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YONETICi OZETI
Liyakat Temelli Kamu Yénetimi Reformu:
idari Yetkinlik Kurumu (iYK)

1. Sorun: Tirkiye'de Liyakat Krizi

Turkiye'de kamu personel sistemi uzun stredir liyakat ilkesinden sapmis, bunun
yerine nepotizm (akraba ve yandas kayirmacilidl) ve siyasi sadakat esas
alinmistir. 1965 tarihli Devlet Memurlarn Kanunu teoride kariyer ve ehliyet sistemini
benimsese de, uygulamada bu ilkeler ihlal edilmistir. Bu durum:

e Kamuda verimlilik kaybi,
¢ Toplumda adalet duygusunun zedelenmesi,
e Kurumsal hafiza erozyonu,

e Beyin gocgl ve nitelikli personelin dislanmasi gibi ciddi sorunlara yol
acmaktadir.

2. Mevecut Kurumsal Durum

2018de Devlet Personel Bagkanligi kapatimis, yetkiler dagink yapilara
devredilmistir:

e Cumhurbagkanhigi Personel ve Prensipler Genel Mudurlida: Ust dizey
atamalarda merkezi rol oynar, ancak liyokat temelli dederlendirme
yapmaz.

e Insan Kaynaklari Ofisi (CB-IKO): Yetenek yénetimi ve dijitallesme odaklidir,
baglayici atama yetkisi yoktur.

e Strateji ve BUtce Baskanh@i: Kadro taleplerini mali gergevede inceler, nitelik
denetimi yapmaz.

Sonug: Ust dizey atamalarda nesnel ve denetlenebilir stireg yoktur; kararlar
cogunlukla siyasi takdirle verilmektedir.

3. Turkiye deki Uygulama Sorunlar

e Ust kademe atamalar (vali, genel mudar, buylkelgi vb.) dogrudan
Cumhurbaskani tarafindan yapilmakta,

e Aday onerileri siyasi aktorlerce belirlenmekte, badimsiz dederlendirme
sUreci igletiimemektedir,

o Objektif sinav ve performans 6lgim araglar devre disidir,

e itiraz ve yargl denetimi sinirl etkilidir; kurumlar arasinda koordinasyon ve
liyakat glvencesi yoktur.
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4. Uluslararasi Orneklerden Odrenilenler
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Ulke Guclu Yén Zayif Yon

ABD Bagimsiz denetim kurullar (OPM, Asiri siyasi atama, kurumsal
MSPB), yasal giivenceler istikrarsizlik

Almanya = Guglu kariyer memur sistemi, gorev “Politik memur” esnekligi sinirli da
glvencesi olsa siyasallasma riski dogurabilir

ingiltere | Bagimsiz Sivil Hizmet Komisyonu, Elit okullardan gelen Ust dizey
tarafsiz kalici memurluk memurlarin adirhd, sinirl disa aciklik

G. Kore Degerlendirme merkezi, sinav odakli | Asir sinav rekabeti, kidemcilik
secme ve rotasyon sistemi engelleri

Singapur | Ust diizey burslar, yiiksek tcret, siki Asin elitist yap, alt siniflarin dislanma
performans dlctimu riski

Cin Performansa dayall atama, stratejik | Parti kontrolt, dusuk seffaflik ve

plan entegrasyonu

hesap verebilirlik

5. Reform Onerisi: Idari Yetkinlik Kurumu (IYK)

Kurumun Niteligi:

¢ Anayasal veya kanunla kurulan bagimsiz ve ézerk bir kurum,

e Gorev glvencesine sahip yonetim kurulu (Cumhurbagkani, TBMM, yargidan
dengeli atama),

e Sayistay, Merkez Bankasi gibi tarafsiz denetim kurumu modeli.

Temel Gorevleri:

e Ust duzey kamu gdrevlileri icin nesnel dederlendirme siireci yariatmek,

e Atama 6ncesi gok aragh dederlendirme (sinav, vaka analizi, milakat, essay

vb.),

o Ahlaki, ydnetsel, entelektlel, stratejik ve mesleki yeterlik alanlari temelinde
aday segimi,

¢ Kisaliste veya tavsiye sistemiyle atamalari siyaset disi havuzdan sectirmek.

e Degerlendirme ve Segme Dairesi

o Yeterlilik ve Egitim Dairesi

e [tiraz ve inceleme Dairesi

e Performans ve izleme Dairesi

Liyakat Temelli Kamu Yénetimi Reformu 3
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Gluvence Mekanizmalari:

e TUm degderlendirme kriterlerinin dnceden agiklanmasi ve kamuoyuna agik
raporlama,

e Atama yetkilisine verilen segme esnekliginin gerekgeli ve sinirli tutulmasi,
e YK raporlarina TBMM komisyon denetimi imkani,

e YK kararlarina kars yargi yolu aglk ancak liyakat teknik denetimi
mahkemelerce dedil IYK tarafindan yarataldr.

Sonug:

IYK, yuritmenin anayasal atama yetkisini sinirlandirmadan, bu yetkinin liyakat
ilkesine uygun bigimde kullaniimasi icin 6n yeterlilik mekanizmasi kurar. Kurum,
atama yapmaz; ancak Ust dizey pozisyonlara atanacaklarin énceden belirlenmis
objektif kriterleri tasidigini belgeleyen onayli havuzlar olusturur. Bdylece kamuya
yonetici atanmasinda hem demokratik mesruiyet hem de kurumsal ehliyet bir
arada gdzetilmis olur. IYK'nin rolt baglayici degil, ydnlendirici ve hesap sorulabilir
bir 'liyakat stizgeci' niteligindedir.

idari Yetkinlik Kurumu, Turkiye'de liyakati yeniden insa etmek, siyasi sadakat
temelli atama kultirine son vermek ve kamu yonetiminde adalet, verimlilik,
kurumsal hafiza ve vatandas giveni tesis etmek icin tasarlanmis koklu bir reform
onerisidir. Bu model, Bati'daki en iyi uygulamalarin harmanlandidr yerli ve guglu bir
kurumsallasma adimidir.
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EXECUTIVE SUMMARY

Merit-Based Public Administration Reform: .
The Administrative Competence Authority (IYK)

1. The Problem: Meritocracy Crisis in Tirkiye

The public personnel system in Turkiye has long deviated from the principle of
meritocracy, instead favouring nepotism (family and partisan favouritism) and
political loyalty. Although the 1965 Civil Servants Law theoretically upheld career
and competence principles, these ideals have been consistently undermined in
practice. This situation has resulted in:

¢ Reduced efficiency in public administration,

e Erosion of public trust in justice,

¢ Weakening of institutional memory,

e Brain drain and the marginalization of qualified individuals.

2. Current Institutional Landscape

In 2018, the State Personnel Presidency was abolished, and its duties were
fragmented among various bodies:

¢ The Presidency of Administrative Affairs — Directorate of Personnel and
Principles plays a central role in senior appointments but does not assess
merit.

e The Presidency of Human Resources Office (CB-IKO) focuses on talent
management and digitalization but lacks binding authority in
appointments.

e The Presidency of Strategy and Budget evaluates staffing requests
within a fiscal framework but does not assess qualifications.

Conclusion: There is no centralized, independent, and transparent mechanism for
senior-level public appointments. Decisions are mostly driven by political
discretion.

3. Practical Issues in Tiirkiye

e Senior-level appointments (governors, directors general, ambassadors,
etc.) are made directly by the President.

¢ Candidates are proposed through political channels; no independent
evaluation is applied.

e There are no objective exams or performance evaluations.

¢ Appecals and judicial oversight are ineffective; inter-agency coordination
and merit guarantees are lacking.

Liyakat Temelli Kamu Yénetimi Reformu 5



4. Lessons from International Models
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Country Strengths Weaknesses

USA Independent oversight boards Excessive political appointments,
(OPM, MSPB), legal safeguards institutional instability

Germany Strong career-based civil service, "Political civil servant” status may
job security open a narrow door to

politicization
United Independent Civil Service Dominance of graduates from
Kingdom Commission, nonpartisan elite schools, limited inclusivity

permanent civil service

South Korea

Assessment centre system,
competitive exams, rotation

Overemphasis on exams, cultural
barriers to rapid advancement

Singapore High salaries, top talent Risk of elitism, limited access for
recruitment, performance-based lower socioeconomic groups
rewards

China Performance-based promotion, Lack of transparency and

long-term planning integration

democratic accountability, party

dominance

5. Reform Proposal: Administrative Competence Authority (IYK)

Institutional Nature:

A legally autonomous and independent body, established by the
Constitution or special law,

Leadership appointed via a balanced mechanism (President, Parliament,
judiciary),

Modelled after institutions like the Court of Accounts or Central Bank in
terms of autonomy.

Core Responsibilities:

Manage and oversee merit-based recruitment and promotion processes
for senior public officials,

Implement multi-method evaluations (exams, case studies, interviews,
essays),

Evaluate candidates across five core competence areas: ethical,
managerial, intellectual, strategic, and professional,

Ensure final appointments are made only from vetted candidate pools.

Organizational Structure:

Evaluation and Selection Department
Competency and Training Department
Appeals and Review Department

Performance and Research Department

Liyakat Temelli Kamu Yénetimi Reformu
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Safeguards:
e Predefined and publicly disclosed evaluation criteriq,
. Finol appointment authority limited to shortlisted candidates proposed by
IYK,
e Justification required if the appointer bypasses the top-ranked candidate,
e Parliamentary oversight through hearings or reports,
e Judicial appeals allowed, but [YK's professional discretion respected.
Conclusion:

The Administrative Competence Authority (IYK) does not restrict the
constitutional authority of the executive to make appointments, but rather
establishes a pre-qualification mechanism to ensure that this authority is exercised
in accordance with the principle of merit. The institution itself does not make
appointments; however, it creates certified pools of candidates who meet
objectively defined criteria for senior public positions. In this way, both democratic
legitimacy and institutional competence are upheld in the appointment of public
executives. IYK's role is not binding but advisory and accountable, functioning as a
“merit-based filtering mechanism” within the system.

The Administrative Competence Authority (iYK) is designed to rebuild
meritocracy in Turkiye, end political patronage in high-level appointments, and
establish a culture of justice, efficiency, institutional continuity, and public
confidence. This model draws on the most successful elements of global practices
and offers a comprehensive institutional solution tailored to Turkiye's administrative
needs.

Liyakat Temelli Kamu Yénetimi Reformu 7
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Liyakat Temelli Kamu Yénetimi Reformu:
idari Yetkinlik Kurumu (iYK) Temel Politika Raporu

Girig: Turkiye'de Kamu Yénetimi Sorunlari ve Liyakat ihtiyaci

1965'ten bu yana htkim sdren Devlet Memurlari Kanunu, kariyeri ve liyakati
hukukun sahdamari olarak taclandirsa da, pratikte bu ilkeler bir ideal olmaktan
oteye gecememis; kanunla hayat arasindaki aci tezat, sistemin en temel celiskisi
haline gelmistir. TUrkiye'de uzun stredir kamu personel rejiminde liyakat ilkesinin
zayiflamasi ve yerine nepotizm ile siyasal kayirmacilidin gegmesi, kamu ydnetiminin
etkinligi ve adaleti agisindan ciddi sorunlar yaratmaktadir. Arastirmalar, Tirkiye'de
vatandaslarnn kariyer ve is hayatinda kendilerini liyakat esasina dayali bir sistemde
goérmediklerini, aksine torpil ve adam kayirmanin yaygin oldugu bir “adaletsizlik”
ortami hissettiklerini ortaya koymaktadir. Ozellikle akraba ve partizan kayirmacilid
(nepotizm), Turkiye'de liyakat temelli atamalarin éniindeki en biyik engellerden
biri haline gelmistir. Bu durum sadece kamuda verimlilik sorunlar yaratmakla
kalmamis, ayni zamanda beyin gégtne yol agarak tlkenin bilimsel ve ekonomik
gelisimini de olumsuz etkilemistir (Burak, 2024).

Liyakatin olmadidr bir sistemde kamu goérevlilerinin segiminde ehliyet ve
yeterlilik yerine siyasi baglilik veya akrabalik kriterleri éne ¢ikmakta, bu da hem
hizmet kalitesini distirmekte hem de toplumsal adalet duygusunu zedelemektedir.
Nitekim nepotizm, bircok uzman tarafindan yolsuzlugun bir c¢esidi olarak
gorulmekte ve toplumun kilturel, ekonomik ve sosyal dokusunun istikrarini tehdit
eden bir unsur olarak tanimlanmaktadir. Liyakat ilkesinin  yoklugu, kamu
kurumlarinda yetersiz ve yeteneksiz kisilerin dnemli mevkilere gelmesine yol
acarken; ehil, yetkin fakat “tanidik cevresi olmayan” kisilerin ilerlemesini
engellemektedir (Burak, 2024). Béyle bir yapi, devlette kurumsal hafizanin
zayiflamasina, politikada kutuplasmaya ve vatandaslarin devlete gliveninin
sarsiimasina neden olmaktadir.

TUm bu sorunlar, Turkiye'de kamu yodnetiminin yeniden liyakat temelli bir
anlayisla yapilandinimasi geregini ortaya koymaktadir. Bu kapsamda énerilen idari
Yetkinlik Kurumu (iYK), Ust dizey kamu pozisyonlarinda objektif ve slculebilir liyakat
kriterlerini hakim kilmayr hedefleyen bagimsiz bir yapi olacaktir. iYK'nin amaci, kamu
hizmetine alim ve terfilerde ehil, dirtst, basarili kisilerin hak ettigi konuma gelmesini
saglamak; bdylece devlet yonetiminde adalet, etkinlik ve istikrar tesis etmektir.
Modern kamu yénetimi literatury, liyakat prensibinin gigli oldudu Ulkelerde devlet
kapasitesinin ve vatandas memnuniyetinin daha ytksek oldugunu géstermektedir
(Burak, 2024). Dolayisiyla Turkiye'de de benzer bir déntusum igin gugli bir politik
irade ve kurumsal mekanizma gereklidir. IYK &nerisi, tam da bu ihtiyaca yanit
olarak, kamu yodnetiminde “ise uygun insan” ilkesini hayata gecirmeyi
amaclamaktadir.

8 Liyakat Temelli Kamu Yénetimi Reformu
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Bu raporda oncelikle Tirkiye'deki mevcut sorunlara kisaca degdinildikten
sonra, gesitli Ulkelerde benzer amacli kurum ve uygulamalar incelenecek; ardindan
IYK'nin yapisi, yetkinlik alanlar, dlcme-degerlendirme aracglan ve uygulanacag
pozisyonlar ayrintili olarak ele alinacaktir. Son boélimde ise siyasi mudahalelere
karsi givence mekanizmalari ve liyakatli ama séhreti olmayan kisilerin sisteme
kazandiriimasina yonelik &neriler tartisilacaktir.

Liyakat Temelli Kamu Yénetimi Reformu 9
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Devlet Personel Bagkanhg: (DPB):
Kurulus, Gelisim ve Kapanis Siireci

1. Kurulus (1960°lar — 1982)

Devlet Personel Baskanlidl, Turkiye'de kamu personel rejimini merkezi olarak
dizenlemek amaciyla 1960’larin basinda, Bagsbakanlik'a bagdl bir birim olarak
kurulmustur. Kurumun temel gerekgesi, kamu hizmetlerinde verimlilik, esitlik ve
liyokat esasina dayall bir insan kaynadi sistemi gelistirmekti. Bu dénemde kamu
personelinin atama, yUkselme, 6zluk haklar gibi konularda dagink ve keyfi
uygulamalarin éniine gegilmesi hedeflenmistir.

Kurumun ilk yillarindaki temel gérevleri sunlardi:

Kamu kurum ve kuruluglarinin kadro ve personel planlamasini denetlemek,
Personel mevzuatini hazirlamak ve koordine etmek,

Kamu personelinin niteliklerini belirlemek ve dederlendirmek,

Kurumlar arasi uygulama birligini saglamak.

Bu dénemde DPB, daha ¢ok mevzuat hazirlayici ve dizenleyici rol Ustlenmis,
dogrudan uygulayici bir aktér olmaktan gok danismanlik ve yonlendirme iglevi
gormustar.

2. Gelisim ve Kurumsallasma (1982 — 2018)

1982 Anayasasl ve devaminda gelen yasal dizenlemelerle birlikte Devlet
Personel Bagkanlidi'nin yetki ve gérev alani genigletilmistir. Ozellikle 1983 tarihli 3046
saylll Kanun ile Basgbakanlik teskilat yapisinda resmi bir kurumsal statlye
kavusturulmus, merkezi personel politikasinin belirleyici kurumu haline gelmistir.

Bu dénemde DPB'nin gérev alani sunlar kapsar hdle gelmistir:

o 657 saylll Devlet Memurlar Kanunu basta olmak Uzere kamu personel
mevzuatinin uygulama esaslarini belirlemek,

o Kamu kurumlarinin personel taleplerini degerlendirmek,

¢ Kadro ihdas taleplerine onay vermek veya ret gerekgelerini agiklamak,

e KPSS, kurum ici sinavilar ve kariyer meslekler gibi alanlarda merkezi ilkeleri
belirlemek,

o Atama, yukselme ve disiplin islemlerine iliskin norm koyucu rehberlik yapmak,

o Kurumsal personel planlamasi ve kariyer sistemleri konusunda stratejik planlar
sunmak.

DPB, &zellikle kariyer meslekler (mufettis, uzman, denetgi vs.) igin sinav
esaslarini belirleme ve bu mesleklerin statl sistemini dizenleme bakimindan
merkezi bir aktdr olmus; ancak Ust dizey kamu yoéneticilerinin atanmasinda
yalnizca teknik danismanlik veya kadro uygunlugu denetimi yapabilmistir.
Atamalarda nihai karar, ilgili bakanlik veya Basbakanlik onayi ile verilmistir.

Bu dénem boyunca DPB, kamu hizmetlerinin profesyonellesmesi ve personel
sisteminin objektiflestiriimesi yoninde o6nemli katkilar sadlamis, ancak ayni
zamanda burokrasinin hantalligi ve siyasi etkiler gibi elestirilere de konu olmustur.

10 Liyakat Temelli Kamu Yénetimi Reformu
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3. 2078 Sonrasi: Kurumsal Dadilma ve Yeni Yapilar

2018 yilinda ydrdrlige giren Cumhurbaskanh@r Hukamet Sistemi ile birlikte
Devlet Personel Baskanligi kapatilmis ve gérevleri farkl kurumlara dagdrtilmistir.
Cumhurbaskanhd@i  Personel ve Prensipler Genel Mudurligda, 1  No'lu
Cumhurbaskanhdr Kararnamesi uyarinca Ust dizey kamu atamalar strecinde kilit
bir rol Ustlenmektedir. Genel Mudurltk; Cumhurbaskani yardimcilar ve bakanlarin
atanmasli, gérevden alinmasi ve vekalet islemlerinin yurattlmesinin yani sira, Ust
kademe kamu yoneticilerinin atamalarini ve Cumhurbaskaninca yapilacak diger
atama ve segme islemlerini Anayasa, kanunlar, Cumhurbaskanlidi kararnameleri ve
hukukun genel ilkeleri cercevesinde inceleyip gerekli islemleri yaritmekle goérevlidir.

Ayrica, Ust kademe ydneticilerinin hizmet ici egitim sireglerini ydnetmek,
kamu ydnetiminin gelistiriimesine yonelik politikalar ve tedbirleri belirlemek, bu
dogrultuda inceleme, arastirma ve degerlendirme calismalar yapmak veya
yaptirmak da Genel Mudurlagun gérev alani icindedir. Bunlara ek olarak, kamu
personel sistemine dair mevzuat galismalarinin koordinasyonunu saglamak ve
kamu personel yapisinin buttindne iliskin gesitli duzenleyici ve denetleyici islevler
yUratmek de Genel Mudurltguan sorumluluklarn arasindadir.

Bunun yaninda Ust diizey kamu atamalarinin denetimi ve planlamasinaiiligkin
kurumsal kapasite dagilmis, merkezi norm koyucu mekanizmalar zayiflamistir. Bu
cercevede, iki yapi éne ¢cikmaktadir:

a. Cumhurbaskaniidi Insan Kaynakian Ofisi (CB-IKO)

CB-IKO, kamu insan kaynagdinin yénetimi ve gelistiriimesine iliskin strateji
Uretmekle goéreviendirilmistir. Ofis, kamu personel sisteminin dijitallesmesi, veri
temelli planlama ve yetenek ydnetimi konularinda calismakta; ancak dogrudan
atama slreclerinde herhangi bir baglayici yetkiye sahip degildir. "Kariyer Kapisi”
gibi dijital platformlarla memur aliminda seffafligi artirmayr hedeflese de, bu
girisimlerin Ust diizey atamalara etkisi sinirll kalmaktadir.

b. Strateji ve Biitce Baskanlidi

Bu kurum, kamu kurumlarinin talep ettidi kadrolarn butcesel cercevede
degerlendirerek personel planlamasina katki sadlar. Ancak bu yapi da niteliksel
liyakat denetimi yapmamaktadir. Kadro miktarlarini belirleme konusunda etkilidir
fakat kadroya atanacak kisilerin niteliksel uygunlugunu dlcen veya yénlendiren bir
mekanizma isletmemektedir.

4. Halihazirda Ust Dijizey Atama Streci

2018 sonrasi ddnemde Ust kademe kamu yoneticilerinin atama sireci, blytk
olcide Cumhurbaskanh@i’'nin  takdir yetkisine dayanmaktadir. "3 No'lu
Cumhurbaskanlidl Kararnamesi” uyarinca, Bakan Yardimcilar, Genel Madurler,
Baskanlar, Vadliler, Kaymakamlar, Blyukelgiler gibi pozisyonlara dodrudan
Cumhurbaskani tarafindan atama yapilmaktadir. Bu atamalar, objektif sinav, kurul
degerlendirmesi ya da badimsiz bir mulakat strecine dayandirimamaktadir.
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a. Aday Tespiti ve Oneri Streci

Ust dizey pozisyonlara adaylar, genellikle bakanlar, siyasiler ya da
Cumhurbaskaniigi Ozel Kalem araciligiyla énerilmektedir. Bu stregte seffaflk ve
olculebilir liyakat kriterlerinin isletilmedidi, genellikle kisisel referanslara ve sadakat
iliskilerine dayali bir tercih sistemi uygulandigi gézlemlenmektedir.

b. Objektif Degerlendirme Eksikligi

Yiksek burokrasi icin daha énce kullanilan “Ust Kademe Kamu Yéneticileri
Yoénetmeligi” belirli bir 6lgl standardi getirmeye c¢alissa da, uygulaomada bu
cercevenin etkisi olduk¢ca sinirlidir.  Sinav, liyakat puani ya da  yetkinlik
degerlendirmesi gibi nesnel araglara basvurulmamakta, bunun yerine siyasal
yakinlik 6ne gikmaktadir.

5. Denetim ve ltiraz Mekanizmalar

Atamalar hukuken yargl denetimine agik olmakla birlikte, yargi mercilerinin
takdir yetkisine midahale etme kapasitesi sinirlidir. idare Mahkemeler, Danistay,
Sayistay, Cumhurbaskanlidi Genel Sekreterligi ve TBMM Kamu Denetgiligi Kurumu
gibi yapilar bazi denetim islevlerini yerine getirebilse de, bu denetimler atama
kriterlerine iliskin bagdlayici ya da yénlendirici nitelik tasimaz.
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Kiresel Ornekler: Diger Ulkelerde Liyakat Kurumlari ve Sistemleri

Dunyada farkl Ulkeler, kamu personel rejimlerinde liyokati saglamak igin
cesitli kurumsal modeller gelistirmislerdir. Bu bélimde ABD, Almanya, Glney Kore,
Singapur, Cin ve ingiltere érnekleri ele alinarak, benzer kurum ve uygulamalar ile
bunlarin gucli ve zayif yoénleri karsilastirlacaktir. Her bir Ulkenin deneyimi,
Turkiye'de kurulmasi planlanan YK igin yol gésterici olabilecek dersler icermektedir.

1. Amerika Birlesik Devietleri (ABD)

ABD, 19. yuzyillin sonlarinda spoils system olarak bilinen kayirmaci atama
dizeninden vazgecerek modern meritokrasiye gegis yapan ilk Glkelerden biridir.
1883 tarihli Pendleton Devlet Memurlar Reformu Yasasi, federal kamu personelinde
liyakat sisteminin baslangici sayilir ve bu yasayla siyasi kayirmaciiga karsi ilk
dnlemler alinmistir (Lewis, 2024). Gunimizde ABD'de federal memur alimlar ve
terfileri, yasal olarak tanimlanmis “merit system principles” (liyakat ilkeleri)
gercevesinde yurutilmektedir. Ozellikle 1978 tarihli Kamu Hizmeti Reform Yasasi ile
getirilen dUzenlemeler, liyakat sistemini korumak Uzere bir dizi bagimsiz mekanizma
olusturmustur. Bu kapsamda kurulan ABD Personel Yénetimi Ofisi (OPM), federall
isglictiniin yénetiminden sorumlu iken; Liyakat Sistemleri Koruma Kurulu (Merit
Systems Protection Board, MSPB) ise kamu personel rejiminin partizan baskilara ve
diger yasadigi uygulamalara karsi bagimsiz bir yargisal denetimi islevi gdrmektedir.
MSPB'nin misyonu, federal isglcunin liyakat ilkelerine uygun olarak yénetilmesini
korumak ve yasadisi personel uygulamalarini engellemektir. Nitekim MSPB,
calisanlarin ise alim, terfi veya isten cikarma gibi islemlerine iligkin itirazlar yari-
yargisal streclerle inceleyerek karara baglamakta; ayrica periyodik olarak liyakat
sisteminin isleyisine dair arastirmalar yapmaktadir (MSPB, 2025; Lewis, 2024).

Amerikan sisteminin bir diger boyutu, Baskan'in siyasi atama yetkisidir. Her
yeni baskan, kabine Gyeleri, Ust dizey burokratlar ve danigmanlar déhil olmak
Uzere binlerce pozisyona kendi tercihine gére atama yapabilir. Federal yUritme
icinde yaklasik 4.000 kadar pozisyon, baskan tarafindan siyasi atama ile
doldurulabilmektedir. Bu rakam, diger gelismis demokrasilere kiyasla ¢ok ytksektir
(cogu Avrupa Ulkesinde siyasi atama yoluyla doldurulan Ust diizey pozisyon sayisi
yalnizca birkag dizine veya birkag yiiz ile sinirlidir). ABD'de siyasi atamalar dért ana
kategoride toplanir: Senato onayini gerektiren Ust dizey pozisyonlar (~1.300
kadar), Senato onayr olmaksizin atanan pozisyonlar (~500-600), &zel statili
kidemli yiriitme hizmeti Gyelikleri (~700-800) ve “Schedule C" denilen, genelde
yonetici yardimeilan konumundaki siyasi kadrolar (~1.200-1.500). Bu yapinin giicli
yond, htkumete kendi politikalarini yaratecek ekip kurma esnekligi vermesidir;
ancak zayif yoni, Ust kademede yiksek devir orani ve kurumsal hafiza kaybi
yaratmasidir. Sik dedisen siyasi atamalar, surekliligi ve uzmanlg olumsuz
etkileyebilir. Nitekim ABD'de her yoénetim degistiginde bakanliklarin tepe
kadrolarinda buydk bir sirkllasyon yasanmasi, burokraside istikrarsizlik ve bazi
durumlarda gecikmeler dogurabilmektedir (érnedin Senato onay slreclerinin
uzamasi, dnemli kadrolarin uzun sure bos kalmasina yol agabilmektedir) (Lewis,
2024).
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Ote yandan, ABD'de liyakat sistemini koruyucu hukuki glvenceler de
mevcuttur. Federal memurlar, parti aidiyeti veya siyasi baskilar nedeniyle haksiz bir
isleme tabi tutulurlarsa MSPB'ye bagvurarak hak arayabilmektedir. Ayrica Office of
Special Counsel adli badimsiz bir birim, kamu gorevlilerine yonelik usulstzltk,
yolsuzluk veya baski iddialarini sorusturmakla goérevlidir (MSPB, 2025) Tum bu
mekanizmalar, Amerikan kamu yénetiminde liyakat ilkesini tamamen mikemmel
olmasa da énemli dlgide koruyan bir gergeve olusturur. ABD 6rnedi, badimsiz
denetim organlarinin (MSPB gibi) liyakat sistemini giivence altina almakta kritik rol
oynayabilecedini gdstermektedir. Ancak ayni zamanda, Ust dizey atamalarda
siyasetin belirleyici olmaya devam ettidi ve bunun liyakat ilkesinin kapsamini
daralttigi da gértlmektedir. Bu nedenle ABD modeli, liyakat ile siyasi takdir yetkisi
arasinda bir denge arayisinin Grinudur: Kariyer memurlarin blydk bslimu sinav ve
performansla yukselirken, en tepede ydnetim dedisikligiyle gelen siyasi kadrolar yer
almaktadir.

2. Almanya

Almanya, kariyer memuriyeti (Berufsbeamtentum) geleneginin gugla oldugdu,
kita Avrupasi'nin klasik burokrasi modelini temsil eden bir Ulkedir. Alman kamu
hizmeti sistemi, 19. ylzyildan bu yana nesnel yeterlilik ve sadakat prensipleri tzerine
insa edilmistir. Alman hukukuna gére devlet memurlar, Anayasa'ya ve hukukun
Usttnltgine bagdl, tarafsiz bir hizmet sunmakla yakimltdar. Federal ve eyalet
duzeylerinde memur alimlar merkezi sinavlar, liyakat esasl dederlendirmeler ve
uzun sureli mesleki egitimler yoluyla gergeklestirilir. Alman sisteminin en énemli
6zelliklerinden biri, memurlarin genellikle dmir boyu istihdam giivencesine sahip
olmasidir (Beamten auf Lebenszeit). Bu durum, memurlarin siyasi degisimlerden
etkilenmeden gérevlerini sirdirmelerini ve kamu yénetiminde devamlilik saglamayi
amaglar (Jann, 2021).

Bununla birlikte, Almanya'da Ust dlzey burokrat atamalarinda uygulanan
ilging bir “politik memur” (politischer Beamter) gelenedi vardir. Federal dizeyde
bakanliklardaki en Gst iki hiyerarsi kademesi — yani Mustesarlar (idari devlet
sekreterleri) ve genel mudurler — yasa geredi “siyasi memur” stattstindedir. Bu
staty, bu kisilerin kariyer memuru olsalar bile, bakanlarin givenini kaybettiklerinde
herhangi bir gerekge gosterilmeksizin emekliye sevk edilebilmelerine imkéan tanir.
Uygulamanin kékeni 19. yuzyll Prusya’sina kadar gitmektedir; monark ile Ust
kademe memurlar arasinda uyum saglama amaciyla, belirli kritik gérevierdeki
memurlarin “gdrevden alinabilir’ olmasi kurali getiriimistir. Bu gelenek Federal
Alman imparatorlugu déneminden bugiine dek strmistir. Guntimuizde yaklasik 160
civarinda Ust dlzey yonetici bu kapsamdadir ki bu rakam, tim federal memurlarin
%1'inden azini olusturur. Diger tum memurlar ise geleneksel givenceli statdlerini
korumaktadir (Jann, 2021).

Alman modelinin giigld yénd, genis memur kitlesinin siyasetten badimsiz ve
gorev glvencesiyle calisabilmesidir. Bu sayede hikimet degisimlerinde bile
idarenin devamliligi ve tarafsizlid bdydk dlgtide korunur. Nitekim Alman memurlari
siyasi partilere Uye olabilseler de (bu demokratik bir haktir), ginlik icraatlarinda
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hukuk ve tarafsizlk esastir. Tarafsizlk ve sadakat yeminleri, kamu hizmetinin
temelini olusturur. Ancak modelin zayif yona, en Ust kademe icin siyasal etkiye acik
bir kapi birakmasidir: Yeni gelen bakanlar, kendi gtvendikleri Ust kademe
yoneticilerle c¢alismak istediklerinde mevcut idari devlet sekreterlerini “siyasi
emeklilik" adi altinda gérevden alabilmektedir. Bu da, her ne kadar sayi olarak sinirli
olsa da, kritik mevkilerde bir politik yakinlik unsurunu devreye sokar. Ote yandan
Almanya’da memurlarin siyasi aidiyetlerini tamamen gizlemeleri beklenmez; bilakis,
demokratik bir toplumda memurun da bir siyasi gértsi olabilecedi, bunun gérevine
engel olmadidi kabul edilir. Bu anlayis, memurlarin parti tyeligine izin vererek (hatta
subaylar dahil) Weimar Cumbhuriyeti'nin yikilisi ve Nazi rejiminin derslerinden
cikariimistir: Devletin bir daha demokratik diizene ihanet etmemesi icin memurlarin
demokrasiye aktif katilimi tegvik edilmistir (Jann, 2021).

Sonuc olarak Almanya, kariyer-merkezli liyakat sistemiile sinirli siyasi esneklik
arasinda bir denge kurmustur. GUglu kariyer yapisi, devletin teknik kapasitesini ve
kurumsal hafizasini glvence altina almaktadir. Sinirli sayidaki  siyasi memur
uygulamasi ise, secilmis hukUmetlere belli dlctide ekip kurma imkani tanir ancak bu,
ABD'ye kiyasla oldukca dar kapsamlidir (sadece bir avug Ust ydnetici ile sinirl).
Almanya 6rnedi, liyakat sisteminin istisnai durumlar diginda titizlikle korundugu ve
geleneksel bir memuriyet kilturunin basariyla strdurdldigu bir model sunmaktadir.
Zayif yon olarak degerlendirilebilecek husus, zaman zaman bu glvenceli yapinin
asirt burokratik katilik dogurabilmesi veya performans odakli reformlarin yavas
ilerlemesidir. Bununla birlikte genel kani, Alman kamu yoénetiminin  yiksek
profesyonellik ve hukuka bagdlilik gésterdigi yéonindedir.

3. Gdney Kore

Guney Kore, Dodu Asya'nin sinav odakli burokrasi gelenedini modern
personel teknikleriyle birlestiren bir model sunmaktadir. Kore'de kamu hizmetine
giris, uzun yillardir son derece rekabetci yazili sinavlar yoluyla gerceklesmektedir.
Tarihsel olarak eski Cin etkisiyle sekillenen Gwageo sinavlarinin bir benzeri, modern
ddénemde de surdurtlmis ve kamu kadrolarina ancak zorlu sinavlart gegenlerin
alinmasi kurali yerlesmistir. Ginimuzde Kore Cumhuriyeti'nde deviet memuru
olmak isteyenler farkll seviyelerde merkezi sinavlara girerler: En alt kadrolar igin 9.
derece memurluk sinavi, orta kadrolar igin 7. derece, en prestijli Ust kadrolar igin ise
5. derece sinavi (eski adiyla Yuksek Kamu Sinavi) uygulanmaktadir (Wikipedia,
2025). Ogzellikle 5. derece sinavini kazananlar dodrudan kariyerlerinin 25 il
ilerisinden (seflik seviyesinden) memuriyete baslamis sayilir ve hizla Ust yoénetici
pozisyonlarina ilerleme imkdni bulurlar. Bu sistem, yetenekli gencleri daha
baslangicta tespit ederek Ust kademelere hazirlamayr amaclamaktadir.

Guney Kore'nin liyakat sistemi 2000°'lerde 6nemli reformlar gegirmistir.
1998'de kurulan Merkezi Personel Komisyonu gibi yapilar, kamu personeli
ydnetiminde daha bituncul ve yetkin bir yaklasim getirmeye ¢alismistir. En kayda
deger adimlardan biri, 2006 yilinda Kidemli Kamu Hizmeti (Senior Civil Service, SCS)
sisteminin tanitiimasi olmustur (MPM, 2025). SCS sistemi, bakan yardimcisi veya
genel mudur diizeyindeki Ust duzey yoneticilerin kurumlar arasi rotasyonunu ve 6zel
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sektorle rekabet icinde secilmesini &ngdrmistur. Yaklasik 1.500 Ust duzey yonetici
bu SCS havuzunda siniflandirimakta ve yénetilmektedir. Sistemin getirdidi
yeniliklerden biri, bazi kritik Ust dizey kadrolarn disaridan, &zel sektérden veya
akademiden gelen uzmanlara acik tutulmasidir. Bu sekilde hikimet, belirli
alanlarda en iyi yetenekleri disaridan da ¢ekebilmeyi hedeflemistir. Ayrica SCS
Uyeleri arasinda bakanliklar arasi gegisin tesvik edilmesi, silo mantidini kirarak
rekabet ve is birligini artirma amacini tagimaktadir (MPM, 2025).

SCS'nin en dikkat gekici yani, Ust dizey yodneticilerin segimi igin getirilen
degerlendirme merkezi (assessment center) uygulamasidir. SCS adaylar,
atanmadan énce ¢ok asamall bir degerlendirmeden gegerler. ik asamada grup
tartigmalar, vaka galigmalar, rol canlandirma  (malakat  similasyonu)  gibi
simulasyonlar iceren bir dederlendirme merkezi sinavina tabi tutulurlar. Bu stiregte
adaylarin liderlik becerileri, stratejik disinme, problem ¢ézme, degdisim ydnetimi
gibi kabiliyetleri gézlemlenir ve puanlanir. Giney Kore'nin gelistirdigi Yetkinlik
Degerlendirme Modeli, alti temel yetkinligi esas alir: Problem farkindalid, stratejik
dustnme, degisim yonetimi, performans odaklilik, vatandasa hizmet (musteri
memnuniyeti) anlayisi ve koordinasyon/entegrasyon becerisi. Her bir yetkinlik,
birden fazla simulasyonla &lctlmekte; érnedin stratejik disinme igin grup
tartigmasi, problem ¢ézme igin igi dolu evrak kutusu (in-basket) egzersizi gibi
yontemler kullaniimaktadir. Dederlendirme merkezini basariyla gecen adaylar,
Personel Yénetimi Bakanligi bunyesindeki Atama inceleme Komitesi tarafindan
ayrica incelenir ve uygun bulunanlar SCS pozisyonlarina atanmak Gzere onaylanir
(MPM, 2025).

Guney Kore modelinin guglu yonleri, objektif sinavlara dayali segme sistemi
ve performansa &nem veren degerlendirme mekanizmalandir.  Ozellikle
degerlendirme merkezi ve periyodik performans dederlendirmeleri, Ust dizey
yoneticilerin hesap verebilirligini artirmigtir. SCS tyeleri, gdrevdeki performanslarina
gore farkl Ucret skalalarina tabi tutulmakta ve arka arkaya yetersiz performans
gosterenler, SCS havuzundan cikarilabilmektedir (MPM, 2025). Bu da “yerini garanti
zannetme” anlayisini kirarak sdrekli bir gelisim motivasyonu yaratmayi hedefler.
Modelin zayif yéni ise Kore toplumundaki asirt sinav rekabetinin yarattidi bazi
sakincalardir: Gengler yillarca sinavlara hazirlanmaokta, bu da bazen yaratic
dusiinme yerine ezberci bir yaklasimi tesvik edebilmektedir. Ayrica terfi sisteminde
filen kidem (seniority) 6nemli olmaya devam etmektedir; Ustin performans
gosteren genc memurlarin ¢ok hizl  yukselmesi, kultUrel olarak zorluklarla
karsilasabilmektedir. Yine de son vyillarda Kore, liyakat prensibini glglendirmek
adina sézlid malakatlann  objektiflestirilmesi, mdilakat komisyonlarinda  dig
gozlemciler bulundurulmasi gibi adimlar atmistir. Genel olarak Kore deneyimi,
sinav-meritokrasi  gelenedini  modern insan  kaynaklar  uygulamalariyla
harmanlayan basaril bir érnek olarak degerlendirilebilir.
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4. Singapur

Singapur, kamu ydnetiminde katiksiz meritokrasi ve ylksek profesyonellik
denince akla ilk gelen dlkelerden biridir. KiigUk bir sehir devleti olmasina ragmen,
badimsiziigindan bu yana gegen sirede dunya standartlarinda etkili bir btrokrasi
insa etmis ve bunu blytk &lgude liyakat ilkesine baglhidlyla basarmistir.
Singapur'un kurucu lideri Lee Kuan Yew, devlet yonetiminde en yetenekli kisilerin
goreve gelmesini bir beka meselesi olarak gérmus ve “okraba ya da ahbap”
kayirmaciigina hicbir tolerans géstermemistir (Desker, 2016) Lee'nin vizyonu
dogrultusunda, daha 1960’'lardan itibaren Singapur kamu hizmetinde acgik
rekabetci ise alim ve performansa dayall terfi/Ucret sistemleri tesis edilmistir.
Ornegin, yetenekli gencleri erken yasta kamu hizmetine kazandirmak igin Singapur
Kamu Hizmeti Komisyonu (Public Service Commission, PSC) tarafindan Ust diizey
burs programlari uygulanmaktadir. Lise ¢agindaki en parlak &drenciler PSC
burslaryla dinyanin en iyi Universitelerinde okutulmakta ve mezuniyet sonrasi
devlet kademelerinde kritik gérevlere hazirlanmaktadir (Straitstimes, 2015; Desker,
2016). PSC, ayni zamanda anayasal bir kurum olarak (st dizey atamalarda
danisma roline sahiptir ve kamuya personel alimlarinin adil ve tarafsiz bicimde
yUrGtulmesini denetler.

Singapur burokrasisinin bir diger ozelligi, yuksek Ucret politikasiyla liyakati
desteklemesidir. Kamu ydneticileri, &zel sektdre yakin diizeyde rekabetgi maaslar
almaktadir; bu strateji, yetenekli kisileri kamu hizmetine gekmek ve yolsuzluk riskini
azaltmak igin &zellikle Lee Kuan Yew ddneminde bilingli olarak uygulanmistir. Kamu
gorevlilerinin maas ve terfileri, performans degerlendirmelerine siki bicimde
badlidir. Her yil ttm memurlar icin performans bonusu sistemi uygulanmakta;
Ulkenin ekonomik biytme rakamlar ve bireysel performansa gére dedisen
oranlarda  ikramiyeler verilmektedir. Ayrica isinde basarisiz  olan, uyum
saglayamayan kamu yéneticilerinin sistem disina alinmasi da mumkindar -
Singapur'da “poor performers were exited" ifadesiyle &zetlenen bu yaklasim,
dusik performans gésterenlerin gérevden alinabilecedini vurgular (Desker, 2016).
Boylece hesap verebilirlik ve yiksek standartlar, en Ust dlizeyde dahi korunmaya
caligilr.

Singapur modelinin  gucli  yénleri saymakla bitmez: Ustin  yetenekli
kadrolarin kamu hizmetine gekilmesi, maddi ve manevi tesviklerle elde tutulmasi,
yolsuzlugun neredeyse sifilanmasi, uzun vadeli stratejik planlamaya &nem
verilmesi gibi unsurlar, Singapur'u dinya yénetisim endekslerinde en Ust siralara
tasimistir. Dardstltk ve ahlaki standartlar da vazgecilmezdir; Singapur Kamu
Hizmetinde ¢alisanlar Durustluk, Nesnellik, Tarafsizlik gibi temel dederlere siki sikiya
bagl kalmak zorundadir (2006'da yurarlige konulan Kamu Hizmeti Kodu bu
degerleri belirler). Bu degerler, aslinda ingiliz Westminster geleneginden alinmis ve
Singapur'da yeniden vurgulanmigtir.  Modelin  zayif  yoénleri ise elestiriler
boyutundadir: Asir elitist bir yapi olusturdugu ve toplumdaki esitsizlikleri yeniden
Uretebilecedi yéninde tartismalar vardir. Ormegdin, en iyi okullardan burslu gelen
genglerin “yoénetici sinifi” olusturdugu, bu sistemin toplumun alt kesimlerinden
gelenler icin yeterince kapsayici olmayabilecedi elestirileri yapilmistir. Lee Kuan
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Yew'lUn kendisi bile, yillar sonra Singapur'da akademik basarlya asir vurgu
yapildigini ve artik “not meritokrasisi dedil, yetenek/maharet (skills) meritokrasisi”
anlayisina gegilmesi gerektigini belirtmistir. Gercekten de son dénemde Singapur,
liyakat kavramini daha genis tanimlamaya baslamis; sadece sinav derecelerine
degil, kisinin yaraticilig, liderlik potansiyeli, takim galismasi becerileri gibi “genis
yetenek setlerine” de bakilmasini tegvik etmistir (Desker, 2016).

Ozetle, Singapur kamu yénetimi, kati fakat basarl bir meritokrasi
uygulamasi olarak Turkiye icin dnemli dersler icermektedir. Ozellikle bagimsiz bir
atama mekanizmasi (PSC), yiksek nitelikli insan kaynadi planlamasi ve ahlaki
degerlerin vurgulanmasi, kurulmasi planlanan YK agisindan érnek alinabilecek
unsurlardir. Singapur'da liyakat sistemi siyasi istikrara da blydk katki yapmistir;
cunkl halk, yonetimde isin ehillerce yurutildigine dair given duymaktadir.
Turkiye'de de benzer bir glven tesis etmek, liyakat kurumunun basarisi igin kritik
olacaktir.

5.Cin Halk Cumhuriyeti

Cin, resmi ideolojisi ve siyasi sistemi itibariyla farkll bir yapida olsa da, kadim
bir sinav ve liyakat gelenedine dayanan burokratik ydntemlere sahiptir. Geleneksel
imparatorluk dénemindeki “mandarin sinavlan” (Konfugytsgu klasiklere dayals
imtihanlar) dunyanin ilk meritokratik biirokrasi érneklerinden birini olugturmustur.
Modern dénemde Cin Halk Cumhuriyeti, tek parti yonetimi altinda kendi ic
meritokrasi mekanizmalarini gelistirmistir. Bir yandan Komdinist Parti'nin mutlak
belirleyicili§i s6z konusu olsa da, dider yandan 6zellikle orta ve Ust duzey
kadrolarda performans dederlendirmesi ve yeterlilik kriterleri &nemli rol oynar.
Cin'de parti ve devlet kadrolari ayrimi kesin gizgilerle yapilmaz; bakanlar, valiler gibi
bircok yuksek goérevli hem parti hem devlet hiyerarsisinde ilerler. Bu nedenle terfi
sisteminde politik sadakat ile ydnetim basarisi bir arada dederlendirilir (Gore, 2016).

Cin'in gintmuzde uyguladigi kadro terfi sistemi, oldukga kurumsallasmis bir
dizi prosedir igerir. Oregin bir Ust pozisyona atamada genellikle alti asamali bir
sureg igler: (1) Demokratik tavsiye (ilgili kurumda potansiyel adaylarin mesai
arkadaslarinca  degerlendirimesi), (2) Demokratik degerlendirme (adaylarin
performans karnelerinin ve liyakatinin partililerce tartisimasi), (3) Halk anketi
(hizmet ettikleri bolgede memnuniyet olgumleri), (4) Gergek basarlann analizi
(adayin ekonomik buyime, yoksulluk azaltma vb. somut icraat metrikleri Gzerinden
incelenmesi), (5) Birebir mulakat ve (6) Kapsamli degerlendirme. Bu ¢ok boyutlu
degerlendirme sureci, Orgutlendirme Departmani adi verilen parti  birimleri
tarafindan yarattltr. Adaylarin genclik yillarindan itibaren performans istatistikleri
(6rnegin bir yerel yonetici igin yillik buyime oranlari, proje basarilar vb.) kayit altina
alinmakta ve terfilerde énemli yer tutmaktadir. Nitekim arastirmalar, Cin'de Ust
kademelere ¢ikan yoéneticilerin godunlukla yiksek egitimli (teknik veya idari
lisanststlu derecelere sahip) ve bdlgelerinde kayda deder ekonomik gelisme
saglamis kisiler oldugunu gostermektedir. Bu yonlyle bir kisim akademisyen, Cin
sistemini “performansa dayall otoriter meritokrasi” olarak tanimlamistir (Bell, 2015;
Li ve Zhou, 2005 gibi calismalar bu konuya isaret eder).
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Cin modelinin gugli yond, uzun vadeli planlama ve uygulama istikrar
saglayabilmesidir. Parti-deviet mekanizmasi iginde liyakat degerlendirmeleri,
genellikle 5 yillik kalkinma planlari ve hedeflerle entegre bicimde yapilir. Ornegdin bir
valinin terfisi, bagl oldugu eyalette plan hedeflerini ne derece tutturduguna goére
belirlenebilir. Bu da yetkilileri sonu¢ almaya tesvik eden bir yapidir. Ayrica merkezi
Parti Orgut Departmani, atamalarda bélgesel rotasyon uygulayarak yerel gic
odaklarinin olusmasini engellemeye calisir. Bir yoneticinin gok uzun sre ayni yerde
kalmasi genelde istenmez; farkll bolgelerde tecribe kazanmasi beklenir. Tim
bunlar, sistemin meritokratik yanini giglendiren unsurlardir.

Bununla birlikte, Cin sisteminin zayif yonleri de belirgindir. Birincisi, seffaflik
eksikligi vardir: Terfi sUregleri ve degerlendirme kriterleri tam olarak kamuoyuna
aclk degildir; partiici kapall devre mekanizmalar seklinde igler. Bu da zaman zaman
kayirmacilik veya kisisel baglantilarin (guanxi) rol oynayabildidi elestirilerine yol
agar (Gore, 2016). Nitekim saha cgalismalarinda, Cinli kadrolarin terfilerinde en
onemli faktdrin “Ustlerinin takdiri ve destedi” oldugunu dustindtkleri saptanmigtir
(Gore, 2016). Yani liyakat sisteminin de nihai olarak hiyerarsik onaya dayandigi,
dolayisiyla Uste hos gérinme veya siyasi loyallik kaygisinin her zaman mevcut
oldugu belirtilir. ikinci sorun, yozlasma (korupsyon) riskidir. Cin her ne kadar
performansa &énem verse de, parti iginde rigvet ve torpil vakalar tamamen bitmig
degildir. Hatta yUksek hedef baskisinin bazi yerel yoneticileri verileri manipule
etmeye veya yizeysel basar hikayeleri yaratmaya itebildidi dile getirilir (6rnegin
yerel blyime rakamlarinin oldugundan yiiksek rapor edilmesi gibi). Bu durum, son
yillarda Xi  Jinping liderliginde baslatilan  sert  yolsuzlukla micadele
kampanyalariyla kontrol altina alinmaya ¢alisiimaktadir.

Ozetle, Cin'in deneyimi, otoriter bir baglamda dahi liyakat prensiplerinin
belirli 6lctlerde uygulanabilecedini, ancak bunun demokratik bir denetim olmadidi
icin tam hesap verebilirlik saglamadigini gdstermektedir. Performans odakl terfi
sistemi, Cin'i benzer gelismislik seviyesindeki Ulkelere kiyasla oldukga
kurumsallastirmis ve ekonomik kalkinmada basariyr getirmistir. Fakat bu model,
Tarkiye gibi demokratik bir Ulke acisindan dogrudan uygulanabilir olmaktan uzaktir.
Yine de nesnel performans gdstergelerine dayall dederlendirme, ¢cok kademeli
tarama siregleri gibi teknikler, IYK'nin gelistirecegi araclar bakimindan ilham verici
olabilir.

é. Birlesik Krallik (Ingiltere)

Birlesik Krallik, modern anlamda liyakat esasli profesyonel memur sisteminin
doddudu yerdir denebilir. 19. ylUzyll ortasinda hazirlanan Northcote-Trevelyan
Raporu (1854), devlette ise alimlarda akrabalik ve siyasal kayirmacilik yerine sinav
ve ehliyet kriterlerinin getirilmesini savunmus; bunun akabinde 1855'te ¢ikarilan bir
duzenleme ile ingiliz Sivil Hizmet Komisyonu kurulmustur. Bu komisyon, kamuya
personel aliminda sdrecin adil, acgik rekabete dayall ve liyakat temelinde
yUrttdlmesini saglamak Gzere ihdas edilmistir. Ginimizde de Birlesik Krallik Sivil
Hizmet Komisyonu, hukdmetten bagimsiz bir organ olarak ise alim kurallarini
duzenlemekte ve denetlemektedir. Komisyonun goérevi, ttm atamalarin liyakat
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prensibiyle ve acik yarisma sonucu yapilmasini givenceye almak ve gerektiginde
adaylarin itirazlarini dinleyip karara baglamaktir. Komisyon basgkani (First Civil
Service Commissioner), basbakan ve ana muhalefet liderlerinin ortak istisaresiyle
belirlenip monark tarafindan 5 yilligina atanir; bu da géreve belli bir bagimsizlik
kazandirr (Civil Service Commissioner, 2025; Wikipedia, 2025).

ingiliz kamu personel sisteminde, tarafsiz ve daimi memuriyet esastir.
Bakanlar degisir, hikimetler gelir geger; ancak permanent secretary denilen
bakanlik mustesarlan ve diger kariyer memurlarn gérevde kalir ve siyaset Ustl bir
devamliik saglarlar. Bu agidan ingiltere, ABD gibi politize atama sistemlerinin
tersine, Ust duzey dadahil olmak Uzere codu pozisyonu kariyer memurlarinin
doldurdugu bir yapiya sahiptir. Bakanlar kendi 6zel danisman kadrolarini (special
advisers, “SpAds”) atayabilirler, ancak bu kisiler sinirli sayidadir ve bakanhdin
hiyerarsik ydnetiminden sorumlu degildir. Ornegin bir bakanlikta bakanin en Ust sivil
danismani olarak 1-2 6zel danisman bulunabilir, ama bakanli@in idari baskani olan
mustesar, tamamen kariyer yoluyla gelmis bir memurdur ve hikimet dedistiginde
koltugunu korur. Bu sistem, politik tarafsizlik ve devamlilik agisindan avantajlidir;
zira memurlar tUm secilmis hukUmetlere esit mesafede hizmet etmeye yeminlidir.
Nitekim ingiliz Sivil Hizmetinin dért ana dederi butunluk, diristlik, nesnellik ve
tarafsizliktir (Integrity, Honesty, Objectivity, Impartiality). Bu degerler, 2010 yilinda
cikarilan Sivil Hizmet Yasasi ve Sivil Hizmet Kodlari ile de yasal glvenceye alinmistir.

ingiltere modelinin guclii yénd, iki asra yakin stredir yerlesmis olan kurumsal
liyakat kaltdraddr. Kamu hizmetine Ust dizey yetenekleri gekmek icin prestijli Fast
Stream programlar uygulanmakta; genc yetenekler zorlu sinaviar ve
degerlendirmeler sonucunda secilerek hizli terfi imkéani bulmaktadir. Ayrica Ust
dizey atamalarda Sivil Hizmet Komisyonu genellikle sirecin bir pargasidir ve
disandan adil gézlemci bulundurur. Ornegin bir bakanlikta genel midir pozisyonu
bosaldiginda, komisyon onayli bir juri ilan acar, adaylar dederlendirir ve en uygun
adayr atar veya en azindan tavsiye eder. Bakanlarin bu sitrece midahalesi
sinirlidir; ancak bazi durumlarda kamu hizmetine disaridan atama yapma esnekligi
de vardir (6rnedin cok spesifik uzmanlik gerektiren pozisyonlara disandan atama
yapilabilir, fakat bunun da yine komisyonun belirledidi istisnai kurallara uygun
olmasi gerekir) (Owen, 2025).

Modelin zayif yonlerine gelince, son yillarda birkag noktada tartismalar
yasanmistir. Birincisi, ¢esitlilik ve kapsayicilik konusu: Liyakat sistemi kagit Gzerinde
tarafsiz olsa da, filli durumda Ust dizey memurlarin adirlikli olarak belli elit
okullardan (Oxbridge mezunlar gibi) gelmesi elestirimistir. Bu, sistemin sosyolojik
olarak halé bir “cam tavan” barindirdidi iddiasini dogurmustur. ikincisi, bazi
ddnemlerde hikimetlerin memur kadrolarina siyasi sadakat arayisina girdidi
yéniinde endiseler belirmistir. Ozellikle Brexit streci ve sonrasinda bazi bakanlarin,
Ust duzey memurlar “yavaslaticl” buldudu ve yerine daha uyumlu kisiler getirme
arzusu basina yansimistir. Ornegdin 2020'de igisleri Bakani ile mistesar arasindaki
gerginlik ve miustesarin istifasi olay, kamuoyunda “siyasi baski” tartismasi
yaratmistir (Rainsford, 2020) — bu gibi minferit olaylar, sistemin pratiginde zaman
zaman siyasi gerilimler yasanabilecegdini gésterir. Ancak genelde ingiliz sistemi, bu
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tUr baskilara karsi kulturel normlar ve parlomenter denetim sayesinde direng
gdsterebilmistir. Uctinct olarak da, performans yénetimi konusunda yenilik ihtiyac
dile getirilmistir: Omir boyu memuriyet giivencesi altindaki gérevlilerin degisen
cadin gerektirdigi dijital yetkinlikler, inovasyon gibi alanlarda kendilerini gelistirmesi
icin son dénemde kapsamli egitim ve degderlendirme programlar baglatiimigtir.

Genel olarak Ingiltere, liyakat ve tarafsizlik ilkelerine siki bigimde bagl bir
kamu hizmeti modeli sunmaktadir. Bu model, Turkiye'de IYK benzeri bir kurum
tasarlanirken ézellikle dikkate alinmalidir; zira ingiliz Sivil Hizmet Komisyonu gibi
kokli ve saygin bir yapi, liyokat ilkesinin gtnlik uygulamada korunmasinin
garantért olmustur. Turkiye'de de kamu hizmetine alimlarin ve terfilerin bagimsiz
bir komisyon tarafindan denetlenmesi fikri, bu basarli érnek temel alinarak
olgunlastinlabilir.

Karsilastirmall Dederlendirme:

Yukarida &zetlenen dlkelerin her biri, liyakat sistemini saglama konusunda
farkll kurumsal yaklasimlar gelistirmistir. ABD, badimsiz kurullar ve yargisal
streglerle liyakati korumaya c¢alisirken, siyasi atoma gelenedinin genis olmasi
nedeniyle bir miktar patronaiji sistemde barindirmaktadir. Almanya ve ingiltere gibi
Ulkeler, buyuk olcude kariyer memuriyetine dayall, siyasetin etkisini en aza indiren
yapilar olusturmustur; bu yapilarin basarisi, guglt hukuk devleti gelenegi ve kamu
etik kulttrtyle yakindan iligkilidir. GUney Kore ve Singapur, Asya’nin hem sinav
meritokrasisi hem de modern performans yénetimi unsurlarini bir arada uygulayan
ornekleridir; dzellikle Kore'nin SCS dederlendirme merkezi ve Singapur'un ytksek
maas + performans modeli dikkat ¢ekicidir. Cin ise demokratik hesap verebilirlikten
yoksun olsa da, parti ici disiplin ve uzun vadeli planlama sayesinde liyakatimsi bir
sistem kurabilmistir; ancak seffaf olmamasi ve parti sadakatini icermesi nedeniyle
farkll bir kategori olusturur.
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Kurumsal Yapi ve isleyis: idari Yetkinlik Kurumu’nun Modeli

idari Yetkinlik Kurumu (iYK), Turkiye'de Ust dizey kamu pozisyonlarinda
liyakat esasl atama ve terfi strecglerini ylrlitmek ve denetlemek Uzere tasarlanan
bagimsiz bir kurumsal yapidir. Bu bdlumde IYK'nin kurulus yapisi, isleyis prensipleri,
karar alma surecleri ve bagimsizligini saglayacak mekanizmalar ele alinacaktir.

Kurulug Statusi ve Bagimsizlik:

IYK'nin yasal statst, anayasal veya kanunla kurulmus ézerk bir kamu
kurumu seklinde olmalidir. Tipki Sayistay, Merkez Bankasi veya Universiteler gibi
idari  6zerklige sahip, siyasi organlardan bagmsiz bir tuzel kisilik olarak
yapilandirimasi énerilir. IYK'nin st yénetimi, farkl erklerin katiimiyla atanarak
politik tarafsizig garanti edilmelidir. Ornegin, IYK Yénetim Kurulu Gyelerinin bir kismi
Cumhurbasgkani, bir kismi Turkiye Buyuk Millet Meclisi (nitelikli gogunluk sartiyla) ve
bir kismi yUksek yargl organlarinca segilerek atanabilir. Bdylece tek bir makamin
tUm tyeleri belirleme imkani sinilanmis olur. Yénetim Kurulu Gyeleri ve Baskan, belirli
gorev slresi giivencesine sahip olmali (érnegin 5 veya 7 yil gibi, birden fazla siyasi
dénemi asan sireler) ve bu sire dolmadan gérevden alinmalar ancak adir sug
veya ihmalle mimkin olmalidir. Bu model, ingiltere'de Sivil Hizmet Komisyonu
baskaninin atanmasinda muhalefet liderinin de séz hakki olmasina benzer sekilde,
IYK'nin siyaset Ustl bir mesruiyete sahip olmasini saglayacaktir.

Organizasyon Yapisi:

YK blunyesinde, farkli gérevleri Ustlenecek daire ve komisyonlar
yapilandirilabilir. Ornegdin:

e Degerlendirme ve Secme Dairesi: Ust diizey kadrolar igin yapilacak sinav,
mulakat, dederlendirme merkezi gibi stregleri planlar ve yurutar.

o Yeterlilik ve Eitim Dairesi: Kamu yoneticileri icin gerekli yetkinlik kriterlerini
tanimlar ve bu yetkinliklerin gelistirimesine ydnelik egditim programlarini
koordine eder.

e itiraz ve Inceleme Dairesi: Atama ve terfi sireclerinde haksizlik veya
usulsUizlik iddialarini sorusturur, gerektiginde iptal veya dlzeltme tavsiye
kararlari alir.

¢ Arastirma ve Performans Dairesi: Kaomu personel sisteminin genel isleyisine
dair arastirmalar yapar, liyakat ilkesinin uygulanmasi konusunda yillik
raporlar hazirlar; ayrica talep edilmesi durumunda atanan yoneticilerin
performansini izleyerek geri bildirim mekanizmasi kurar.

IYK'nin en Ust karar organi, idari Yetkinlik Kurulu olarak adlandiriabilecek, 7
ila 11 kisiden olugan bir kurul olabilir. Bu kurul, kritik kararlarn (6rnegin belirli bir kadro
icin uygun adaylarin secimi sureci, sistemdeki kural dedisiklikleri, ydnetmeliklerin
cikarilmasi vs.) alir. Kurul kararlarn miamkin oldugunca ortak akilla ve seffaf
alinmalidir; 6nemli kararlar igin nitelikli godunluk sarti getirilebilir. Kurul toplantilarina
farkl kesimlerin temsili saglanabilir: Ornegin, Uyelerin arasinda eski Ust dizey
burokratlar, akademisyenler, hukukcular, 6zel sektor temsilcileri yer alabilir. Boylece
atama sureclerinde tek bir bakis acisi dedil, cok yonlt degerlendirme yapilmis olur.
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Nitekim benzer bir éneri, Gokdeniz vd. (2017) tarafindan da dile getirilmistir:
Uzmanlarin yaninda, ilgili kurum calisanlar ve Universite temsilcilerinin de d&hil
oldugu kurullar marifetiyle, merkezi sinav ve tarafsiz dederlendirmelerle atamalarin
yapilmasi tavsiye edilmistir (Yildinm, 2023). iYK bu tavsiyeyi kurumsallastirarak, her
atama komisyonunda farkli paydaslari iceren bir yapi kurabilir.

Yeterlilik Tanimlama, Egitim ve Belgelendirme Fonksiyonu:

IYK yalnizca adaylar degerlendiren bir kurul degil, ayni zamanda liyakat
standartlarnini tanimlayan ve yeterli insan kaynagi treten bir yapidir. Bu cercevede;
Ust duizey kamu yéneticiligi icin gerekli olan ahlaki, ydnetsel, entelektiel, stratejik
ve mesleki yeterlik alanlari, bilimsel ve disiplinler arasi ydntemlerle belirlenir.

Bu vyeterliklere yonelik olarak egditim programlar, kamu kurumlari,
Universiteler ve sivil toplumla is birligi icinde gelistirilir. Programlara katilan ve
basarll olan adaylara YK tarafindan taninan resmi yeterlilik belgeleri verilir.
Boylece kamuya yoénetici yetistiren ekosistemin icine nesnel ve liyakat temelli bir
yénlendirme mekanizmasi kazandiriimis olur.

Bu gérev tanimi, IYK'nin sadece segici degil, ayni zamanda kapasite
gelistirici ve liyakat mimari bir kurum olmasini saglayacaktir.

Karar Alma Suregleri:

IYK, érnegin bir bakanlikta genel midir pozisyonu bosalacak oldugunda
streci soyle isletebilir: llgili kurum, pozisyonun bosalacadini IYK'ya bildirir. IYK'nin
Degerlendirme ve Se¢cme birimi, dncelikle o pozisyon icin gerekli yeterlilik profilini
netlestirir (mesleki deneyim, egitim, ydnetsel beceriler vb.). Ardindan pozisyon,
genis katiima acik bir duyuru ile ilana cikarilir. Bu ilana mevcut kamu goérevlileri
arasindan belirli sartlar saglayanlar ve gerekiyorsa disaridan uzmanlar (belirli
kosullarla) bagvurabilir.  Tim  basvurular, énceden ilan edilmis objektif
degerlendirme kriterlerine gére én elemeden gegcirilir. Ornegin adaylarn egitim
duzeyi, ilgili alandaki tecribesi, yayinlar, basarilar gibi élcttler puanlanarak bir
kisa liste olusturulur. Bu asamada adil bir dederlendirme saglamak igin adaylarin
kisisel bilgilerinden bagimsiz kod numaralarnyla dederlendirme yapmak (isim,
cinsiyet, memleket gibi dnyargi yaratabilecek bilgileri gizleyerek) uygun bir yéntem
olabilir.

Kisa listeye kalan adaylar, IYK tarafindan olusturulan bir Segme Komisyonu
ondne gelir. Bu komisyon, s6z konusu pozisyonun niteligine gore 5-7 kisiden
olusabilir; icinde IYK'nin daimi degerlendiricilerinin yani sira, pozisyonun ilgili oldugu
kurumdan temsilci ve belki konunun uzmani bagimsiz bir akademisyen yer alabilir.
Komisyon, adaylar ¢ok yonla bigcimde degerlendirir: Yazili bir bilgi sinavi, sunum
yapma, mulakat, grup ¢alismasi, vaka analizi gibi ydntemler bir arada kullanilabilir.
Tum bu dederlendirmelerin sonucunda komisyon, en yiksek puani alan veya
"yeterli” bulunan adaylar belirler. Birden fazla uygun adayi, bir kisa liste halinde
(6rnegin ilk g siradaki adaylar) nihai karar verecek makama sunulabilir.

iste tam bu noktada, Tarkiye igin kritik soru, nihai atama yetkisir)in kimde
olacagidir. IYK modelinde prensip olarak, Ust duzey atama kararlarinin YK onayi
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olmadan yapilamamasi esastir. Yani bir bakan veya Cumhurbaskani, bir genel
mUduri keyfi olarak segip atayamayacak; mutlaka iYK strecinden gegmis adaylar
arasindan tercih yapacaktir. Bu tercih alani ne kadar olmali? Burada iki secenek
dusundlebilir:

1. Zorunlu Tavsiye Modeli: iYK, her pozisyon icin en uygun adaylar belirleyip
atama igin ilgili makama (Cumhurbaskani ya da atamaya yetkili amir) dnerir.
Atama yetkilisi bu adaylardan birini  atamaok  durumundadir;  eger
atamayacaksa, (YK'ya gerekgeli bir ret bildirimi yapar ve sirec yeni
adaylarla tekrarlanir. Bu modelde iYK'nin sézii neredeyse baglayicidir, siyasi
takdir yetkisi gok sinirlhidir.

2. Kisa Liste Modeli: YK, liyakatli gérdugi en iyi tig adayi (veya uygun sayida
adayi) siralamadan alfabetik olarak atama yetkilisine sunar. Atama yetkilisi
bu listedeki herhangi birini segebilir. Bu durumda da listede olmayan birini
atayamaz; dolayisiyla yine liyakat stzgeci disinda kalmis kimse atanamaz.
Ancak listedekiler arasinda tercih hakki oldudu igin siyasi yéneticinin az da
olsa esnekligi vardirr.

Her iki modelin de avantajlan vardir. Birincisi liyokati maksimize eder ancak
siyasilerin hi¢ s6z sahibi olmamasi onlar tamamen sdregten dislamak anlamina
gelir ki pratikte direncle karsilasabilir. ikincisi ise biraz esneklik tanir ama yine de
kayit digi baski intimali olabilir (6rn. listede Gcuncu siradaki “yandas” adayin
secilmesi gibi). Bu durumda bunu engellemek icin atama yetkilisinin listede ilk
srada olmayan birini segmesi halinde iYK'ya bunu gerekcelendirmesi sarti
getirilebilir. Hatta bazi Ulkelerde uygulandidi gibi, parlamento komisyonlarinin bu
streci denetlemesi saglanabilir (6regdin atanan kisi TBMM lgili komisyonunda
liyakat tzerine bir oturuma davet edilip dederlendirme sonuglar tartigilabilir).

idari isleyis ve Yaptinm Gucu:

IYK, kararlarini alirken ve uygularken tam bir mali ve idari ézerklige sahip
olmalidir. Batgesi, dogrudan merkezi ydnetim bitcesinden pay olarak tahsis edilip
teminat altina alinabilir. Personeli, kendi belirledidi kriterlerle ise alinip yetistiriimeli,
baska kurumlarnn midahalesine tabi olmamalidir. iYK kararlanna (6rnegin bir
atama iptaline) karsi yargi yolu agik olmalidir.

IYK, gerektiginde Ust duzey atamalarda bir onay mercii olarak da islev
gorebilir. Ornedin bakanlar atayacadi bakan yardimeilari veya valiler igin iYK'dan
uygunluk goérast almak zorunda olabilir. Bu tir mekanizmalar, Yiksek Askeri
Sara’da terfi onayina benzer bigimde, disaridan kalite kontrolu islevi gorar.

Ayrica IYK, kamu kurumlarinin insan kaynaklar birimleriyle esgidim halinde
calisacaktir. Kurumlar, belirli periyotlarla (mesela her yil) iYK'ya, gelecek dénemde
bosalacak kritik pozisyonlar hakkinda insan guct planlamasi raporlart sunmalidir.
Bu sayede YK dnceden tedbir alarak, ihtiyag duyulacak pozisyonlar icin yetismis
aday havuzunu hazir bulundurabilir.
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Bagimsizhdin Guvenceleri:

IYK'nin siyasi baskilardan korunmasi icin yapisal énlemler yaninda, kurumsal
kdltur ve seffaflik da dnemli rol oynar. Tum degerlendirme suregleri nesnel kriterlere
dayal olarak énceden ilan edilmeli, adaylar hangi dlgttlerle dederlendirilecedini
bilmelidir. Nihai atamalarda iYK raporlar kamuoyuna aciklanabilir (gizli bilgiler harig
olmak Uzere) ve bodylece atanan kisinin neden secildidi topluma kargi da
gerekcgelendirilmis  olur. Bu saydamlik, politik mudahale girisimlerini  de
caydiracaktir; zira keyfi bir atama yapildiginda bunun liyakat raporuyla gelistidi
acgiksa, hem medya hem muhalefet bunu gindeme tasiyabilecektir.

IYK'nin Uyeleri de atandiktan sonra gérev sireleri boyunca  siyasi
tarafsizliklarini korumak zorunda olmali; érnedin  aktif siyasi partilere Gye
olmamalar, gérevden hemen sonra da belli bir sire (6rnedin 3 yil) siyasete
girmemeleri kurall konulabilir. Bu, kurumun kendi i¢ bUtinldgund ve tarafsiz imajini
pekistirir.

Sonug olarak, IYK merkezi sinav kurumu, personel dairesi ve badimsiz denetgi
islevlerini bir arada ydritecek sekilde tasarlanmistir. Bu yapida karar alma
sureclerinin kolektif akla dayanmasi (tek bir kiginin keyfi iradesinden ziyade heyet
kararlanyla islemesi) hayati énem tasir. Ayrica IYK'nin basarisi, kamuda liyakat
kaltaranun geneline yayilmasina bagh olacaktr. IYK sadece atama yapmakla
kalmamali, liyakatin énindeki sistemik engelleri (6rnedin adil olmayan mulakat
sistemleri, siyasi referans mektuplar, vb.) tespit edip bunlarn kaldinlmasi igin
hikimete ve TBMM'ye raporlar sunmalidir. Bu sekilde, uzun vadede iYK'ya belki de
intiyac kalmayacak élctide kurumsal bir déntstim hedeflenmektedir.
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Hesap Verebilirlik ve Sorumluluk Rejimi

idari Yetkinlik Kurumu (iYK), anayasal ya da kanuni bir zeminle kurulmasi
ongoértlen badimsiz ve 6zerk bir yapi olarak, kamu goérevlilerinin liyakat temelli
atama slreclerine refakat yetkisine sahiptir. Ancak bu yetkinin hukuk devleti
ilkesine uygun bicimde seffaflik, denetlenebilirik ve hesap verebilirlik ilkeleri
cercevesinde kullaniimasi gerekmektedir. Bu nedenle, iYK'nin sadece yetkileri degil,
ayni zamanda sorumluluklari ve denetim yollar da agik bigimde tanimlanmalidir.

1. Kurumsal Hesap Verebilirlik

IYK, gerceklestirdigi tim degerlendirme, yeterlik ve atama éneri sureclerine
iliskin olarak yillik faaliyet raporlar hazirlar. Bu raporlar:

o TUrkiye Buytk Millet Meclisi'nde ilgili ihtisas komisyonuna sunulur,

e Kamuoyuyla acik bicimde paylasilir,

e Raporlar; aday dederlendirme sayilari, kullanilan élgme araglari, itiraz sonuglari
ve performans izlemesi gibi temel gdstergeleri igerir.

o Kurumsal hesap verebilirlik, yalnizca seffaf raporlama ile dedil, ayni zamanda
IYK'nin i¢ kontrol mekanizmalari ve dis denetim sirecleriyle de desteklenir.

2. Yargisal Denetim

IYK tarafindan yuritilen tim strecler; hukuka uygunluk bakimindan idari yargi
denetimine agiktir. Bu kapsamda:

e Adaylar veya ilgili kamu kurumlar, IYK'nin verdigi olumsuz yeterlik kararlarina
karsl idare mahkemelerinde dava agabilir.

e Gerekli durumlarda Danistay'in igtihadi denetimi mUmkandr.

e Yargl mercileri, usul hatalari, agikga keyfi uygulamalar ve temel hak ihlalleri gibi
durumlari inceleyerek kararlarin iptali yéninde hikim verebilir.

Ancak IYK'nin teknik ve mesleki degerlendirme vyetkisi, alan uzmanhgini
gerektiren "takdir hakki" kapsaminda degerlendirili. Mahkemeler bu takdiri
yalnizca agik hatalar veya hukuka aykiriliklar durumunda inceleyebilir.

3. Kisisel Sorumluluk ve Mdeyyideler

IYK'nin baskan ve kurul Uyeleri ile uzman personeli, yurittikleri islemler
nedeniyle:

o Kasit, adirihmal veya keyfilik durumlarinda bireysel sorumluluk tasir.

e 5018 sayili Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Kanunu gergevesinde kamu zararina
neden olduklar durumlarda kisisel mali sorumluluklar dogar.

o 5237 sayili Turk Ceza Kanunu gergevesinde gorevini kétlye kullanan kisiler
hakkinda adli islem baslatilabilir.

o Kurul Uyeleri, gorev streleri dolmadan ancak agir disiplin sugu veya yargi
kararyla gérevden alinabilir.
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4. Meclis Denetimi ve Kamuoyu Gozetimi

IYK'nin  kurumsal yapisi, parlamenter denetime acik olacak  sekilde
tasarlanmalidir. Bu baglamda:

e TBMMde yilda en az bir kez, IYK baskani tarafindan genel kurulda veya
komisyon nezdinde bilgilendirme yapilr.

e TUm karar sUregleri icin gerekgeli ve arsivlienmis kayit tutulur; bu kayitlar
gerektiginde denetime agllir.

e Vatandasglar, adaylar ve kamu gérevlileri, YK uygulamalar hakkinda Kamu
Denetciligi Kurumu (Ombudsman) nezdinde bagvuru yapabilir.

5. Kamu Zarar ve Telafi Stirec

IYK'nin kararlar neticesinde kamu kaynaklarinin yanls kullanimi, liyakat disi
atamalar veya dogrudan zarar doduran uygulamalar tespit edildiginde:

e Denetim raporlar dogrultusunda disiplin veya yargi sireci isletilir.

e Olusan zarar, ilgili kisilere rlcu ettirilir.

e Sistemik hata olmasi hdlinde, siregler revize edilerek kamu yarari lehine
dizenleme yapillrr.
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Yetkinlik Alanlan: Ust Duzey Birokratlarda Aranacak Yeterlikler

Liyakat temelli bir atama sistemi kurmak, éncelikle hangi yetkinliklerin
“liyakat” kapsaminda degerlendirilecedinin acikga tanimlanmasini gerektirir. YK,
Ust dizey kamu yoneticilerinde aranacak yeterlik alanlarini bilimsel ve yénetsel
kriterlere gore belirlemelidir. Bu rapor kapsaminda bes temel yetkinlik alani 6ne
cikariimaktadir: Mesleki Yeterlik, Yonetsel Yeterlik, Entelektiel Yeterlik, Stratejik
Yeterlik ve Ahlaki Yeterlik. Asadida her bir alan ayn ayr tanimlanmakta ve bu
alanlarin neden énemli olduguna dair akademik gerekgeler sunulmaktadir.

1. Mesleki Yeterlik

Mesleki (Profesyonel) Yeterlik, bir burokratin kendi uzmanlk alanina dair
sahip oldugu bilgi, beceri ve deneyim dizeyini ifade eder. Bu, ydneticinin teknik
yeterliligi, alaniyla ilgili mevzuata hakimiyeti, sektérel bilgi birikimi ve uygulama
tecribesini kapsar. Ornegin, bir saglik bakanlig st yéneticisinin tip veya saglik
politikalari alaninda derin bilgi sahibi olmasi; bir maliye burokratinin ekonomi,
maliye hukuku ve bitce ydnetimi konularinda yetkin olmasi beklenir. Hood ve
Lodge (2004) gibi kamu yénetimi arastirmacilar, liyakat kavraminin tarihi gelisimine
bakildiginda, 20. yuzyll ortalarina dek "yeterlilik” denildiginde neredeyse sadece
teknik/mesleki uzmanhgin anlasgildigina dikkat cekerler (Gore, 2016). Gergekten de
19. yuzyll Prusya’sindan Osmanli'ya kadar pek c¢ok devlet, modern birokrasi
olustururken “isin ehli olani isbasina getirme” ilkesini éncelikle mesleki yeterlik
baglaminda ele almistir. Osmanli imparatorlugu'nda bile Mihendishane, Tibbiye
gibi okullar kurularak devlet kadrolariigin teknik olarak donanimlikisiler yetistirilmesi
bunun bir géstergesidir.

Mesleki yeterlik, kamu hizmetinde etkinlik ve verimliligin 6n sartidir. Kendi
alanini bilmeyen, uzmanlik gerektiren konularda yetersiz kalan bir yénetici,
astlarinin saygisini ve givenini de kazanamaz. Bu nedenle iYK, adaylarin egitim
gecmislerini, uzmanlik alanlarinda elde ettikleri basarilar (Grnegdin yayinlar, projeler,
aldigr sertifikalar) ve kariyerlerindeki tecriibeyi titizlikle degerlendirmelidir. Liyakat
sistemi, geleneksel olarak sinav basarilaryla iliskilendirilir; yazili sinavlar da esasen
mesleki/teknik bilgi diizeyini dlgmeye yarar. Tirkiye'de halihazirda uygulanan KPSS
gibi sinavlar bu amaca hizmet etmektedir. Ne var ki, Ust dlzey pozisyonlar icin
yalnizca temel bilgileri élcen bir sinav yeterli dedildir; daha ileri diizey mesleki
yeterliklerin (stratejik mevzuat bilgisi, sektérel vizyon vb.) de degerlendirilmesi
gerekir. Mesleki yeterlik ayrica surekli 6grenme ve gelisim boyutunu da igerir. Ust
duzey burokrat, kendi alanindaki yenilikleri, giincel gelismeleri takip edebilmeli,
kendini gincelleyebilmelidir. Bu yuzden IYK'nin yeterlik cercevesinde, adaylarin
surekli e@itim ve uzmanlk derinligi gdstergelerine bakmasi dnerilir (6rnegdin
lisanststu dereceler, uluslararasi tecrubeler, alaninda éddller vs.).
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2. Yonetsel Yeterlik

Yénetsel (Yoénetimsel veya Liderlik) Yeterlik, bir burokratin organizasyon ve
insan yénetimi konusundaki becerilerini tanmlar. Ust diizey bir kamu yéneticisi
sadece uzman degil, ayni zamanda bir lider ve yonetici olmak durumundadir.
Yoénetsel yetkinlikler arasinda ekip kurma ve motive etme, karar alma becerisi,
iletisim ve mUzakere yetenedi, kriz yonetimi, proje ve slreg ydnetimi gibi unsurlar
bulunur. Modern kamu yénetimi, 6zel sektérden aldidi ilhamla, ydneticilerde liderlik
kabiliyeti aramaya baslamistir. Ornedin ABD'de OPM tarafindan tanimlanan 28
yoneticilik gekirdek yetkinligi arasinda “takim ¢alistirma, catisma yénetimi, stratejik
planlama, finansal yénetim” gibi gok gesitli ydnetim becerileri sayilmaktadir (FSA,
2025; Klier vd., 2025). Benzer sekilde OECD (ilkelerinde Ust duzey memurlar igin
gelistirilen yetkinlik modelleri, teknik becerilerin yani sira gtiglii bir ydneticilik/kogluk
roliniin dnemine vurgu yapar (Waldt, 2024).

Tarkiye'de uzun sUre kamu kadrolarinda terfi, kidem ve hiyerarsik ast-Ust
iliskisi icinde ilerledigi igin, yonetsel becerilerin élglilmesi ihmal edilmistir. Oysa
ozellikle 21. ylzyllda, kamu kurumlari karmasik sorunlarla ugrasirken yenilikgi liderler
ihtiyag haline gelmistir. Yonetsel yeterlik, bir bUrokratin kendi birimini etkin sekilde
sevk ve idare etmesini saglar; kaynaklar dogru kullanma (etkinlik), caliganlarini
gelistirme (kapasite gelistirme) ve vatandas odakli hizmet Uretme (etkinlik)
konularinda maharet gerektirir. Ornegin bir genel mudur dustnelim: Sadece
mevzuatl bilmesi yetmez, ayni zamanda ekibini vizyon etrafinda toplayabilmeli,
performansi distk personeli motive edebilmeli veya gerekirse hesap sorabilmelidir.
Bu kabiliyetler geleneksel sinavlarla 6lgtlmez, daha ziyade dederlendirme merkezi
uygulamalari ve yetkinlik mulakatlar ile anlasilir (Bkz. Balim 5).

IYK, yonetsel yeterlikleri élgmek icin milakat komisyonlarinda bu alanin
uzmanlarina yer vermeli ve mimkin oldugunca davranis odakli dederlendirme
teknikleri kullanmalidir. Ornegin adaylardan gegmiste ekip yénettikleri bir durumu
anlatmalar istenip, orada sergiledikleri liderlik davraniglar irdelenebilir. Ya da
onlara bir vaka senaryosu verilerek (6rnegdin kurumlarinda ortaya gikan bir kriz
durumunu ele almalar istenerek) yonetim becerileri gézlemlenebilir. Gilney
Kore'deki grup tartigsmasi ve rol oynama érnekleri bu agidan égreticidir: Adaylarin
k&gt Uzerindeki bilgisi kadar kisilerarasi iletisim ve liderlik vasiflar da ortaya
konmaktadir (MPM, 2025).

Yoénetsel yetkinlik ayni zamanda tarafsizlk ve adalet ilkelerine uygun
yonetebilmeyi de kapsar. Kamu yoneticisi, personelini veya hizmet sundugu
vatandasglar kayirmadan, objektif dlcltlerle karar verebilmelidir. Bu bakimdan
yonetsel yeterlikle ahlaki yeterlik ortustr (Bkz. 4.5). Ozetle, IYK'nin liyakat
cercevesinde yonetsel yeterligi gucli bir bilesen olarak tanimlamasi, eski deyimle
“sdhret yapmis bir mitehassistan ziyade iyi bir idareci” profili aradi§ini ortaya
koyacaktir. Hem uzman hem vyoénetici olabilen, ekibini basaryla hedeflere
yonlendirebilen burokratlar, kamuda gergek déntsimi saglayabilir.
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3. Entelektiiel Yeterlik

Entelektlel Yeterlik, Ust dlUzey burokratlarin analitik dustinme, problem
cdzme, yenilikgilik ve genis bir perspektifle distinebilme kapasitesini ifade eder. Bu
kavram, bir yoneticinin sadece dar uzmanlik alaninda dedil, genel olarak kavrayig
glcinun yuksek olmasini, karmasik meseleleri anloma ve ¢dzimler gelistirebilme
yetisini igerir. Entelekttel yetkinlige sahip birokrat, hizli 6grenir, degdisime agik olur,
verileri analiz ederek kanita dayal kararlar alir ve vizyon gelistirir. Bu alan, klasik
anlomda “zekd" ve "6drenme becerisi” ile de baglantilidir; ancak modern
ydnetimde entelektlel yeterlik ayni zamanda yaratici ve elestirel disinme
becerilerini de kapsar.

Kamu yénetiminde zaman zaman karsilasilan bir sorun, yoneticilerin gtinlik
rutine bogulup yenilikgi distnceyi inmal etmeleridir. Oysa ginimuizin karmasik
kamusal sorunlar (iklim degisikligi, dijital dénusim, pandemi ydnetimi vb.)
entelektlel acgidan donanimli, farkl disiplinleri  anlayabilen, gerektiginde
uzmanlardan dogru sekilde yararlanabilen yéneticiler gerektirir. Bu nedenle YK,
adaylarin  entelektlel kapasitesini  ortaya koyacak bazi  Slcltleri  de
degerlendirmeye katmalidir. Ornedin bir adayin akademik yayinlar, konferans
tebligleri, capraz alanlardaki uzmanliklar (¢ift anadal, farkll sektér deneyimi gibi)
onun entelektlel merak ve kapasitesine dair ipuglari verir. Ayrica dederlendirme
sUreclerinde stratejik sorular sormak, "blylk resmi” gérme becerisini test etmek
yararl olabilir. Ornegin “Onimizdeki 10 yilda X alaninda kamu politikalarnnin nasil
evrilecedini 6ngoriyorsunuz? Stratejiniz ne olur?” gibi sorular, adayin entelektiel
vizyonunu sinar.

Entelektiel yeterligin bir boyutu da politika gelistirme becerisidir. Ust diizey
burokratlar, sadece mevzuati uygulayan degdil, ayni zamanda politika alternatifleri
gelistiren konumundadrr. lyi bir burokrat, bakanina veya st mercilere, Glkenin
cikarina olacak yeni fikirler, reform &nerileri sunabilmelidir. Bu da entelektiel
kapasite ve dinya goértsd genisligini gerektirir. Singapur drnedinde goéruldagu
Uzere, kamu yoneticilerinin yetenek havuzuna alinmasi geng yaslardan itibaren
onlarin entelektlel kabiliyetlerine bakarak yapllir; zira yabanci dil bilmekten tutun
da farkl kulttrleri anlamaya kadar pek ¢cok entelektlel meziyet, uluslararasi bir
finans merkezini ydnetecek kadrolarda aranmaktadir (Desker, 2016).

IYK, bu alanda belki de yazili sinaviardan yararlanabilir. Ornegin Ust duzey
yonetici adaylarina, kendi alanlarina iliskin gincel bir sorunu analiz eden kisa bir
essay (makale) yazdirmak, hem entelekttiel hem mesleki yeterlidi bir arada élgen
bir yontem olabilir. Bu yazilar, adayin dustnce sistematigini, ifade yetenedini ve
problem cdzme yaklasimini ortaya koyar. Ayrica kamu hizmeti bilinci de bir
entelektlel yeterlik gdstergesi sayilabilir — kisi, yaptidi isin toplumsal baglamini ne
kadar kavriyor, kamu dederlerine ne kadar vakif, bunlar entelektiel derinligin
yansimasidir. Nitekim Anahtar Parti Programi'nda vurgulandidi Uzere liyokat
sistemi, yalnizca sinav bilgisini dedil, is ahlakini, toplumsal sorumluluk suurunu da
icermelidir. Bu ifade, entelektlel kapasitenin ahlaki ve sosyal bir bilingle birlesmesi
gerektigine isaret etmektedir.
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Sonuc olarak entelektlel yeterlik, liyakat sisteminde “ehliyet” kavraminin
snemli bir boyutudur. lyi egitimli, analitik zekasi yiiksek, vizyoner ve 6grenmeye acik
burokratlar ancak entelektiel acidan yeterli bir havuzdan secilebilir. IYK bu havuzu
olustururken, bugtine dek kamu personel sisteminde belki dlctlmeyen bu boyuta
ozel dGnem gostermelidir. Bu sayede geleneksel burokrat tipinden daha esnek ve
inovatif distinebilen yoneticiler yetismesi tesvik edilecektir.

4. Stratejik Yeterlik

Stratejik Yeterlik, bir ydneticinin uzun vadeli planlama, blytk élgekli disinme
ve kurumunu/Ulkesini gelecede hazirlama becerisini tanimlar. Ust diizey kamu
gorevlilerinin rutin islerin étesinde, kendi sorumluluk alanlarinda stratejik hedefler
belirleyebilmeleri ve bu hedeflere yonelik politikalar gelistirip uygulayabilmeleri
beklenir. Bu, gunltk krizleri ydénetmenin &tesinde, proaktif ydnetim anlamina gelir.
Stratejik yetkinlik, y&neticinin vizyon sahibi olmasini, belirsizlikler karsisinda
ongodrilerde  bulunabilmesini  ve kaynaklar  gelecegdin ihtiyaglarina  gdére
sekillendirmesini igerir.

Ornegin bir ulasim altyapisi genel mudiiri distinelim: Bu kisi sadece mevcut
yollar idame ettirmekle kalmamali, ayni zamanda 20 yil sonrasinin sehirlesme ve
nufus trendlerini 6ngoérip buglnden gerekli altyapr yatinmlarini planlayabilmelidir.
Benzer sekilde bir sadlik politikasi yapicisi, olasi salgin risklerini veya demografik
doénusiumleri hesaba katarak strateji gelistirmelidir. Stratejik yeterlik, belki de &zel
sektdr CEO'larinin en gok dnemsenen niteligidir; kamu ydnetiminde de giderek éne
cikmaktadir.

GuUney Kore'nin SCS sisteminde stratejik dustinme, dederlendirme
merkezinde &zel olarak élcilen bir kriterdir (MPM, 2025). Adaylara karmasik bir
problem verilir ve sinirl zamanda bunun ¢ézimUne dair stratejilerini sunmalar
istenir. IYK da benzer sekilde, adaylarin stratejik planlama yetilerini test etmelidir.
Bunun igin gegmiste hazirladiklar strateji belgeleri, eylem planlan (varsa)
incelenebilir veya sinav sirecinde onlara bir strateji gelistirme ddevi verilebilir.
Ayrica mulakatlarda, “kurumunuzu 5 yil icinde nereye tasimayi hedefliyorsunuz,
bunun icin hangi somut adimlari planlarsiniz?” gibi sorular yéneltilerek adayin
stratejik vizyonu degderlendirilebilir.

Stratejik yeterlik ayni zamanda kararlar arasinda  énceliklendirme
yapabilmeyi gerektirir. Kamu kaynaklari  sinirlidir ve her talep ayni anda
karsllanamaz; iyi bir yonetici, stratejik dncelikleri belirleyerek kaynak tahsisinde
akilct davranmalidir. Bu, bir anlamda politika analizi becerisidir: Alternatif politika
seceneklerinin maliyet-fayda analizini yapip en uygununu secgebilme sanati.
Ulkemizde bazen yéneticilerin her sorunu ayni aciliyet derecesinde ele aldig,
planlama yerine gunt kurtarma egilimi gézlemlenebilir. Liyakatli yoneticiler ise
gundelik islerin baskisina kapilmadan “&nemli olani acil olana yegdleyebilmelidir.”

Stratejik yeterligin kurumsal bir karsilig da performans yénetiminde hedef
belirleme olarak ortaya ¢ikar. Yani yonetici kendi birimi igin élgulebilir, spesifik,
ulasilabilir hedefler koyar (6rnegdin yil sonunda su kadar vatandas memnuniyeti
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skoru, su kadar batge tasarrufu gibi) ve bu hedeflere ulagmak igin ekibini seferber
eder. IYK, adaylann gecmis performans dederlendirmelerini incelerken, boyle
hedefler koyup koymadiklarina ve bunlara ne élgtde ulastiklarina bakabilir.

Son olarak stratejik yeterlik, butincdl ve gok disiplinli bir bakis agisi gerektirir.
Modern sorunlar genellikle tek bir disiplinin sinirlarini asar (mesela iklim degdisikligi
hem cevre meselesidir hem ekonomi hem enerji meselesi). Bu yuzden stratejik
dusinebilen bir burokrat, kendi alanini diger alanlarla iliskilendirerek genis
cercevede planlar yapmalidir. Ornegin sehir planlamasiyla ulagimi, egitim
politikasiyla teknolojik gelismeyi bir arada distnebilmelidir. Bu bakis agisini dlcecek
yontemler gelistirmek kolay olmasa da, belki komisyon mulakatlarinda “farkli
politika alanlar arasi baglantilan” kurma yetisi tartismaya agilabilir.

5. Ahlaki Yeterlik

Ahlaki Yeterlik (Durustluk ve Etik Yeterlik), kamu yéneticilerinin diirtstlik,
tarafsizlik, kamu yararina baglilik, adalet duygusu gibi dederler konusundaki tutum
ve davraniglarini ifade eder. Liyakat sisteminin belki de en kritik boyutu budur; zira
en bilgili, en zeki, en becerikli yoneticiyi secseniz bile, eger ahlaki butinltga yoksa,
kamu hizmetine zarar verme potansiyeli vardir. Ahlaki yeterlik, yoneticinin karar
alirken kisisel veya ztmresel cikarlari bir kenara birakarak objektif ve hakkaniyetli
davranabilmesi demektir (Burak, 2024). Rusvet almama, adam kayirmama, hesap
verebilirlik, kamu kaynaklariniisraf etmeme gibi temel etik ilkeler, bu yeterlik alaninin
somut gostergeleridir.

Kamu yoénetiminde etik standartlar, son vyillarda tim dunyada
vurgulanmaktadir. Ornegin OECD'nin yolsuzlukla micadele programlari, kamu
gorevlileri icin etik rehberler gelistirmistir. Singapur gibi Ulkelerde ise yiksek maas
politikasinin yani sira ¢ok kati ceza kanunlaryla da yolsuzlugun énldne gegilmistir;
ancak asil dnemlisi, bir etik kulturanin yerlesmis olmasidir (Desker, 2016). Lee Kuan
Yew'in ifadesiyle, "kamu goérevlisi kimin oglu olduguna goére dedil isini nasil
yaptigina goére yukselir" — bu anlayis, hem liyakat hem etik boyutu icerir.

Turkiye'de ahlaki yeterlik konusu ne yazik ki liyakat eksikligiyle ic ice gegmistir.
Nepotizm gibi uygulamalar etik erozyonun géstergesidir. Bu nedenle iYK'nin énem
verecegi yetkinliklerin basinda ahlaki yeterlik gelmelidir. Peki, etik dederler
olculebilir mi? Eloette bu, diger teknik beceriler kadar kolay o6lctlemeyecektir;
ancak yine de adayin gecgmis performansi ve davranislarina dair referanslar, etik
egilimlerini yansitabilir. Ornegin daha dnce gérev yaptigi yerde herhangi bir saibe,
sorusturma yasamamis olmasi, etik kurullarda ceza almamis olmasi gibi kriterler
bakilabilir. Ayrica mulakatlarda etik ikilemler iceren sorular sorulup adayin tepki ve
¢ozUm tarzi gdzlemlenebilir (Grnedin “Cok yakin galistiginiz bir astiniz usulstz bir
talepte bulundu, ne yaparsiniz?” gibi senaryolar). Bazi gelismis tlkelerde, st diizey
atamalarda guvenlik sorusturmalart ve mal beyani incelemeleri de etik yeterlik
degerlendirmesinin bir parcasidir; benzer uygulamalar YK slrecine entegre
edilebilir.
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Ahlaki yeterligin 6nemli bir unsuru da kamu hizmeti motivasyonu ve
toplumsal sorumluluk bilincidir. Liyakatli bir ydnetici, gérevini sadece bir kariyer
basamadi olarak dedil, topluma hizmet etmenin bir yolu olarak gérmelidir. Bu
motivasyonu yiksek kisiler genelde uzun yillar fedakarca calismis, zorluklar
karsisinda pes etmemis, belki daha yuksek maasgl 6zel sektédr tekliflerini geri
cevirerek kamuda kalmayi tercih etmis kisilerdir. Anahtar Parti Programi da “liyakat
sistemi sadece sinav basarisini dedil, is ahlakini, toplumsal sorumlulugu ve kamu
yararina hizmet bilincini icerecektir” diyerek bu noktaya vurgu yapar. IYK, adaylarin
bu tur bir hizmet ideali taslyip tasimadiklanni anlamaya calismalidir. Ornegin
mulakatta “Neden kamu hizmetinde Ust dlzey yonetici olmak istiyorsunuz?”
sorusuna verilen yanitlar, adayin icsel motivasyonuna dair fikir verebilir.

Son olarak, ahlaki yeterligin belki de en somut 6lcUsu, liyakat ilkesine
sadakattir. Yani yonetici konumuna geldidinde de torpil taleplerine boyun
edmemesi, kendi alt kadrolarini segerken ayrimcilik yapmamasi, ekip kurarken
ehliyeti esas almasidir. Bunu énceden kestirmek zor olsa da, adayin kariyerine
bakarak baz ipuclan bulunabilir. Ornedin énceki yéneticileri tarafindan takdir
gérmus mii (performans édulleri gibi), yoksa daha gok politik baglantilar sayesinde
mi ilerlemis, buna dikkat edilebilir.

Ahlaki yeterlik boyutu, IYK'nin ise alim kadar egitim ve izleme fonksiyonlariyla
da desteklenmelidir. Ust duizey yéneticiler, géreve basladiklarinda mutlaka kamu
etigi, liderlikte etik, ¢cikar gatismasi gibi konularda editimden gegmeli ve periyodik
olarak da etk hatirlatici programlara katilmalidir. Ayrica, atandiktan sonra
performans dederlendirmelerinde etik tutumlarina dair geribildirimler toplanabilir
(mesela 360 derece degerlendirme ile astlar, yéneticinin adil olup olmadigini
anonim olarak bildirebilir).

Sonug itibariyle, ahlaki yeterlik olmazsa, diger dért yeterlik alanindaki
mukemmellikler bile bosa gidebilir. Liyakat sisteminin 6z, ahlaki batunlikle
mesleki/sinav basarnsinin bir arada bulunmasidir. IYK bu dengeyi sadlayacak
kriterleri hassasiyetle uygulamall ve kamu hizmetinde etik standardi ylkseltmeyi
temel hedeflerinden biri yapmalidir. Boylelikle nepotizm, yolsuzluk gibi sorunlar
zamanla azalacak; vatandaslarin deviete glveni pekisecektir.
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Olgme ve Degerlendirme Araclari: Liyakat Yeterliklerinin Tespiti

IYK'nin basarisi, belirledigi yetkinlik alanlarini objektif ve guvenilir araglarla
olcebilmesine baglidir. Liyakat ilkesini hayata gecirebilmek igin, adaylarin sahip
olduklar yukarida bahsedilen yeterliklerin nasil dederlendirilecedi netlestiriimelidir.
Bu bolumde, sinaviar, mulakatlar, dederlendirme merkezleri, performans kayitlari
gibi arac ve sistemler ele alinacak; IYK'nin slgme-degerlendirme sireglerinde
kullanabilecedi yontemler analiz edilecektir.

Yazili Sinaviar: Geleneksel olarak kamu personel alimlarinin belkemidi yazil
sinavlardir. Yazili sinavin, adaylarin bilgi dizeyini ve analitik yeteneklerini esit
kosullarda degerlendirme imkéni sunmasi, stirecin seffafligini ve guvenilirligini artirir.
Eloette, sinavin yapilis bicimi ve ortami, adaylarnn kidem ve konumlar dikkate
alinarak sayginliklarini zedelemeyecek sekilde dizenlenmelidir. IYK da ézellikle
mesleki ve entelektlel yeterlik alanlarinda yazili sinaviardan yararlanabilir. Bu
sinavlar, her pozisyonun geregine uygun sekilde dizayn edilmelidir. Ornegin bir
Hazine Genel Mudurd adayi icin ekonomi, finans ve kamu maliyesi konularinda
kapsamli bilgi sinavi yapilabilirken; bir Sosyal Hizmetler Kurumu yéneticisi icin ilgili
sosyal politika mevzuati ve uygulamalari hakkinda sinav yapiimalidir. Yazili sinavlar
coktan se¢cmeli test formatinda olabilecedi gibi, klasik acgik uglu sorular veya vaka
analizleri seklinde de tasarlanabilir. Hatta Ust dizey pozisyonlar icin “politikayi
yaziyla ifade edebilme” becerisini gérmek lzere bir deneme (essay) sorusu
konulmasi yararl olur (6rnegdin “X sorununa iligkin bir politika énerisi gelistirin” gitboi).

Yazili sinavlarda nesnellik ve esitlik saglamak kritik dnemdedir. Bu nedenle
sinavlar standartlastinimis ve merkezi olmalidir. iYK, OSYM veya benzeri
kurumlardan teknik destek alarak bu sinaviar gergeklestirebilir. Sinav sorular
dzenle hazirlanmali, mimkunse ¢ift kor degerlendirme (kagit Gzerinde aday kimligi
olmadan kodla degderlendirme) uygulanmalidir. Ayrica sinav esnasinda kopya gibi
girisimleri 6nlemek igin siki tedbirler alinmalidir.

Ancak sadece bilgi élcen sinavlar, yonetsel veya ahlaki becerileri dlgemez.
Bu yuzden yazili sinav sonuglari, ninai kararin tek belirleyicisi olmamalidir; daha
ziyade bir 6n eleme veya taban yeterlik tespiti araci olarak kullaniimalidir. Yine de,
Tarkiye'de yillardir sdregelen mulakatlarda torpil  tartigmalar gbéz  &nine
alindiginda, yazili sinavin  agiridr epey yuksek tutulmaldir. Anahtar Parti
programinda belirtildigi gibi, kamu atamalarinda seffaf ve nesnel sinav sonuclarina
dayali bir sistem kurulmali; torpile acgik sézIi mulakatlar kaldinimaldir. iYK, yazili
sinavi basariyla gecen adaylari daha sonra diger yéontemlerle dederlendirecektir,
fakat ilk baraj olarak sinav, siyasi etkiyi minimize eden bir filtre islevi gérecektir.

Sézlii Mdlakatiar (Panel Gériismeleri): Yazili sinavdan sonra kalan adaylar,
mulakat komisyonlar tarafindan sézli dederlendirmeye alinabilir. Ancak burada
klasik anlamda tek bir yéneticiyle yapilan mulakatlar yerine, panel mulakatlar
tercih edilmelidir. Panelde birden fazla degerlendirici (6regin IYK temsilcisi, ilgili
kurum temsilcisi, bir akademisyen ve belki bir STK temsilcisi gibi) bulunursa, mulakat
degerlendirmesi daha dengeli olur. Mulakatlarda sorular, énceden belirlenen
yeterlik alanlarina gére hazirlanmalidir. Ornegin:
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e Mesleki yeterlik igin: “Su an karsi karslya oldugumuz X problemini ¢dzmek igin
mevzuatta nasil bir yol izlenmeli?”

o Yonetsel yeterlik icin: "Daha énce yonettidiniz bir ekipte yasadidiniz en blyuk
zorluk neydi, nasil agtiniz?”

o Entelektlel yeterlik igin: "Alaninizla ilgili uluslararasi gelismeleri takip ediyor
musunuz? Son ddnemde en etkileyici buldudunuz rapor veya c¢alismayi
anlatir misiniz?”

e Stratejik yeterlik igin: “Kurulusunuzun 5 yillik stratejik planinda hangi hedeflere
oncelik verirdiniz?”

o Ahlaki yeterlik icin: "Bir siyasetci sizden, liyakatli bulmadidiniz bir kisiyi kritik bir
goreve atamanizi talep etti diyelim, ne yaparsiniz?”

Bu tUr sorular, yapilandirilmis mulakat kapsaminda, tim adaylara benzer
sekilde yoéneltilirse hem kiyaslama yapmak kolaylasir hem de adalet sadlanir.
Yapilandirlmig malakatlarin, serbest formdaki malakatlara kiyasla gok daha gegerli
ve guvenilir sonuclar verdigi literatirde kanitlanmistir. Dolayisiyla iYK, mumkan
oldugunca mulakatlar standart bir formata oturtmalidir.

Mulakat performansini objektif kilmak icin her panel Gyesi her soruya verilen
yaniti puanlayabilir ve ortalama alinir. Ayrica malakatlar kayit altina alinmali (sesli
veya gorintili) ve gerektiginde itiraz halinde incelenmek Uzere arsivienmelidir.
Boylece mulakatta torpil veya uygunsuz bir yonlendirme iddiasi ortaya atildiginda
somut delil bulunabilir. Bu, hem seffaflik hem caydiricilik sagdlar.

Bununla birlikte, mulakatlar asla tek basina belirleyici hale getirilmemelidir.
Adayin yazil sinav notu ile milakat notu belirli oranlarda birlestirilebilir (Grnegdin %60
yazil, %40 mulakat gibi). Bu oranlar tartismaya agiktir; belki farkli pozisyonlar igin
farkll adirliklar da belirlenebilir (daha teknik pozisyonlarda sinav adirhid yiksek,
daha yénetsel pozisyonlarda milakat biraz daha adir olabilir). Esas énemli olan,
milakat puanlamasinin da somut kriterlere dayandinimasidir (iletisim becerisi,
kendine given, ikna kabiliyeti, disince netligi vs. basliklar altinda puanlama
yapilabilir).

Degerlendirme Merkezi Uygulamalarn: Dederlendirme merkezi, 6zellikle
ydnetsel ve stratejik yetkinlikleri dlgmekte ¢ok etkili kabul edilen, birden fazla
egzersizin bir arada kullanildigi kapsamli dederlendirme yéntemidir. Glney Kore'nin
SCS atamalarinda kullandidi gibi, grup tartismasi, rol oyunu, vaka analizi, sunum
yapma, in-basket (gelen evrak kutusu) egzersizi gibi ¢esitli simtlasyonlar igerir. Bu
sayede adaylar teorik bilgi yerine pratik becerilerini sergileme imké&ni bulurlar ve
birden fazla dederlendirici ayni anda adayin davraniglarini gdzlemler.

Ornegdin grup tartismasi egzersizinde, 4-5 aday bir araya getirilir ve onlara
kisith strede c¢ozllecek hipotetik bir sorun verilir. Adaylarin tartisma boyunca
gosterdikleri liderlik, takim ¢alismasi, ikna, dinleme, stres altinda dusiinme gibi
beceriler, egitilmis dederlendiriciler tarafindan gézlemlenip puanlanir (MPM, 2025).
Rol oynama egzersizinde, aday bir senaryo geredi zor bir vatandasla veya astiyla
godrasme yaplyormus gibi davranir; karsisindaki rolu profesyonel bir oyuncu ya da
degerlendirme uzmani canlandirir. Burada adayin iletisim tarzi, problem ¢cdzme
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yaklasimi, empati kurma ve otorite sadlama becerileri anlagilir. In-basket (evrak
kutusu) egzersizinde, adaya bir yéneticinin bir giinde masasina gelen gesitli belge
ve mesajlar verilir; sinirl zamanda bunlart éncelik sirasina dizmesi, bazilarini
yanitlamasi istenir — bdylece planlama ve énceliklendirme yetenedi dlcultr. Vaka
analizi / sunum egzersizinde ise adaylara kendi alanlaryla ilgili gergekgi bir
problem verilir (6rnedin “kurumunuzda butce kesintisi yapilacak, nerelerden
tasarruf dnerirsiniz?” gibi) ve belli bir hazirlik stresi sonrasi bir panel éniinde sunum
yapmalariistenir. Bu da analitik disinme, karar alma ve ifade becerilerini test eder.

Degerlendirme merkezi uygulamalari, cok yonld ve adil bir degerlendirme igin
oldukca etkilidir; ciinklG her aday birden fazla ortamda goézlemlenir ve tek bir
andaki performansina bakilarak degil, genel ortalamasina gére karar verilir. Ayrica
bircok farkll yetkinlik alani entegre bicimde degerlendirilebilir. Ornegin Kore'nin alti
yetkinlikli modeli her bir yetkinligi dért farkl similasyonla élgmektedir. iYK, kendi
personeli arasindan ve belki Universitelerin psikoloji/isletme bélumlerinden destek
alarak degerlendirici editimi  programlar  dUzenlemeli, bu karmasik sureci
yurutebilecek bir uzman havuzu olusturmalidir.

Bu yontemin dezavantaji, zaman ve kaynak yodun olmasidir. Belki her
pozisyon i¢in uygulanmasi pratik olmayabilir. Ancak en kritik Ust dlzey pozisyonlar
(mesela mustesar, genel mudur, vali) igin dederlendirme merkezleri kesinlikle
devreye sokulmalidir. Daha alt dizey yoéneticiler igin ise biraz doha basit
degerlendirme yontemleri (panel mulakat + vaka tartismasi gibi) secilebilir.

Referans ve Gecmis Performans Incelemesi: Adaylann gecmis calisma
performanslarinin ve referanslarinin incelenmesi de liyokat degderlendirmesinin
parcasl olmalidir. YK, adaylarin énceki amirlerinden, astlarindan veya birlikte
calstidr paydaslardan gizli referans mektuplarn talep edebilir. Bu mektuplarda
adayin guclu ve zayif yoénleri, 6zellikle etik durusu hakkinda bilgi istenebilir. Eloette
referanslar stbjektif olabilecedi icin dikkatle yorumlanmalidir; tek basina belirleyici
degil, destekleyici unsur olarak kullaniimalidir.

Ayrica kamu personelinin mevcut performans dederlendirme kayitlari (varsa)
gdzden gecirilebilir. Tarkiye'de halihazirda performans dederlendirme sistemi cok
gelismis olmasa da, disiplin cezalar, takdirname/édul kayitlar, 2011 yilina kadar
sicil notlari gibi veriler bulunabilir. Bunlar adayin genel profilini anlamada yardimci
olur. Mesela biri hakkinda sik sik disiplin sorusturmasi agilmigsa veya astlariyla
sorunlar yasamissa bu bir uyari isareti sayilabilir; ya da tam tersi, strekli takdir
belgesi almis birinin belki motivasyonu ve basarisi yiksektir.

Psikometrik Testler ve Kisilik Envanterleri; Ust duzey yoneticilerin kisilik
dzelliklerini anlamak icin bazi psikometrik araclar da kullanilabilir. Ornedin liderlik
tarzi testleri, duygusal zek& envanterleri, problem ¢dzme stili envanterleri gibi
bilimsel dlcim araglar mevcuttur. Bunlar higbir zaman “eliminasyon” amaciyla
kullanimasa da, milakatglya soracadi sorular icin ipuclarn verebilir. Ornegin bir
testte adayin risk alma egilimi dustk ciktiysa, milakatta risk ydonetimi konusundaki
yaklasimi sorulabilir.

Bunun yaninda, guavenlik agisindan kritik konumlar igin (istihbarat, maliye vb.)
adaylara poligraf gibi tartismall yéntemlere asla basvurulmamali, bunun yerine
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derinlemesine glvenlik sorusturmalar  yapiimalidir. Gavenlik sorusturmasi ile
kastedilen, adayin adli sicili, mali durumu (anormal bir borg veya servet durumu var
mi), yabanci tlke baglantilan gibi hususlarnn ilgili kurumlarca taranmasidir. Bu zaten
halihazirda birgok kritik atama éncesi devletin rutin uygulamasidir; IYK ile koordineli
sekilde ilerleyebilir.

Nihai Degerlendirme ve Karar: Tum bu élgme araglarnin giktilarini IYK bir araya
getirmeli ve cok asamali bir puanlama sistemi olusturmalidir. Ornedin:

Yazili sinav: 100 puan Uzerinden degderlendir.

Degerlendirme merkezi: Farkl egzersizlerden ortalama 100 puan.
Mulakat: 100 puan.

Referans/gecmis: 20 puan (daha diistik agirlikl).

Psikometrik test: Puanlandirimasa da “uyar bayradi” mantiginda.

Bu puanlar birlestirilirken adirliklandirma yapilir. Sonra nihai puan hesaplanir
ve belirli bir barajin Ustundeki adaylar basaril kabul edilir. Atama igin de en yiksek
puanli aday(lar) énerilir. Burada baraj uygulamasi da énemli: Eger hig kimse istenen
seviyeye ulasamamissa, o pozisyon igin streg tekrar edilebilir veya gecici bir
duzenlemeyle pozisyon vekdaleten doldurulup yeniden sinav agilabilir. Bdylece sirf
“birini segmek i¢in” vasat bir atama yapilmaz.

Bu degerlendirme sonuclari mimkin oldugunca dokimante edilmeli ve
ilgililerin erisimine acik olmaldir. Ornegin aday kendi puanini ve siralamasini
dgrenebilmeli; hatta talep ederse kendi milakat video kaydini izleyebilmeli (6zele
kapal olmak sartiyla). Bu, stiregte adalet hissini gliclendirir ve adaylarin kendilerini
gelistirmesine de imkén tanr.

Sdrekli lyilestirme: Olcme dederlendirme sirecleri zamanla gézden gegirilip
iyilestirilmelidir. IYK, her atama déngisiinden sonra bir degerlendirme raporu
hazirlayarak hangi araglarin iyi sonug verdidini, hangilerinde sorun ¢iktigini analiz
edebilir. Ornegin belirli bir sinav sorusu tartisma yarattiysa bir daha kullanimaz; ya
da mulakat panelindeki bir aksaklik not edlilir. Bu sekilde sistem esnek ve 6Jrenen
bir mekanizmaya dénusur.

Ayrica teknolojik imkanlar da devreye sokulabilir. BuyUk veri analizi, yapay
zekd tabanl degerlendirmeler gelecekte mimkin olabilir (6rnedin bir mulakatta
mikro ifadeleri analiz eden yapay zekd gibi). IYK, dinya kamu personel segme
uygulamalarini takip ederek kendini giincel tutmalidir.

Sonug olarak, IYK'nin élgme degerlendirme araclan hem gesitli hem entegre
olmak zorundadir. Sadece sinava dayall bir sistem, insanin cok boyutlu yapisini
yakalayamaz; sadece mulakata dayali bir sistem de subjektif ve torpile acik olur.
Karma bir ydontem ise dengeyi sagdlar. Dederlendirme merkezi uygulamalar ve
yapilandirimis malakatlar gibi modern yontemlerle Turkiye, kamu gorevlisi segcme
kalitesini uluslararasi standartlara ytkseltebilir. Bu da uzun vadede kamuda yetkin
insan kaynagi birikimini artiracak, “ehil ve emin ellerde yoénetim” hedefine katki
saglayacaktrr.
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Uygulama Alanlar:
IYK Hangi Pozisyonlar igin ve Nasil Devrede Olacak?

IYK'nin kurulmasiyla birlikte, hangi kamu gérevieri ve pozisyonlarnnin bu
kurumun yetki alanina girecedi ve atama sireglerinin nasil yurattlecedi kritik bir
konudur. Bu bslimde, IYK'nin tabi olacadi pozisyonlarin kapsami ve secim/atama
sUrecinin uygulama adimlari ele alinmaktadir.

Kapsama Giren Pozisyonlar: YK, &zellikle Ust dizey kamu ydnetici kadrolarini
hedef alan bir reform yapisidir. Bu kapsamin net cizilmesi gerekir. Halihazirda
2018'de ¢ikarilan Cumhurbaskanlidi Kararnamesi No.3, Tirkiye'de Ust kademe
kamu ydneticisi sayilan pozisyonlar iki tabloda tanimlamistir (Ozsan, 2018). Bu
tablolara gore:

e Tablo I: Diyanet isleri Baskani, MiT Baskani, Savunma Sanayii Baskani, SGK
Baskani gibi kurum baskanlar, Bakan Yardimcilar, Valiler vb. en st
pozisyonlar dogrudan Cumhurbasgkani takdiriyle atanmaktadir.

e Tablo Il: Genel Mudur Yardimcilan, Vergi Dairesi Baskanlarn, il Emniyet
Mudarleri, il Maftuleri, Kaymakamlar, Vali Yardimellan gibi bir kademe alt
yoneticiler ise ilgili Bakanlik teklifi ve Cumhurbaskani onaylyla atanmaktadir.

IYK, iste bu Ust kademe ydneticiler tablosunda yer alan tim pozisyonlari
kapsama almalidir. Yani bakan yardimcilarindan genel midarlere, il mudurlerinden
kaymakamlara kadar genis bir yelpazede liyakat denetimi uygulamalidir. Elbette
bu bir anda degil, belki asamali olarak gerceklesebilir. Oncelikle en kritik ve merkezi
pozisyonlar (bakan yardimcilar, mustesar esdegeri kurum baskanlar, genel
mudarler, valiler) IYK stizgecine tabi kilinabilir; daha sonra sistem oturdukca il
duzeyindeki yoneticiler ve digerleri de eklenebilir.

Buna ilaveten, badmsiz idari otoritelerin Ust yoénetimleri (BDDK, EPDK,
Rekabet Kurumu, RTUK vb.) de kesinlikle liyakat strecine dahil edilmelidir. Halen bu
kurumlara atamalar Cumhurbaskani tarafindan yapilmaktadir ve cesitli nitelik
sartlarn kanunlarda belirtilse de (6r. 10 yillik deneyim gibi), pratikte siyasi tercihler
belirleyici olabilmektedir. IYK, bu tur duzenleyici kurul Gyelikleri igin de uygun aday
havuzu olusturarak tarafsiz ve yetkin isimlerin gelmesini saglayabilir.

Ayrica KiT'ler (Kamu Iktisadi Tesebbusleri) ve blyiik kamu ortakliklarinin (Tark
Hava Yollar, Ziraat Bankasi gibi) Ust yoneticileri de liyakat mekanizmasi diginda
birakiimamalidir.  Bu pozisyonlar dodrudan devlet memuru statlslnde
olmayabilirler, ancak kamunun mali olan bu kurumlarin yéneticilerinde de ehliyet ve
durustlik aranmasi kamu yararinadir. iYK, bu gérevlere yapilacak atamalar igin de
danisma veya onay mercii olarak konumlanabilir. Ornegin THY Yénetim Kurulu
tyeligine bir atama yapilacaksa, adayin niteligi YK tarafindan incelenip
uygun/uygun dedil diye goérus belirtilebilir.

Kapsam Disi Birakilabilecek Alan/ar: IYK'nin kapsami ne kadar genis olursa
o kadar iyi gibi goriinse de, pratikte belki bazi alanlar harig tutulabilir. Ornedin siyasi
atama gerektiren makamlar (bakanlar, Cumhurbagkani ofisi danigmanlari vs.)
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zaten secilerek veya dogrudan siyasi irade ile belirlendiginden, bunlar iYK'nin
konusu olmayacaktir. Keza her ne kadar kurumsal hafiza agisindan elestirsek de,
bakan yardimcilar gibi tamamen siyasi glivene dayall pozisyonlar belki ilk
asamada sistem disinda kalabilir. Ancak ideal olarak, bakan yardimcilarinin da en
azindan belirli liyakat sartlarini saglayanlar arasindan segilmesi kurali getirilebilir.

Yine yargi organlarindaki atamalar (hakim, savei) ayr bir sistem dahilinde
yuradugu icin, bunlar iYK kapsami disinda tutulabilir. Askeri atamalar da kendii ic
prosedurlerine sahiptir (YAS vb.), ancak askeri birokraside de liyakat tartigmalar
vardir; belki uzun vadede paralel bir "askeri yetkinlik kurumu” duastinulebilir, fakat
IYK sivil yénetim odaklidir.

1. Secim ve Atama Stireci (Adim Adim):

IYK'nin devrede olacagi atama siireci su adimlarla ézetlenebilir:

1) Pozisyonun Bogalmasi veya Olugmasi: Bir tist kademe yonetici pozisyonu
emeklilik, istifa, godrev slresi dolmasi veya yeni kadro ihdasi nedeniyle
bosaldiginda, ilgili kurum durumu IYK'ya bildirir. Tercihen, bir pozisyon
bosalmadan birkag ay énce planlama yapiimalidir (6rnedin vali rotasyonlari,
genel mudur emeklilikleri 6nceden dngérilebilir).

2) ilan ve Bagvuru: iYK, bosalacak pozisyon igin aynntili bir ilan hazirlar. Bu
ilanda goérev tanimi, aranan nitelikler (egditim, deneyim, yabanci dil vb.) ve
sirec takvimi yer alir. Bagvurular elektronik ortamda alinir. Adaylar,
dzgecmigleriyle birlikte varsa istenen belgeleri (diplomalar, sertifikalar,
referanslar) sunarlar. Bu asamada hem kamudaki mevcut personel (kariyer
memurlar) hem de sartlarn tasiyan 6zel sektér/akademi mensuplar
bagvurabilir (6zellikle Singapur gibi bazi Glkeler kritik géreviere dézelden de
atama yaparken, Turkiye'de bu yaygin dedil; belki belirli pozisyonlar icin bu
acilim dusunulebilir).

3) On Eleme (Eleme Sartlan): iYK, basvurular sekil ve temel nitelikler
bakimindan inceler. ilan sartlanni saglamayanlar (6rnegin gereken asgari
tecribe yill yok veya istenen egitim alani farkl) elenir. Kalan aday sayisi cok
fazlaysa, objektif baz kriterlerle daraltilabilir; drnedin KPSS benzeri genel bir
sinav puani varsa onu kullanabilir ya da 6zgegmis puanlamasi yapabilir. Bu
sayede dlcme degerlendirme sirecine girecek makul sayida (6rnedin 10-15)
aday belirlenir.

4) Olgme-Degerlendirme Sireci: Bolim 5'te aynntili anlatildig Gizere, segilmis
adaylar yazili sinav, mulakat, dederlendirme merkezi gibi asamalardan
gegcirilir. Bu strec 1-2 ayi bulabilir. Her aday icin sonunda bir toplam puan
veya yeterlik degerlendirme raporu olusur.

5) Nihai Aday Havuzu (Havuz Olusturma): ilgili pozisyon icin en basarili bulunan
aday(lar) IYK tarafindan aday havuzu olarak belirlenir. Ornegdin pozisyona
tek bir kisi atanacaksa, en yuksek puanli ilk ¢ kisi “aday havuzu” ilan edilir.
Bu havuz, seffaflik adina kamuoyuna da duyurulabilir (belki isim yerine kodla,
ama yine de bir duyuru yapilabilir). ilgili atamaya yetkili makam
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(Cumhurbagkani veya Bakan) bu havuzdan birini segmek zorundadir. Havuz
disinda birini atamak isterse, bu hukuken gecersiz sayilmalidir (ya da istisnai
bir durumda atasa bile IYK bunu yargiya tasiyabilmelidir). Bu nokta, YK
sisteminin kilit tasidir; havuz disi atamaya misaade edilirse sistem anlamsiz
hale gelir.

6) Atamanin Onaylanmasi: Yetkili makam, havuzdaki ismi onaylayip resmi
atamayi yapar. Atama kararlar mevcut usule uygun olarak Resmi Gazete
‘de yayimlanir.

7) Geri Bildirim ve Itiraz: Atamasi yapilmayan adaylar, sonuglar agiklandiktan
sonra IYK'dan gerekgeli geri bildirim talep edebilir. Ornedin hangi alanlarda
eksik puan aldigini 6grenebilir. Ayrica strece dair bir usulstzlUk, kayirma
iddiasi var ise, bunu YK buinyesindeki itiraz ve inceleme Dairesi'ne iletebilir.
Bu da bir tdr “itiraz komisyonu” marifetiyle hizlica incelenir. Eger gergekten
kayda deger bir hata/bias tespit edilirse atama stireci iptal edilip yeniden
yapilabilir. Boéylesi durumlar ¢ok istisnai olmalidir, ancak mekanizmanin
bulunmasi dnemlidir.

8) Deneme Suresi ve Kesin Kadro: Atanan yoneticiler belki ilk 1 yil “"deneme
suresi” stattstnde olabilir (devlette miktesep hak anlaminda). Bu sire
sonunda YK, atanan kisinin performansini degerlendirerek (bakanin/gérev
yerinin geri bildirimi ve dider veriler isiginda) asalet tasdiki yapabilir. Eger kisi
beklenen performansi hic gdsterememis veya etik bir sorun c¢ikmissa,
gorevine son verilip havuzdaki bir diger aday gdreve getirilebilir. Ancak bu
mekanizma dikkatle kullaniimalidir, aksi takdirde ydneticiler Gzerinde asiri
stres ve belirsizlik yaratabilir. Yine de deneme siresi fikri, secgilen kisinin
gercek hayatta da liyakat performansini onaylamak igin distndlebilir (tipk
memurlarin ilkk atandiklarinda 1 yillik aday memur olmalar gibi).

9) Surekli izleme: IYK isi sadece atamakla bitmez; atanan yéneticilerin belirli
araliklarla (6rnedin yilda bir) performans gdstergelerini ve kurumlarinin
ciktilarinin kalitesini izler. Bu, sistemin geri beslemesi agisindan énemlidir. Eger
liyakat sistemine ragmen bir atamada hata yapilmigsa (6rnedin atanan kisi
ciddi yetersizlik sergiliyorsa), IYK bundan ders cikanr. Gerekirse o kisi icin
erken bir dederlendirme yapip gérevden alinmasini dnerebilir (ama bu
istisnai bir mekanizma olmalidir, zira sirekli gérevden alma guvensizlik
dogurur).

2. Diger Hususlar

Rotasyon ve Terfi: IYK ayni zamanda terfi sisteminin de parcasi olmalidir.
Ornegin bir genel mudir yardimaisinin genel mudurlige  terfisi, yine YK
degerlendirmesiyle olmali. Hatta iYK, belli havuzlar olusturabilir: “Mistesar Havuzu”,
“Genel Mudur Havuzu” gibi. Bu havuzlara girebilmek igin sinavi gegen Kkisiler,
pozisyon bosaldikga havuz iginden terfi ettirilebilir. Bu, sistemi daha dnceden
planlamayi sadlar. Bazi Ulkelerde kariyer ilerlemesi igin benzer havuz mantidi vardir
(mesela Aimanya'da belirli derecelere yukselmek igin kurumsal egitim akademilerini
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tamamlamak gerekir; Fransa'da ENA mezunlan havuz olugturur vs.). Turkiye de
kendi kosullarina uygun bir havuz/terfi sistemini, [YK aracilidiyla inga edebilir.

Ayrica cografi ve kurumsal rotasyon konusu da liyakatin parcasi olarak
dusunilmelidir. Ornegin valiler ve kaymakamlar zaten rotasyona tabi mesleklerdir.
IYK, rotasyon ilkelerini de liyakat perspektifinden standardize edebilir (rnegin belli
bir performans puani yiksek vali, daha zorlu bir ile atanabilir vs.).

Siyasilerin Rolu: Sistemde siyasiler tamamen dislanmamalidir; demokratik
mesruiyet adina segilmiglerin de géris belirtme hakki olmalidir. Ancak bu goris
belirleme, kural koyma asamasinda ve denetleme asamasinda olmalidir, atama
aninda degil. Yani Meclis, iIYK yasasini cikararak kurallar belirler; daha sonra
atananlara  dair genel performansi  denetleyebilir  (mesela Plan  Bitce
Komisyonunda bakanlardan liyakat atamalarinin sonuglar sorulabilir). Fakat tek
tek "su kisiyi atayin” deme yetkisi olmaz. Bu denge, demokrasinin getirdigi esneklik
ile liyakatin getirdigi katiig bagdastirmaya ¢aligir.

Kanuni ve idari Dizenlemeler: iYK'nin uygulama alaninin netlesmesi icin bazi
yasal duzenlemeler gerekecektir. 657 sayili Devlet Memurlarn Kanunu'nda
degisiklikler, Cumhurbaskanhig Kararnamesi 3'te degisiklikler yapilarak YK
prosedrleri tanimlanmalidir. Ozellikle “Ust kademe atamalarda IYK onayi sarttir”
gibi bir hakim getirilirse, bu baglayici olur. Belki Anayasa'da yapilacak bir
degisiklikle de IYK'nin varligi givenceye alinabilir, tipki Hakimler Savcilar Kurulu
veya Sayistay gibi.

Gegig Sureci: Mevcut sistemden IYK'll sisteme gegiste bir gecis dénemi
planlanmalidir. Ornegin IYK kurulduktan sonraki ik é ay icinde kritik pozisyonlarin
hepsi bosaltilip yeniden atama yapilmasi pratik olmaz, hem idarede bosluk yaratir
hem de binlerce atama demektir. Bunun yerine, kademe kademe, mevcut
yoneticilerin gérev sureleri doldukca veya degisim gerektikge yeni sisteme gecis
yapilabilir. Belki ilk atamalarda “kazanilmis hak” durumlari dikkate alinir; yani zaten
o pozisyonda olanlari tamamen gdrevden almadan, onlar igin bir performans
degerlendirmesi yapillip belli bir stre iginde yeterli bulunmazlarsa degistirilir gibi
duzenlemeler distnulebilir.

Ozetle, IYK'nin uygulama alani st kademe yéneticileri kapsamall ve atama
sureci planl, seffaf, rekabetci bir sekilde isletiimelidir. Siyaset kurumu, makro
olgekte kural koyucu ve denetleyici rolinU oynarken; mikro olgekte kisi segimi
tamamen liyakat mekanizmasina birakiimalidir. Bu sayede “ehil eller"in yonetici
koltuklarina oturmasi mimkun olacak ve devlet kapasitesi zamanla ylkselecektir.
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Siyasi Etkilesim ve Giivence:
Midahaleye Karsi Koruma ve "Anahtar Parti” Modeli

Liyakat temelli iYK sisteminin surdarilebilirligi  acisindan en  énemli
unsurlardan biri, bu yapinin siyasi midahalelere karsi korunmasi ve Ulkenin siyasi
kdlturd icinde kdk salmasidir. Turkiye'de gegmis tecriibeler, en iyi yazilmis kanunlarin
bile siyasi irade tarafindan asindirilabildigini géstermistir. Dolayisiyla IYK'nin basarils
olabilmesi icin, hem kurumsal glvencelerle donatiimasi hem de siyasi aktérlerin
liyakati sahiplenmesini sadlayacak tesvik mekanizmalarinin gelistiriimesi gerekir. Bu
bolumde, iktidarin olasi mudahalelerine karsl koruma énlemleri ele alinacak; ayrica
siyaset kurumu icinde liyakatli ancak populer olmayan kisilerin éne ¢ikarlmasini
hedefleyen “Anahtar Partinin” rold ve model &nerileri tartisilacaktir.

Yasal ve Kurumsal Guvenceler: Oncelikle iYK'nin bagimsiziigini glivence
altina almak igin gereken yasal gergeve gok saglam kurulmalidir. Anayasal statu
veriimesi bu agidan en gucli segenektir. Anayasa’da [YK'nin gérevleri, Gyelerinin
atama usuldl ve glvence sureleri agikga tanimlanmal, tipki Anayasa Mahkemesi
veya HSK gibi bir statlye kavusturulmalidir. By, ileride herhangi bir iktidarin basit
cogunlukla kanun degistirerek [YK'yi islevsiz hale getirmesini engeller. Uyelerin
gdrev suresi boyunca gérevden alinamamasi (ancak adir suglarla Yuce Divan
yoluyla olabilmesi), bitcesinin yasa ile giivence altina alinmasi gibi maddeler
eklenmelidir.

Ust kademe atamalarda nihai tercih yetkisi, demokratik sorumluluk geregi
yuriitme organinda kalmalidir. Ancak bu yetkinin, IYK tarafindan tanimlanmis
liyakat ve yeterlik kriterlerine uygun, akredite edilmis adaylar arasindan kullaniimasi
kanunla duzenlenebilir. Bdylece hem siyasi takdir hakki korunmus olur, hem de
kamu ydnetiminde liyakatsizlik sistematik bigimde engellenmis olur. Siyasi aktérler,
bu tercihlerden dolayi secimlerde kamuoyuna hesap verir; ancak secim havuzu,
liyakat stizgecinden gegmis adaylarla sinirli tutulur. Kurumsal anlamda, iYK'nin
atadid burokratlar da glivenceye kavusmalidir.

Seffafiik ve Kamuoyu Destedi:

Bir diger koruma kalkani, seffaflk ve hesap verebilirliktir. IYK strecleri ne
kadar acik ve anlasllir olursa, halkin ve medyanin destedi de o kadar yiksek olur.
Bu da siyasi mudahaleleri zorlastinr. Ornedin IYK her yil bir Faaliyet Raporu
yayimlayabilir, atamalar ve sonuglar konusunda istatistikler, basar hikéyeleri
paylasabilir. Diyelim ki liyakat sayesinde atanan bir il madurt saglik hizmetlerinde
blyuk iyilesme sagladi, bunu kamuoyuna anlatmall. Béylece vatandas “liyakat ise
yariyormus, siyasi torpil olsaydi bu basar gelmezdi” diye dusiinecek ve sistemin
arkasinda duracaktir. Liyakat sisteminin hayata gecmesi, toplumun genelinde
adalet duygusunu artiracadindan, siyasilerin de isine gelir aslinda; ama kisa vadeli
hesaplar ugruna bozmaya kalkarlarsa, kamuoyu tepkisiyle karsilagsmalar
saglanmalidir.
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Bu noktada medyanin ve sivil toplumun roli dnemli. IYK tam bagimsiz
calisirken, mesela TBMM'de muhalefet partileri dtzenli olarak “liyakat raporlar”
isteyebilir, gindem yapabilir. Sivil toplum kuruluslan IYK'nin atamalarini izleyip
degerlendirebilir. Bu tUr yan baski ve destek unsurlari, iktidarin sistemi rayindan
clkarmasini énler. Cunkd bir yanls adimda hemen raporlar, elestiriler gelecedini
bilirler.

Sivasi Kdltdr Dondsamd:

Asil zor ama elzem konu, Turkiye'nin siyasi kdltirinde liyakat anlayiginin
yerlesmesidir. Bu da siyasi aktorlerin zihniyet déntsimunt gerektirir. Siyasiler,
devleti kendi ganimetleri olarak gérme aliskanlidindan vazgegmelidir. Bunu tesvik
etmenin yolu ise, liyakatli atamanin uzun vadede siyasi kazang getirdigini
gdstermektir. Ornegdin Singapur'da tek parti iktidari liyakati benimsedi ¢tinki bunun
Ulkeye refah getirdigini, dolayisiyla kendilerinin de iktidarini saglamlastirdigini
gordu. Turkiye'de de belki ik basta muhalefet belediyelerinde veya bazi
bakanliklarda liyakat uygulamalar baslayip basarili sonug verdikge, diger aktorler
de kopyalamak zorunda kalacaktir.

lktidarin Direnci ve Asmanin Yollar::

Bir mevcut iktidar, liyakat sistemi kendi atama 6zgurliguna kisitlayacadi igin
direnc gosterebilir. Bunu asmak icin belki de en etkili yol, kamu baskisi ve secim
mecburiyetidir. Eger toplumda liyakat talebi cok yikselirse (ki son yillarda siyasi
séylemlerde "liyakat” kelimesi cok duyulur oldu), partiler programlarina bunu
koymak zorunda kalir. Nitekim 2023 segimlerinde birgok muhalefet partisi
manifestosunda liyakat vurgusu yapti. Bu demektir ki secim kazanmada énemli bir
tema haline geldi. O halde, iktidar da bu ruzgéra ¢ok karsi duramayacaktir. Belki
baslangicta géstermelik adimlar atsa da (érnedin bir iki vitrin liyakat atamasi),
sistem oturdukg¢a onlar da yararini gérecek. Cunku liyakatli kadrolar geldikge
hizmet kalitesi artacak, bu da halk memnuniyeti demek. Aslinda basiretli bir
siyasetgi, kendisi nepotizm uyguladiginda belki yakin gevresini ddullendiriyor ama
kotl hizmet yUzinden genel oyunu dusurGyor; liyakat uyguladiginda belki yakin
cevresi kisecek ama halk memnuniyeti artacak. Bu denklemi anlatmak lazim.

Capraz Denetleme:

Bir diger gtivence unsuru, farkll gti¢ odaklarinin birbirini dengelemesidir. Turkiye'de
kuvvetler ayriligi prensibi tam iglerse (yargr badimsiz, medya 6zgir vb.), zaten
liyakat sistemi bir nebze kendini korur. Ornegin yargi bagimsizsa, usulstiz atamalari
iptal eder, ya da medya 6zgirse nepotizm skandallarini ortaya cikarir ve iktidar
geri adim atar. Dolayisiyla liyakat reformu, genel demokratiklesme baglamindan
ayri dustnilemez. IYK gibi bir kurum, eger tek basina birakilip tim sistem eski
halindeyse zorlanir. Ama birlikte diger alanlarda da reform olursa, basari sansi
katlanir.
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Sonug

IYK'y1 siyasi midahalelere karsi korumak, sadece hukuki énlemlerle degil,
ayni zamanda siyasi bir konsensUs ve toplumsal sahiplenme yaratmakla mimkin
olacaktir. Anahtar Parti gibi hareketler, bu konsensiUsu olusturmakta katalizér
gorevi gorebilir. Liyakatli ama isim yapmamis binlerce dederi su ylzine ¢ikarmak,
siyaset kurumunu da zenginlestirir. Bu kisilerin karar alma mekanizmalarina girmesi,
Tarkiye'nin kronik yénetim sorunlarina taze ve etkin ¢dziimler getirecektir. Elbette
bu dénlsim bir gecede olmaz; ancak bir kez liyakat sistemi ¢calismaya baslayip
meyvelerini verdikge, kimse eskiye ddnmek istemeyecektir.

Ornegin, liyakat atamalar sayesinde ekonomi yénetimi diizelip halkin refahi
artarsa, hangi iktidar bunu riske atip yeniden es-dost atamasi yapmak ister ki?
Uzun vadede, liyakat sisteminin basar hik&yeleri en blylk glvence olacak.
Siyasiler kendi gelecekleri icin de liyakati savunur hale geleceklerdir ¢lnkl
basarinin anahtarinin orada oldugunu géreceklerdir.

Turkiye'de belki ilk kez, liyakat konusunda bu kadar genis bir toplumsal
mutabakat olusmustur. Iktidar partisi dahi séylem dizeyinde liyakatten dem
vurmak zorunda kalmaktadir (her ne kadar pratikte aksi goériilse de). Bu firsat
penceresinde, YK gibi bir yapinin kurulup isletilmesi, tlkenin yénetim kalitesini
yUkseltecek ve demokrasiye olan glveni pekistirecektir. Siyasetin dodasi geredi
tam anlamiyla midahaleden azade bir blrokrasi Gtopya olabilir; ancak mimkin
olan en badimsiz ve en adil sistem icin ugrasmak, Tdrkiye'nin gelecedi adina kritik
dnemdedir.
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TEMEL POLITIiKA RAPORU

Bu raporun amaci, Turkiye'de kamu yonetiminde liyakat
krizine son vermek icin bagimsiz ve nesnel isleyen idari
Yetkinlik Kurumu (IYK) modelini kurumsal bir reform
onerisi olarak ortaya koymaktir.
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