adaylarin
biitiin olarak degerlendirilemeyecegini belirtmektedir. Giirer (2017) tarafindan KiT lere
yonelik yapilan arastirmanin sonuglart da Ataoglu (2009)’un bu goriislerini
desteklemektedir. Buna gdre KIT’lerin mevzuatta personel segmeyle ilgili hareket
alanimin gorece genis olmasina ragmen yetenek, beceri, kisilik ve diger 6zelliklerini
Olcmeye yonelik segme araclarindan ¢ok az yararlandiklar1 ya da hi¢ yararlanmadiklar

goriilmektedir.
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Bulgular incelendiginde ikinci olarak kurumlara ait alt yapisal sorunlar goze
carpmaktadir. S6z konusu alt yapisal sorunlardan ilki kurumlarda personel se¢cme ile ilgili
alan uzmanina ihtiya¢ duyulmasidir. Personel segme uzmanlik gerektiren bir istir, ancak
kamuda personel segme siireglerinde gorev alan kisilere bakildiginda, bu kisilerin genel
olarak personel segme konusunda uzmanliga sahip kisiler olmadig1 ve mevcutta yiiriitmiis
olduklar1 gorevlere ek olarak se¢me siireglerinde gorev aldiklar1 goriilmektedir. Alt
yapisal sorunlardan ikincisi personel birimlerinin personel se¢cme ile ilgili yetki
alanlarmin sinirli olmasidir. Arastirma bulgulart incelendiginde, personel birimlerinin
personel se¢me siireclerinde genel olarak edilgen bir konumda oldugu ve se¢me kararinin
verilmesi noktasinda roliiniin oldukc¢a smirli oldugu goriilmektedir. Bunlarin disinda
personel se¢imine yonelik olarak yetkinlikleri degerlendirecek ayri bir alt birimin
bulunmamasi da se¢gme ile ilgili olarak kurumlara ait alt yapisal sorunlar arasinda dikkat
cekmektedir. KIT ler iizerine yapilan bir arastirmada da alt yapisal sorunlara isaret eden
birtakim bulgulara ulasilmis olup; personel biriminin yetkisinin yetersiz olmasi, personel
secimi i¢in uzmanlagmis personelin bulunmamasi, personel seciminden sorumlu bir alt
birim olmamasi hususlar1 personel se¢iminde yasanan zorluklarin nedenleri arasinda

ifade edilmektedir (Giirer, 2017).

Personel se¢me siireclerinde 6ne ¢ikan diger bir temel sorun ise segme kararinin dogrudan
idarenin takdirinde olmasidir. Eminoglu (2019), idarenin takdir yetkisinin kamu
hizmetlerine giriste bir sorun alani oldugunu, kamuda idarenin takdir yetkisine ve 6znel
degerlendirmesine birakilan alanin ¢ok fazla oldugunu, yasa koyucunun kurallari
belirlemedigi noktada idarenin takdir yetkisinin devreye girdigini, bu durumun adaylarin
keyfi sonuglarla kars1 karsiya kalmasina neden oldugunu, bundan dolay1 idarenin takdir
yetkisinin sinirlandirilmasina  yonelik diizenlemelere gidilmesi gerektigini ifade

etmektedir. Ancak idarenin takdir yetkisi konusu sadece kamu hizmetlerine giris ile sinirli
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olmay1p, kurum igi yiikselmeler i¢in de 6nemli bir sorun alanidir. Diger taraftan idarenin
takdir yetkisinin kabul edilebilir esaslara baglanmasi miimkiin gériinmekle birlikte bunu

uygulamaya almanin kolay bir sey olmadig1 da ifade edilmektedir (Ozkal Sayan, 2016).

Buraya kadar sdylenenler esas alindiginda yonetsel pozisyonlardan baslanmak suretiyle
pozisyon yetkinliklerinin belirlenmesi, tespit edilen yetkinliklerin herkes igin baglayici
olmasi, alt yapisal sorunlarin giderilerek yetkinlikleri degerlendirecek uygun se¢me
ara¢larmin alaninda uzman kisiler tarafindan kullanilmas: halinde, bu durumun se¢me
kararmin verilmesinde idarenin takdir yetkisini daraltmakla birlikte isabet oranini

artiracagi degerlendirilmektedir.

Diger taraftan yukarida belirtilen temel sorunlarin disinda personel se¢me siirecleri ile
ilgili kamuda baska sorunlarm da (mevzuat kaynakli sorunlar, yasal zemini olmayan
yonetsel pozisyonlar, kamuda ortak bilisim platformu ihtiyaci gibi) oldugu goriilmekte
olup, bu durum personel se¢me siireglerinde yasanan sorunlara yonelik ¢oziim
Onerilerinin daha biitlinsel bir bakis agisiyla ortaya konulmasi ihtiyacini glindeme

getirmektedir.

Tirk Kamu Yonetimi icinde Degerlendirme Merkezi nasil konumlandirilabilir,

nasil fonksiyonel hale getirilebilir ve siirdiiriilebilirligi nasil saglanabilir?

Arastirma bulgular1 incelendiginde, Degerlendirme Merkezi’nin kamunun tamaminda
uygulanabilecegi anlasilmaktadir. Ancak bu durum yontemin her kurumda bire bir ayni
sekilde uygulanacagi seklinde anlasilmamalidir. Kurumlarin yapisal farkliliklarindan

dolay1 Degerlendirme Merkezi Yo6ntemi kurumlarin dokusuna uyarlanmali, yontem ile
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ilgili temel esaslar ayni kalmak tizere yontemin uygulanmasinda kurumlar arasi
farkliliklarin olabilecegi goz Oniinde tutulmalidir. Tiirkiye’de Degerlendirme Merkezi
uygulamalarini kullanan isletmelere yonelik yapilan bir arastirmada Degerlendirme
Merkezi’nin organizasyonlarda birebir ayni sekilde uygulanmadigi, diger bir ifadeyle
organizasyonlarin Degerlendirme Merkezi uygulamalar1 arasinda birtakim farkliliklarin
oldugu goriilmektedir (Yelboga, 2012). Yine Tirkiye’de ¢okuluslu isletmelerde
Degerlendirme Merkezi Y 6nteminin kullanilmasina yonelik yapilan bir diger arastirmaya
gore de Degerlendirme Merkezi’nin isletmelerde bire bir ayni sekilde uygulanmadigi
anlasilmaktadir (Dereli, 2009). Diinya’daki kamu sektoriine yonelik uygulamalara
bakildiginda ise 6rnegin Giiney Kore’de Degerlendirme Merkezi ile ilgili temel esaslar
aynt kalmak iizere yontemin uygulanmasinda kurumlar arasi farkliliklarin oldugu
goriilmektedir (M. Kim, 2016; S. Kim ve Jung, 2010). Buna gére Tiirk kamu sektoriine
yonelik Degerlendirme Merkezi uygulamalarinda durumsal yaklagim benimsenerek
kurumlar  aras1  farkliliklarin g6z  Oniinde  tutulmasinin  uygun  olacagi

degerlendirilmektedir.

Arastirma bulgularina gore Degerlendirme Merkezi'nin bazi kurumlarda daha rahat
uygulanabilecedi anlasilmaktadir. Ornegin karar verme mekanizmalarmin hizli isledigi,
biirokrasinin az oldugu kiiciik ve miistakil yapilarda ya da 6zel sektdor mantigina daha
yakin ¢alisan, vatandasla dogrudan muhatap olan, hizmet kalitesinin miisteriler ya da
vatandaslar tarafindan denetlendigi, vatandasa hesap vermek durumunda olan yapilar
Degerlendirme Merkezi YoOnteminin daha rahat uygulanabilecegi yapilar olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Arastirma bulgular1 degerlendirildiginde, kamuya personel se¢ciminde Degerlendirme

Merkezi’nin sadece kamu tarafindan ya da sadece danigmanlik firmalar1 araciligiyla
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uygulanmasina yonelik goriisler olmakla birlikte, goriislerin daha ¢ok kamu ve 6zel
sektoriin birlikte c¢alismasi konusunda yogunlastigi goriilmektedir. Dereli (2009)
tarafindan 6zel sektore yonelik olarak yapilan aragtirmaya gore Tiirkiye’deki ¢ok uluslu
firmalarin Degerlendirme Merkezi’ni agirlikli olarak danigsmanlik firmalar ile ortak
calisma seklinde uyguladiklari anlasilmaktadir. Degerlendirme Merkezi’nin sadece kamu
tarafindan uygulanmasi ile ilgili goriislerin arkasindaki gerekceler danigsmanlik
hizmetinin maliyetli olmas1 ve kisisel verilerin korunmasi olarak goriiniirken, yontemin
sadece danismanlik firmalar1 tarafindan uygulanmasina yonelik goriislerin arkasinda ise
disaridan miidahalelerin ve giivensizligin Oniine ge¢ilmesi ile danismanlik firmalarinin

sektor deneyimine sahip olmasi gerekgelerinin oldugu goriilmektedir.

Danismanlik firmalar1 sektdr deneyimine, bir diger ifadeyle Degerlendirme Merkezi ile
ilgili genis bir tecriibbeye sahip olmakla birlikte kamunun dinamiklerini ve isleyisini
bilmedikleri, kamuda uygulanacak Degerlendirme Merkezi modelinin kamunun
dinamikleri ve isleyisi dikkate alinarak olusturulmasinin modelin basarist i¢in oldukca
onemli oldugu anlagilmaktadir. Bunun yaninda kamuda personel secimiyle ilgili
kurumlarin olmasi, kamu kaynagmin tasarruflu kullanilmasi, birlikte daha kaliteli is
retilmesi gibi gerekgeler de kamu ve 6zel sektoriin ortak galismasi ile Degerlendirme

Merkezi’ nin uygulanmasi fikrini gliclendirmektedir.

Ancak yukarida yapilan degerlendirmeler kamu ve 6zel sektoriin her durumda ortak
calismasina dayali olarak yOntemin uygulanmasi gerektigi seklinde de
yorumlanmamalidir. Ornegin kamu tarafindan yapilan islere, bu islerin niteligine gore
Degerlendirme Merkezi’nin sadece kamu tarafindan uygulanmasi gereken durumlarin da,
ornegin Milli Istihbarat Teskilat ile ilgili personel segme faaliyetlerinde, olabilecegi goz

Oniinde tutulmalidir.
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Arastirma bulgularina gore Degerlendirme Merkezi’nin merkezi, adem-i merkezi ya da
her iki uygulama seklini de igerecek sekilde hibrit olarak uygulanmasina yonelik farkli
goriisler oldugu goriilmektedir. Degerlendirme Merkezi’nin  merkezi olarak
uygulanmasia yonelik gorlislerin  arkasindaki nedenler merkezi uygulamanin
Cumhurbagkanligi Hiikiimet Sistemi ile uyumlu olmasi, yonetilebilir olmasi, disaridan
miidahalelerin 6niine gecilmesi, kamuda se¢cme ile ilgili kurumlarin (OSYM gibi) olmas1
ve Degerlendirme Merkezi’nin beraberinde uzmanlagsmay1 getirmesi olarak goriiniirken,
adem-i merkezi olarak uygulanmasina yonelik goriislerin ise her kurumun farkli yap1 ve
isleyise sahip olmasi, merkezin tiim siire¢lere hakim olmasinin miimkiin olmamasi,
yontemin daha kolay ve hizli uygulanmasi ve daha nitelikli personel temini gibi
gerekcelere dayandigi goriilmektedir. Bununla birlikte Degerlendirme Merkezi’nin
adem-i merkezi olarak uygulanmasi ile ilgili gorisler igerisinde merkezin de adem-i
merkezi bir yapir igerisinde birtakim rollere, Ornegin yontemle ilgili istisare ve
koordinasyon faaliyetleri ile wusul ve esaslarin belirlenmesi gibi, sahip
olabilecegine/olmasi gerektigine yonelik ifadeler dikkat gekmektedir. Ugiincii bir yol
olarak yoOntemin hibrit sekilde uygulanmasina yonelik goriisler de bulunmaktadir.
Bu goriislerin arkasindaki temel gerekgeler ise her iki uygulama seklinin de avantaj ve
dezavantajlart igerisinde barindirmasi ve iki yontemin birlikte uygulanmasi suretiyle
modelin daha saglikli islemesi olarak goriilmektedir. Tortop ve arkadaslar1 (2006) da
atamalarda merkezi ve adem-i merkezi uygulamalarin birtakim avantajlarinin ve
dezavantajlarinin oldugundan, her iki uygulama seklini igeren hibrit uygulamanin
oneminden bahsetmektedir. Buna gore merkezin Onemli pozisyonlara yapilacak
atamalarda, yerelin ise diger pozisyonlara yonelik atamalarda gorev almasi seklinde
ya da cesitli bolgelerde merkez adina gorevli bolgesel yapilar olacak sekilde karma
uygulama yapilabilmektedir (Tortop vd., 2006). Buraya kadar sdylenenler esas

alindiginda, birtakim 6n kosullar (Degerlendirme Merkezi’ni uygulayacak olan kurumun
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bagimsiz ve giivenilir olmasi, diger kurumlara se¢gme siirecinde hareket alan1 saglamasi
gibi) saglanmak suretiyle yontemin OSYM, Insan Kaynaklar1 Ofisi gibi merkezi bir
kurum tarafindan uygulanmasinin yaninda merkezi bir kurumun usul ve esaslari
belirlemek gibi birtakim rollere sahip oldugu, diger kurumlarin ise merkez tarafindan
belirlenen usul ve esaslar ¢ergevesinde yontemi uyguladigi bir uygulama sekli de
benimsenebilir. Diger taraftan merkezin daha genis olanaklara sahip oldugu, 6rnegin
secme ile ilgili olarak alaninda uzman personel calistirabilecegi, ancak tiim kuruluslarin
tek tek boyle bir imkana sahip olamayacagi belirtilmektedir (Tortop vd., 2006). Bu
noktada yontemin kurumlar tarafindan da uygulanabilmesi i¢in alt yapisal sorunlar basta
olmak iizere personel se¢me ile ilgili yasanan sorunlarin ¢oziimiine yonelik gerekli

adimlarin atilmasinin 6nemli oldugunu ifade etmek gerekmektedir.

Degerlendirme Merkezi’nin uygulanmast gereken pozisyonlara yonelik aragtirma
bulgulart incelendiginde, Degerlendirme Merkezi’nin kamuda yonetsel pozisyonlara
uygulanmasi1 yoniindeki goriislerin agirlikli olarak ifade edildigi goriilmektedir. Bu
durumun arkasindaki en onemli neden ise yoOnetsel pozisyonlara personel segiminde
yetkinliklerin ~ degerlendirildigi  sistemli bir mekanizmanin olmamast olarak
goriilmektedir. Siirc1 (2016), 6grenim ve hizmet sart1 disinda herhangi bir nitelik ve sarta
baglanmadan {ist diizey yOnetsel pozisyonlara yapilan atamalarda, yoneticilik
niteliklerinin hangi 6l¢iilere gore ve nasil degerlendirileceginin, atamay1 yapan idarenin
takdirine bagl oldugunu ve tamamriyla subjektif 6lgiitlere dayandigini ifade etmektedir.
Bu tespit yonetsel pozisyonlara yonelik olarak yetkinliklerin degerlendirildigi sistemli bir
mekanizmanin olmadiginin bir gostergesidir. Bunun diginda Degerlendirme Merkezi’nin
tiim pozisyonlara uygulanmasinin ciddi yatirim gerektirmesi, kamuda yukaridan asagiya
dogru isleyisin hakim olmasi ile yonetsel pozisyonlarin bu isleyis i¢indeki 6nemi ve etkisi

hususlart yontemin yonetsel pozisyonlara uygulanmasiin arkasindaki gerekgelerden
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bazilaridir. Esen ve Erdogan (2018), Degerlendirme Merkezi’nin 6zellikle yoneticilere
yonelik olarak kullanilan bir yontem oldugunu, aym1 zamanda Degerlendirme
Merkezi’nin sahip oldugu 6zellikler nedeniyle tiim sektorlerde kullanilmaya uygun bir
yontem oldugunu belirtmektedir (Esen ve Erdogan, 2018). Diger taraftan Tiirkiye’de 6zel
sektorde uygulanan Degerlendirme Merkezi’nin sadece yonetsel degil, yonetsel olmayan
pozisyonlara yonelik olarak da uygulandig1 goriilmektedir (Dereli, 2009; Sozer, 2004;
Yelboga, 2012). Diinyadaki kamusal uygulama 0&rneklerine bakildiginda ise
Degerlendirme Merkezi’'nin benzer sekilde yonetsel pozisyonlar disinda ydnetsel
olmayan pozisyonlara yonelik de uygulanan bir yontem oldugu anlasilmaktadir. Buraya
kadar sdylenenlerden hareketle Degerlendirme Merkezi’nin Oncelikle {ist kademe
yOnetici pozisyonlarindan baslayarak alt kademelere dogru uygulanmasi yolunun tercih
edilebilecegi, yontemin uygulanabilecegi diger pozisyonlara yonelik verilecek kararda ise
ilgili pozisyonun niteligi ve niceligi ile pozisyon i¢in kullanilan se¢me araglarmin

degerlendirme agisindan yeterliligi hususlarinin 6nemli oldugu degerlendirilmektedir.

Kamuda Degerlendirme Merkezi yaklagimi ile bir se¢gme sistemi kurgulandiginda bu
merkezde hangi egzersizler ve araglarin olabilecegi ile ilgili arastirma bulgular
incelendiginde, genel olarak tiim egzersiz ve araglarin (lidersiz grup tartismasi, evrak
sepeti, rol oynama, gerg¢egi bulma, vaka analizi, s6zIlii sunum, is oyunu, yetkinlik temelli
miilakat, psikolojik testler) Degerlendirme Merkezi’nde kullanilabilecegi, bu egzersiz ve
araclarin kullanilacak pozisyona gore degisiklik gosterebilecegi, diger bir ifadeyle hangi
egzersiz ve araglarin kullanilacag ile ilgili olarak degerlendirme yapilacak pozisyonun
belirleyici olacagi, bunun i¢in de Oncelikle pozisyon yetkinliklerinin belirlenmesine
ihtiya¢ oldugu, edinilecek tecriibeler neticesinde ise egzersiz ve araglarda birtakim
degisiklilere (yeni farkli ara¢ ve egzersizlerden yararlanma, mevcutta kullanilan1 iptal

etme gibi) gidilebilecegi degerlendirilmektedir.
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Degerlendirme Merkezi’nde gesitli egzersiz ve araglar kullanilarak yonetsel ve yonetsel
olmayan pek cok yetkinlik degerlendirilebilmektedir. Yonetsel pozisyonlara yonelik
yetkinliklerin degerlendirilebilmesi i¢in de biitiin kamu yoneticilerinin sahip olmasi
gereken temel yetkinliklerin belirlenmesi ihtiyact bulunmaktadir (Sinirci, 2016). Benzer
sekilde yonetsel olmayan pozisyonlara yonelik olarak da kamu personelinde bulunmasi

gereken temel yetkinliklerin belirlenmesine ihtiya¢ bulundugu goriilmektedir.

Degerlendirme Merkezi’nin uygulamaya alinmasinin uygun nitelikte personel istihdami
basta olmak tizere bir¢ok faydayi beraberinde getirecegi degerlendirilmektedir. Adaylar
alaninda uzman kisilerce objektif kriterlere dayali olarak ve seffaf sekilde yetkinlikleri
acisindan degerlendirilerek iglerinden en uygun olanlar1 belirlenecek, bu da bireysel,
kurumsal ve toplumsal agilardan birgok fayday:r beraberinde getirecektir. Ancak
bahsedilen faydalarin niceliginin ve niteliginin Degerlendirme Merkezi Yonteminin iyi
sekilde tasarlanmasina ve uygulanmasina bagli oldugunu da burada sdylemek

gerekmektedir.

Tirk Kamu Yonetiminde Degerlendirme Merkezi’nin uygulanmasinin oniindeki

engeller nelerdir ve bu engeller nasil asilabilir?

Degerlendirme Merkezi’nin kamuda uygulanabilmesinin oniindeki engeller ile ilgili
arastirma bulgulart incelendiginde bu engeller yasal, kiiltiirel, yonetsel, siyasi ve diger
engeller olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yasal engeller bu engeller arasinda agirlikli yere
sahip olup, mevcut yasal diizenlemelerin Degerlendirme Merkezi’nin uygulanmasinin
ontinde engel olusturacagi diistiniilmektedir. Kiiltiirel ve yonetsel engeller arasinda ise
kurum kiiltiirii ve yOnetsel diren¢ konulari 6ne ¢ikmaktadir. Buna gore kurumlarda
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Degerlendirme Merkezi’'nin uygulanmasina yonelik olarak birtakim tepkilerle
karsilasilabilecegi, bu tepkilerin agirlikli olarak yonetsel kademelerden gelecegi ve
yonetim  tarafindan  Degerlendirme  Merkezi’'ne  diren¢  gosterilebilecegi
degerlendirilmektedir. Diger taraftan Degerlendirme Merkezi yoneticiler disinda
siyasilerin ve sendikalarin ise alma ve terfi konularindaki inisiyatif alanlarini
daraltacagindan, Degerlendirme Merkezi’nin sadece yonetsel degil birtakim siyasi ve
sendikal engeller ile de karsilasabilecegi degerlendirilmektedir. Bunlara ek olarak
yontemin kamuda bilinirliginin olmamasi, yontemin maliyetli olmas1 ve para, is giicii gibi
kaynak tahsisini gerektirmesi, kamuda uzun vadeli insan kaynaklar1 politikalarina ihtiyag
duyulmast gibi Degerlendirme Merkezi’nin uygulanmasinin 6niinde baskaca engellerin

de bulundugu goéze carpmaktadir.

Arastirma bulgularina gore Degerlendirme Merkezi’nin uygulanmasinin Oniindeki
engellerin  oncelikle degisim fikrinin devletin {ist kademelerinden baglayarak
sahiplenilmesi, devletin iist kurullarinda Degerlendirme Merkezi ile ilgili kararlarin
alinarak gerekli yasal diizenlemelerin yapilmasi ve yontemin uzun vadeli devlet
politikasina doniistiiriilmesi ile asilabilecegi anlasilmaktadir. Boylelikle yonetsel direng

gibi birtakim engellerin de Oniine gegilebilecegi degerlendirilmektedir.

Degerlendirme Merkezi’nin Oniindeki engellerin asilabilmesine yonelik bir diger
¢ozlimiin Degerlendirme Merkezi ile ilgili gerekli 6n hazirhiklarin iyi sekilde
yapilmasindan gegtigi goriilmektedir. Buna gore yontemle ilgili gerekli kaynak tahsisinin
yapilarak bina, donanim, nitelikli insan kaynagi gibi alt yapisal hazirliklarin

tamamlanmasi Onem arz etmektedir.
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Engellerin asilmasi noktasinda bir diger ¢6ziim yolu olarak Degerlendirme Merkezi ile
ilgili bilinirligin ve farkindaligin artirilmasi hususu 6ne ¢ikmaktadir. Buna gore ¢esitli
iletisim kanallar1 iizerinden Degerlendirme Merkezi’nin ne oldugu, neden bdyle bir
yonteme ihtiya¢ duyuldugu, yontemin hangi amaglara hizmet edecegi, ne tiirden
faydalariin olacagi, kimler tarafindan ve nasil uygulanacagi, yontemin ne tiirden ¢iktilar
iiretecegi ve {retilen bu ¢iktilarin nasil kullanilabilecegi gibi hususlarda kamu
calisanlarinin ve toplumun bilgilendirilerek, yontemin hedef kitlelere iyi sekilde
anlatilmasinin 6nemli oldugu ve bu dogrultuda yiiriitiilecek iletisim faaliyetlerinin de
degisim yonetimi projesi altinda yliriitilmesinin uygun olacagi degerlendirilmektedir.
Boylelikle Degerlendirme Merkezi’nin bilimsel ve etkili bir segme araci olarak goriilerek

sahiplenilmesinin de yolu agilmis olacaktir.

Degerlendirme Merkezi’nin uygulamaya alinmasi ile birlikte dikkat edilmesi gereken
baz1 hususlarin da oldugu degerlendirilmektedir. Buna gore Degerlendirme Merkezi
ciktilarinin ikna edici olmasi, Degerlendirme Merkezi raporlarinin yayinlanmasi,
yontemin seffaf ve objektif kriterlere dayali olarak isletilmesi hususlari 6nem arz
etmektedir. Son olarak Degerlendirme Merkezi’nin Oniindeki engelleri agmanin
yollarmin buraya kadar ifade edilen ¢oziim yollartyla sinirli kalmamasi gerektigi,
personel segme sorununun IKY’nin diger alanlar ile de iliskili oldugu, dolayisiyla
meseleye daha biitlinsel bakilarak Degerlendirme Merkezi’nin kamuda uygulanmasini
destekleyici unsur olarak 1KY ile ilgili diger sorunlu alanlara da egilinmesi gerektigi
goriilmektedir. Buna gore kamu calisanlarinin is performansini olumsuz etkileyen
durumlara kars1 gerekli onemlerin alinmasi, ¢alisanlarin fikirlerine deger verildigi ve
istigare kiiltiiriiniin hakim oldugu bir ¢alisma ortaminin kamuda olusturulmasi ve iicret,
kariyer gibi motivasyonu arttirmaya yonelik araglarin kamuda kullanilmasi hususlari

lizerine egilinmesi gereken baslica konulardir.
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5.  Sonuc ve Oneriler

Aragtirma sonuglart Tirk Kamu Sektoriinde personel segme siireclerinde yasanilan
sorunlar goz Oniine alindiginda, Degerlendirme Merkezi’nin yasanan sorunlara etkili bir
¢oziim olusturabilecegini gostermektedir. Kamuda personel se¢me siireglerinde
kullanilan yontemler/araglar ile ilgili 6nemli sorunlar bulunmaktadir. Personel se¢cme
slireglerinde yasanan sorunlarin basinda ise yetkinliklere dayali segme araci ihtiyaci
gelmektedir. Bu baglamda Degerlendirme Merkezi’ nin, Tiirk Kamu Sektoriinde 6zellikle
resmi se¢me araci kullanilmayan ve mevcutta kullanilan se¢me araglarinin yeterli
olmadig1 durumlarda amaca gétiiren iyi bir ara¢ konumunda oldugu goriilmektedir. Buna
gore Degerlendirme Merkezi’nin 6ncelikle iist ve orta kademe yonetici pozisyonlarina
yonelik uygulanmasinin, devaminda ise uygulamanin alt kademelere dogru asamali
olarak yayginlastirilmasimin uygun olacagi degerlendirilmektedir. Sanal Degerlendirme
Merkezi uygulamalar1 gibi Degerlendirme Merkezi’nde teknolojik imkéanlardan
yararlanilmasi halinde ise bu durum personel se¢me siireglerinde maliyet avantaji, hiz,
kolaylik, verimlilik gibi faydalar1 beraberinde getireceginden, Degerlendirme
Merkezi’nin Tirk Kamu Sektoriinde ¢ok daha genis sekilde kullanilmasina zemin

hazirlamis olacaktir.

Degerlendirme Merkezi, personel se¢iminde dogru kararlarin verilmesine yardimei
olmasi, degerlendirme siirecinde birden fazla egitimli degerlendiricinin gorev almasi ve
birden ¢ok farkli tlirden egzersizin kullanilarak bireylerin davranislarinin
degerlendirilmesi dolayisiyla Tirk Kamu Sektoriinde personel se¢me siireclerinde
yasanan sorunlarin giderilmesi noktasinda 6nemli firsatlar sunmaktadir. Degerlendirme
Merkezi’nde adaylar alaninda uzman kisilerce objektif kriterlere dayali olarak ve seffaf

sekilde yetkinlikleri agisindan degerlendirileceginden, bu durum bireysel, kurumsal ve
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toplumsal agilardan bir¢ok faydayr beraberinde getirecektir. Bununla birlikte
Degerlendirme Merkezi’nin basarisinin, elde edilecek faydalarin niceliginin ve niteliginin
yonteminin iyi sekilde tasarlanmasina ve uygulanmasina bagli oldugunu da séylemek
gerekmektedir. Bu baglamda Degerlendirme Merkezi’nin Tirk Kamu Yonetimi i¢inde
nasil konumlandirilabilecegi, nasil fonksiyonel hale getirilebilecegi, siirdiiriilebilirliginin
nasil saglanabilecegi ve Degerlendirme Merkezi 6niindeki engellerin nasil asilabilecegi
konularinda yukarida yapilan degerlendirmelerin Tirk Kamu Sektoriine yonelik
Degerlendirme Merkezi’nin tasarlanmasi ve uygulanmasi siirecinde goz Oniinde

bulundurulmasi oldukc¢a 6nemlidir.

Degerlendirme Merkezi, personel se¢me siireclerinde yasanan sorunlar tiimden
degerlendirildiginde Tiirk Kamu Sektoriinde 6nemli bir boslugu dolduracak niteliktedir.
Buna ek olarak kamuda personel se¢me siireglerinde yasanan sorunlar konuya daha
biitiinsel bakilmasini gerektirmekte olup, Degerlendirme Merkezi ile birlikte sorunlari

giderici, kamuda hizmet etkinligine gotiirecek diger oneriler asagida sunulmustur:

e Personel secme siireglerinde karsilagilan sorunlar ile ilgilenmek, personel
se¢ciminde yararlanilan temel yaklagimlari gelistirmek, alternatif ya da
tamamlayic1 yeni yaklagimlar ortaya koymak, bu konuda isbirlikleri yapmak,
personel segme yaklagimlarinin amaca uygun sekilde uygulanmasini saglamak,
bu konuda kurumlara liderlik etmek, rehberlik ve yonlendirmeler yapmak ve
gerekli  denetimleri  gergeklestirmek  lizere  merkezi  bir  kurum
yetkilendirilebilecegi gibi bu amacla kamuda yeni bir yapilanmaya da gidilebilir.

e Kamu personel/insan kaynaklar1 birimlerinin gii¢lendirilmesine, personel segme
ile ilgili alt birimlerin olusturulmasina ve bu birimlerde yeterli sayida alan

uzmaninin gorev almasina yonelik ¢caligsma baglatilabilir.
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Personel se¢me siireclerinde kullanilan/kullanilabilecek temel yaklagimlarla ilgili
olarak kurumlar i¢in yonlendirici rehberler hazirlanabilir.

Kurumlara ait personel se¢gme konusundaki iyi uygulama oOrneklerinin diger
kurumlar tarafindan da uygulanmasi tesvik edilebilir.

Kamuda uygulanan miilakat yonteminde yapisal degisiklige gidilerek, miilakatlar
yetkinlik temelli olarak yeniden yapilandirilabilir.

Referans kontrolii yontemi kamuda sistematik sekilde uygulamaya alinabilir.
Personel se¢me siireclerinde kullanilmak iizere, tiim kurumlarin tek bir noktadan
adaylarin 6zgecmislerine erigebilecegi ve Ozgegmis ile ilgili islemlerin
yiiriitiilebilecegi online bir platform olusturulabilir.

Yapilacak is i¢in gerekli olan yetkinliklerin tiim adaylarda ayni olmasi halinde
ya da yapilacak degerlendirme neticesinde asgari yetkinlik diizeyine sahip olanlar
icin kura yontemine bagvurulabilir.

Merkezi sinav (KPSS B), dogrudan segme araci olarak kullanilmasi yerine bir
eleme araci olarak kullanilarak yetkinlige dayali segme araglariyla desteklenebilir.
Kamu kurumlarinin ortak olarak yararlanabilecekleri gecerligi ve giivenirligi
yiiksek kisilik testleri gelistirilebilir.

Personel segme ile ilgili mevzuat gozden gegirilerek, biitiinsel bir bakis agisiyla

sorunlu alanlara yonelik kapsamli diizenlemelere gidilebilir.

Yukarida getirilen Onerilerin Degerlendirme Merkezi ile birlikte kamu personel

seciminde beklenen doniistimii hizlandiracagi ve personel se¢me siireglerinde yasanan

sorunlarin ¢éziilmesi noktasinda dnemli katkilarinin olacag1 degerlendirilmektedir.

Uygulamaya yonelik bu oneriler disinda, bundan sonra yapilacak arastirmalara yonelik

de asagidaki oneriler getirilebilir:
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e Arastirma konusuyla ilgili olarak kamu kurumlarmin personel/insan kaynaklari
yOneticilerinin yani sira, personel/insan kaynaklari ¢alisanlarinin da goriislerinin
alindig1 nitel ve/veya nicel ¢alismalar gerceklestirilebilir, veri toplama siirecinde
miilakat teknigi disinda farkl tekniklerden yararlanilabilir.

e Degerlendirme Merkezi’nin personel se¢me disinda personel gelistirme
stireclerinde de yararlanilan bir yontem olmasi dolayisiyla, yontemin Tiirk Kamu
Sektoriinde gelisimsel amagli olarak kullanimina yodnelik de bir calisma
yapilabilir.

e Degerlendirme Merkezi, Tiirk Kamu Sektoriinde uygulamaya alindiktan sonra ise
cesitli agilardan (yontemin etkinligi ya da yeterliligi, iyilestirmeye agik yonleri

vb.) arastirmalara konu edilebilir.

Sonug olarak, Tiirk Kamu Sektoriinde personel se¢imi ile ilgili mevcut durumun tespitine
ve personel segiminde Degerlendirme Merkezi Y onteminin uygulanabilirligine yonelik
yapilan bu arastirma ile sorunlart giderici, kamuda hizmet etkinligine gotiirecek ¢oziim
yollar1 ile birlikte Tirk Kamu Sektoriine yonelik olarak uygulayicilarin
yararlanabilecekleri bir yontem Onerisi ortaya konulmaya calisilmistir. Yapilan bu
arastirmanin literatiire katkisinin yaninda Cumhurbaskanligi Hiikiimet Sistemi ile birlikte
Tiirk Kamu Personel Sistemine yonelik yiiriitiilen reformlar agisindan da 6nemli oldugu

ve konuyla ilgili yapilacak ¢alismalara 11k tutacagi diisiiniilmektedir.
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EKLER

EK-1: Miilakat Formu

Miilakat Yapilan Kurum ...

Miilakat Yapilan Kisi PN

Oncelikle goriisme talebimi kabul ettiginiz icin tesekkiir ederim.
Doktora tezime yonelik yiiriittiigiim arastirma kapsaminda gériismemiz demografik
bilgileriniz ile baslayacak ve miilakat sorulari ile devam edecek olup, yaklasik bir saat

stirecektir.

Miisaadenizle baslayabiliriz.

DEMOGRAFIK BiLGILER

Egitim Durumunuz?

]

Lisans

[0 Yiuksek Lisans

]

Doktora

Yasmiz? (....... )
Personel/Insan Kaynaklar1 Yonetimi alaninda toplamda ne kadar siiredir gorev

yapiyorsunuz?
[ Ogzel Sektér  : ....... yil
1 Kamu D yil

Kurumdaki yonetsel pozisyonunuz?

MULAKAT SORULARI

1.

»w

Kurumunuzda hangi statiilerde (memur, is¢i, sdzlesmeli personel vs.) personel
calistirtyorsunuz?

Personel se¢menin (ise alma, terfi) 6zel bir uzmanlik gerektirdigini diislintiyor
musunuz, ni¢in?

Kurumunuzda personel segme (ise alma, terfi) siirecleri nasil igliyor?

Personel segme (ise alma, terfl) siireglerinde disaridan (kamu kurumu, 6zel sirket,
danigman gibi) hizmet altyor musunuz?

Personel segme (ise alma, terfi) siire¢lerinde hangi yontemleri/araglar1 (bagvuru
formu, Ozgecmis, referans kontrolii, yazili sinav, test, miilakat, kura,
degerlendirme merkezi vs.) kullaniyorsunuz?

Kurumunuzdaki tiim pozisyonlar1 diisiindiigiiniizde; Personel se¢me (ise alma,
terfi) siireglerinde kullandiginiz yontemlerin/araglarin ise/pozisyona en uygun
adaylarin belirlenmesinde yeterli oldugunu diistiniiyor musunuz?

Personel segme (ise alma, terfi) siireglerinde ne tiir sorunlarla karsilasiyorsunuz?
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8. Degerlendirme Merkezi (Assessment Center) yontemini, size yontemle ilgili
detayl bilgilendirme yapilmadan 6nce duymus muydunuz?

9. Degerlendirme Merkezi sizce kamunun hangi kurumlarinda uygulanabilir, ni¢in?;
Hangilerinde uygulanamaz, ni¢in?

10. Degerlendirme Merkezi’nin kamuda uygulanmasi durumunda sizce saglayacagi
en 6nemli 5 fayda ne olabilir?

11. Degerlendirme Merkezi sizce kamu tarafindan mi, Danigsmanlik firmalar
tarafindan m1 yoksa her ikisinin ortak ¢aligmasiyla mi uygulanmali, ni¢in?

12. Degerlendirme Merkezi, merkezi olarak mi (bir kuruma baglh olarak), yoksa
adem-i merkezi (her kurum kendisi) olarak m1 uygulanmali, ni¢in?

13. Degerlendirme Merkezi sizce hangi pozisyonlara uygulanmali, ni¢in?

14. Kamuda Degerlendirme Merkezi yaklagimi ile bir segme sistemi kurgulandiginda
bu merkezde hangi egzersizler ve araglar olabilir? (Degerlendirme Merkezi’nde
uygulanabilecek egzersizler ve araglar (lidersiz grup tartismasi, evrak sepeti, rol
oynama, gercegi bulma, vaka analizi, s6zIlii sunum, is oyunu, yetkinlik temelli
miilakat, psikolojik testler (zeka testi, kisilik testi vs.)) sizce neler olabilir?)

15. Degerlendirme Merkezi’nin kamuda uygulanabilmesinin oniindeki engellerden
(vasal, kiiltlirel, yoOnetsel vs.) en Onemli 5 tanesi sizce neler olabilir?
(Degerlendirme Merkezi’nin kamuda uygulanabilmesi i¢in nelerin (en 6nemli 5
tanesi) degismesine ihtiyag oldugunu diisiiniiyorsunuz?)

16. Bu engeller sizce nasil asilabilir (Sizce bu degisim nasil saglanabilir?)

Sorularim burada sona erdi. Arastirmaya zaman aywip, degerli goriislerinizi benimle
paylastiginiz igin tesekkiir ederim.
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EK-2: Bilgilendirilmis Onam Formu

Arastirmanin Adi: insan Kaynaklar1 Y&netiminde Degerlendirme Merkezi: Tiirk Kamu
Sektorii I¢in Bir Yontem Onerisi

Sayin Goniillii,

Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Insan Kaynaklar1 Yé&netimi ve Kariyer
Danigmanligi Anabilim Dali’nda yapmis oldugum doktora ¢aligmasi kapsaminda
planlanmis olan yukarida adi yazili arastirmaya katilmak iizere davet edilmis
bulunuyorsunuz. Bu aragtirmada yer almay1 kabul etmeden 6nce, arastirmanin ne amagcla
yapilmak istendigini anlamaniz ve kararimizi bu bilgilendirme cergevesinde Ozgiirce
vermeniz gerekmektedir. Asagidaki bilgileri Litfen dikkatlice okuyunuz, sorulariniz
olursa sorunuz ve agik yanitlar isteyiniz.

1. Bilgilendirme Boliimii

Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci temel olarak “Tiirk Kamu Sektoriinde personel se¢me siireglerinde
yasanilan sorunlar g6z oniine alindiginda, 6zellikle Anglo Sakson diinyasinda uygulanan
Degerlendirme Merkezi Yontemi bir ¢oziim olusturabilir mi?” sorusuna cevap aramaktir.

Arastirmaya Katilma Kosular

Calisma Kamu Kurumlarmin Personel/Insan Kaynaklar1 yoneticileri ile yiiriitiilecektir.

Arastirma Kapsaminda Yapilacak Uygulama

Calisma kapsaminda goniilliilerle “Miilakat (Goriisme)” yapilacak olup, veri toplama
teknigi olarak “Yar1 Yapilandirilmig Goriigme Formu” kullanilacaktir.

Goritismemizin akici sekilde gergeklesmesi ve goriislerinizin eksiksiz olarak aragtirmada
yer alabilmesi i¢in, izin vermeniz halinde, ses kayit cihaz1 ve not alma teknigi birlikte
kullanilacaktir.

Arastirmaya katilmay1 kabul etmeniz halinde, goriismeye hazirlik amaciyla Goriisme
Formu ve Degerlendirme Merkezi ile ilgili detayli bir bilgilendirme dokiimani sizinle
paylasilacaktir.

Arastirmaya Ayirmaniz Gereken Siire

Goriismemizin yaklasik bir saat stirmesi beklenmektedir.

Arastirma Kapsamindaki Riskler ya da Olumsuzluklar

Arastirma kapsaminda karsilagabileceginiz herhangi bir risk bulunmamaktadir. Ayrica
arastirmaya katilmay1 kabul etmemeniz ya da arastirmaya katildiktan sonra ayrilmaniz
durumunda da kars1i karsiya kalabileceginiz herhangi bir olumsuz sonug
bulunmamaktadir.
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2. Guvence Bolumii

Aragtirma kapsaminda kimliginiz gizli tutulacak ve kisisel bilgileriniz dikkatle
korunacaktir.

Bu arastirmada yer almak ya da almamak tiimiiyle sizin isteginize baglidir. Goriisme
esnasinda herhangi bir nedenden o6tilirii kendinizi rahatsiz hissederseniz, goriismeyi
dilediginiz zaman yarida birakabilirsiniz. Bu durumda sizinle ilgili veriler
kullanilmayacaktir.

3. Onay Boliimii

Yukarida yer alan ve arastirmaya baslanmadan Once goniilliilere verilmesi gereken
bilgileri igeren metni okudum. Tarafima sunulan tiim aciklamalar1 ayrintilariyla
anladigim kanisindayim. Bu kosullar altinda, aragtirma kapsaminda elde edilen sahsima
ait bilgilerin bilimsel amaglarla kullanilmasini, gizlilik kurallarina uyulmak kaydiyla
sunulmasini ve yaymlanmasini, higbir baski ve zorlama altinda kalmaksizin, kendi 6zgiir
irademle kabul ettigimi beyan ederim.

Miilakat esnasinda ses kaydinin alinmasina ( ) onay veriyorum / ( ) onay vermiyorum.

Bu form, iki niisha halinde diizenlenerek, niishalardan biri katilimciya verilecektir.

Imza/Tarih Imza/Tarih
Katilimcimin adi soyadi Arastirmacinin adi soyadi
Cevdet KAGNICI
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EK-3: Etik Kurul Karar Ornegi

ANKARA UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ALT ETiK KURULU
KARAR ORNEGI
Karar Tarihi : 27/05/2019
Toplant: Sayisi 107
Karar Sayisi 1217

217- Universitemiz Sosyal Bilimler Enstitist Insan Kaynaklari Yénetimi Anabilim Dali doktora
6grencisi Cevdet Kagnici'nin “Insan Kaynaklari Yénetimi'nde Degerlendirme Merkezi: Tirk Kamu
Sektorl Igin Bir Yontem Onerisi® baglikli tezi ile ilgili 02/05/2019 tarihli “insan Uzerinde Yapilan
Klinik Digi Aragtirmalar Bagvuru Formu” Etik Kurulumuzca incelendi.

Universitemiz Sosyal Bilimler Enstitiisii Insan Kaynaklari Yénetimi Anabilim Dali doktora
ogrencisi Cevdet Kagnicr'nin “Insan Kaynaklari Yénetimi'nde Degerlendirme Merkezi: Tirk Kamu
Sektori Igin Bir Yontem Onerisi® baslikli tezinin, arastirma protokoliine uyulmasi ve etik onay
tarihinden itibaren gegerli olmasi kosuluyla uygulanmasinin etik agidan uygun olduguna oy birligi
ile karar verildi.

ASLININ AYNIDIR
27/05/2019

r. Muharrem OZEN
Ankara Universitesi
Etik Kurulu Bagkani
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EK-4: (I) ve (II) Sayih Cetveller

(I) Sayihi Cetvel

(IT) Sayil Cetvel

Diyanet Isleri Baskam
Milli Istihbarat Teskilat: Bagkani
Milli Giivenlik Kurulu Genel Sekreteri

I?evlet Denetleme Kurulu Baskan ve
Uyeleri

Savunma Sanayii Bagkan
Bakan Yardimecilar
Cumbhurbaskanlig1 Ofis Bagkanlar1

Cumbhurbagkanligina Bagli Kurum ve
Kurul Baskanlar1

Tirkiye Radyo - Televizyon Kurumu
Genel Miidiirii

Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi
Baskani

Ozellestirme Idaresi Baskani

Sayistay Bagsavcisi

Valiler

Biiyiikel¢iler, Daimi Temsilci/Delegeler

Diizenleyici ve Denetleyici Kurumlar
Bagkan ve Uyeleri (Rtiik ve Kisisel
Verileri Koruma Kurulunun Tbmm’ce
Secilen Uyeleri Haric)

Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu Bagkan
ve Uyeleri

Yiiksekdgretim Kurulu Uyeleri

Ic  Denetim Koordinasyon Kurulu

Uyeleri

Yunus Emre Vakfi Miitevelli Heyet
Uyeleri

Tiirkiye insan Haklar1 ve Esitlik Kurumu
Baskan ve Uyeleri

Rektorler (Milli Savunma ve Tiirk-Japon
Bilim ve Teknoloji  Universitesi
Rektorleri Dahil)

Afet ve Acil Durum Yo6netimi Bagkani

Gelir Idaresi Baskani

Disisleri Bakanligi Teftis Kurulu
Uyeleri

Diplomasi Akademisi Baskani

Mushaﬂarl Inceleme ve Kiraat Kurulu
Uyeleri

Helal Akreditasyon Kurumu Y 6netim
Kurulu Uyeleri

Tiirkiye Radyo - Televizyon Kurumu
Y&netim Kurulu Uyeleri

Toplu Konut Idaresi Baskan
Yardimcilari

Tiirkiye Istatistik Kurumu Baskan
Yardimeilari

Atatiirk Kiiltiir, Dil ve Tarih Yiiksek
Kurumu Bagli Kurum Bas-Kanlari

Afet ve Acil Durum Yonetimi Baskan
Yardimcilari

Sayistay Savcilar

Bolge Kalkinma Idaresi Baskan
Yardimecilari

Tiirk Isbirligi ve Koordinasyon Ajansi
Baskan Yardimcilari

Polis Akademisi Bagkani

Adli Tip Kurumu Bagkan Yardimcilari,
Ihtisas Kurullar1 Baskan ve Uyeleri

Bakanlik Daire Bagkanlar1

Bakanlik Miifettigleri (Adalet, Miilkiye,
Vergi ve Is Miifettisleri Dahil)

Hazine Kontrolorleri

I. Hukuk Miisavirleri (Bakanlik Bagli,
Mgili, Tliskili Kuruluslar1)

Calisma ve Sosyal Giivenlik Egitim
Arastirma Merkezi Bagkani

Genel Miidiir Yardimcilar1 (Bagl, Tlgili,
[liskili Kuruluslar Dahil)

Gelir Idaresi Daire Baskanlar1
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Sosyal Giivenlik Kurumu Bagkani

Kiiciik ve Orta Olcekli islet'meleri
Gelistirme ve Destekleme Idaresi
Baskani

Tiirk Isbirligi ve Koordinasyon Ajansi
Baskani

Tiirkiye Istatistik Kurumu Baskan

Yurtdist Tirkler ve Akraba Topluluklar
Bagkani

Akaryakit kmal ve Nato Pol Tesisleri
Isletme Baskan1

Atatiirk Kiiltiir, Dil ve Tarih Yiiksek
Kurumu Bagkani

Bakanliklarin, Teftis
Rehberlik ve Teftis, Rehberlik ve
Denetim, Denetim Hizmetleri
Baskanlari ile Diger Kurul Baskanlar

Kurulu, Teftis,

Diyanet Isleri Baskanligi Rehberlik ve
Teftis Baskani

Sosyal Giivenlik Kurumu Bagkanligi
Rehberlik ve Teftis Bagkani

Disisleri Bakanlig1
Arastirmalar Merkezi Bagkani

Stratejik

Diyanet Isleri Bagkan Yardimcilari

Milli  Istihbarat Teskilai Baskan
Yardimcilar, Milli Istihbarat Teskilati
Bagkanlig1 Baskanlari

Milli Guvenlik Kurulu Genel Sekreter
Yardimcilan

Savunma Sanayii Bagkan Yardimcilar

Cumhurbagkanligina Baglhh Kurum ve
Kurul Baskan Yardimcilar

Merkez Bankas1 Baskan Yardimcilari
Din Isleri Yiiksek Kurulu Baskani

Mushaflar1 Inceleme ve Kiraat Kurulu
Baskani

Toplu Konut Idaresi Baskani

Canakkale Savaslar1 ve Gelibolu Tarihi
Alan Baskani

Tiirk Patent ve Marka Kurumu Baskani

Tiirkiye Yazma Eserler Kurumu Bagkani

Sosyal Giivenlik Kurumu Y 6netim
Kurulu Uyeleri

Tiirkiye Tibbi Cihaz ve Ilag Kurumu
Baskan Yardimcilari

Tiirk Patent ve Marka Kurumu Baskan
Yardimcilar1 ve Yonetim Kurulu
Uyeleri

Adalet Bakanlig1 Teftis Kurulu Baskan
Yardimcilari

Vergi Denetim Kurulu Baskan
Yardimcilari

Spor Toto Teskilat Bagkani

Daimi Temsilci Yardimcilari,
Cumhurbaskanhg Ile Bakanlik ve Baglh
Mgili, Iliskili Kuruluslarmin Yurtdis:
Stirekli Gorevlerine Atanacaklar

fller Bankasi Genel Miidiir Yardimeilari

Kamu 11§jcisadi Tesebbiisleri Yonetim
Kurulu Uyeleri

Milli Piyango Idaresi Yonetim Kurulu
Uyeleri

Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmeleri
Gelistirme ve Destekleme Idaresi
Baskan Yardimcilari

Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi
Para Politikas1 Kurulu Uyesi

Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik
Arastirma Kurumu Bagkan Yardimcilari

Tiirkiye Is Kurumu Y®&netim Kurulu
Uyeleri

Tiirk Akreditasyon Kurumu Genel
Sekreter Yardimcilari

Spor Miisavirleri
Bakanliklardaki Kurul Uyeleri

Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik
Aragtirma Kurumu Y 6netim Kurulu
Uyeleri

Vakiflar Meclisi Uyeleri

Bolge Miidiirleri (Bagl, Ilgili, Iligkili
Kurulusglar Dahil)

Defterdarlar
Bakanlik 11 Midiirleri
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Tiirkiye Tibbi Cihaz ve ila¢ Kurumu
Baskani

Bolge Kalkinma Idaresi Baskanlar

Ol¢me, Se¢me ve Yerlestirme Merkezi
Bagkani

Tarim ve Kirsal Kalkinmay1 Destekleme
Kurumu Bagkani

Tirkiye  Bilimsel ve
Arastirma Kurumu Bagkani

Teknolojik

Tiirkiye Saglik Enstitiileri Baskani
Tiirkiye Su Enstitiisii Baskan1

Ulastirma, Denizcilik ve Haberlesme
Arastirmalart Merkezi Bagkani

Vergi Denetim Kurulu Bagkani

Gelir Idaresi Baskan Yardimecilar:

Tirk Akreditasyon Kurumu Genel
Sekreteri

Helal Akreditasyon Kurumu Genel
Sekreteri

Sosyal Giivenlik Kurumu Bagkan
Yardimcilari

Ozellestirme Idaresi Baskan
Yardimcilari

Yurtdis1 Tiirkler ve Akraba Topluluklar
Baskan Yardimcilari

Genel Miidiirler
Strateji Gelistirme Bagskanlari

Helal Akreditasyon Kurumu Yo6netim
Kurulu Baskani

Iller Bankas1 Genel Miidiirii
Basin flan Kurumu Genel Miidiirii

Tiirkiye Varlik Fonu Yonetim Kurulu
Baskani, Genel Miidiirii ve YoOnetim
Kurulu Uyeleri

Adli Tip Kurumu Bagkani

Avrupa Birligi Egitim ve Genglik
Merkezi Bagkani

Tiirkiye’nin Taraf Oldugu Uluslararasi
Anlagmalar Geregi Kurulan
Universitelerin ~ Miitevelli ~ Heyeti,

Yonetim ve Denetim Kurulu Baskan ve
Uyeleri

Il Emniyet Miidiirleri
11 Miiftiileri

Vali Yardimcilar, Hudut Miilki Idare
Amirleri ve Kaymakamlar

Vergi Dairesi Bagkanlari

Vakiflar Genel Miidiirliigli Rehberlik ve
Teftis Bagkani

Tirkiye Uzay Ajansi Bagkan
Yardimcilari, Tiirkiye Uzay Ajansi
Yonetim Kurulu Uyeleri

Ulasim Emniyeti Inceleme Merkezi
Baskani

Tiirkiye Enerji, Niikleer ve Maden
Arastirma Kurumu Yiiriitme Kurulu
Uyeleri

Hazine ve Maliye Bakanlig1 Teftis
Baskan Yardimcilari

Hazine Kontrolorleri Kurulu Baskan
Yardimcilari
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Tiirkiye Uzay Ajansi Bagkani

Din Isleri Yiiksek Kurulu Uyeleri
Tiirkiye Adalet Akademisi Baskani
Tiirkiye Bilimler Akademisi Bagkani

Tiirkiye Enerji, Niikleer ve Maden
Arastirma Kurumu Bagkani

Tiirkiye Enerji, Niikleer ve Maden
Arastirma Kurumu Bagkan Yardimcilari
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OZET

Bu aragtirmanin amaci temel olarak “Tiirk Kamu Sektoriinde personel se¢me siireglerinde
yasanilan sorunlar goz oniine alindiginda, 6zellikle Anglo Sakson diinyasinda uygulanan

Degerlendirme Merkezi Yontemi bir ¢6ziim olusturabilir mi?”” sorusuna cevap aramaktir.

Diinyada o6zellikle 1980°li yillardan baslayarak aralarinda Tiirkiye’nin de bulundugu
birgok iilkenin reform uygulamalarina yon veren Yeni Kamu Yo6netimi anlayiginin da
etkisiyle glinlimiizde kamu ve 6zel sektdr yonetimlerinin birbirine yakinlastig1 ve 6zel
sektorde gelistirilen yonetime iligkin teorilerden, yontem ve tekniklerden kamu kesiminde
de yararlanilmakta oldugu goriilmektedir. Bu yontemlerden biri de insan kaynaginin

secilmesine ve gelistirilmesine yonelik olarak kullanilan Degerlendirme Merkezi’dir.

Tiirk Kamu Sektoriinde personel secimi ile ilgili mevcut durumun tespitine ve personel
seciminde Degerlendirme Merkezi Yonteminin uygulanabilirligine yonelik yapilan bu
aragtirma ile sorunlari giderici, kamuda hizmet etkinligine gotiirecek ¢6ziim yollari ile
birlikte Tirk Kamu Sektoriine yonelik olarak uygulayicilarin yararlanabilecekleri bir

yontem Onerisi ortaya konulmaya caligilmistir.

Anahtar Kelimeler: Yeni Kamu Yénetimi, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Personel Segme,

Se¢me Araglar1/Y ontemleri, Degerlendirme Merkezi
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ABSTRACT

The purpose of this research is basically to seek an answer to the question "Considering
the problems encountered in personnel selection processes in the Turkish Public Sector,
can the Assessment Center method, which is applied especially in the Anglo Saxon world,

create a solution?".

Starting especially from the year in the 1980s in the world, also with the effect of the New
Public Management approach that guides the reform practices of many countries among
which are also found Turkey, it is seen that the public and private sector administrations
are getting closer to each other and the management theories, methods and techniques
developed in the private sector are also used in the public sector. One of these methods is
the Assessment Center, which is used for the selection and development of human

resources.

With this study, which was carried out to determine the current situation regarding
personnel selection in the Turkish Public Sector and the applicability of the Assessment
Center method in personnel selection, it was tried to put forward a method proposal that
could be used by practitioners for the Turkish Public Sector along with the solutions to

solve the problems and lead to service efficiency in the public sector.

Keywords: New Public Management, Human Resources Management, Personnel

Selection, Selection Tools / Methods, Assessment Center
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