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OZET

“Kamu Yoénetiminde Yeniden Yapilanma Sirecinde insan Kaynaklari
Yénetimi” baslikli bu tez, su temel disiince lzerine kurulmustur: Iginde
bulundugumuz zaman diliminde dlinyada ve llkemizde gergeklesen teknolojik,
siyasi, toplumsal ve ekonomik geligmeler y6netim anlayisinda dolayisiyla da
kamu ydnetimi anlayiginda degisimi zorunlu hale getirmigtir. Gunumiz
dinyasi, kamu hizmetinden beklenenleri nitelik olarak arttirmig, bu da kamu

yonetiminin ¢agdas bir sekilde yeniden yapilandirilmasini gerektirmistir.

Ulkemizde genel olarak kamu yénetiminde, &zel olarak da kamu personel
yonetimimizde asiri birokratik, hantal, verimsiz bir yapi s6z konusu olmustur. Bu
nedenle tezimizde daha iyi igleyen bir kamu hizmeti sunumu igin kamu yénetimimizin
yeniden yapilandiriimasinda en énemli kaynak olan insan kaynadinin geleneksel
islevleri yerine daha etkiliverimli ve c¢agddas bir anlayistaki insan kaynaklari
yonetiminin yerlestiriimesine ve hayata geciriimesine y6nelik olarak yapilabilecek
yeniden vyapillanmanin  kazandirdiklarinin  ortaya konulmasint  amagcladik.
Calismamizin o6ncelikle birinci ve ikinci bélimde yeniden yapilanma ve insan
kaynaklari yénetiminin ne anlama geldigine kisaca deginilerek kamu yoénetimi ile
kavramsal baglanti kurulacak, ardindan kamu personel yonetimimizin aksayan
yonleri Gcglincti bélimde ele alinacak, ardindan dérdunci bélimden kamu
ybénetiminde yeniden yapilanma bakimindan insan kaynaklar yénetiminin rolii ve bu

arada lUlkemiz bakimindan énem tasiyan noktalara deginilecektir.
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ABSTRACT

This thesis which is titled "Human Resources Mannagement in The
Process Of Restructuring Public Administration " based on the following idea:
technological, political, social and economical improvements of our time has
created a sense of change in the concept of Public Administration

necessarilly.

In today’s world, the quality of expectations from the public services has

increased immenselly.

Generally, in our country, especially in Public Personel Mannagement
as well as in the Public Administration, there is highly a bureaucratic, clumsy
and unproductive structure. Consequently, in this thesis, it was aimed to
prove that to provide rublic with a better working system in public
administration and human factor, as the most important source of
restructuring it instead of the traditional functions, more productive, effective
and modern version of Human Resources Mannagement and benefits of it will

be implied.

Primarily, in the first and the second part of our work, what restructuring
means will be touched and linked with the Public Administration
conseptionally and then the problems and faults of our Public Administration
will be dealt with, then in the fourth part, the role of Human Resources
Mannagement in terms of restructuring in Public Administration will be pointed

out by regarding its important points for our country.
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GIRIS

Giinimizde, geleneksel yénetim anlayisi yetersiz hale gelmekte ve gittikgce
daha fazla yetersizlesmektedir. Bu yetersizlesmenin ana faktérlerinden birisi de
degisimdir. Degisimin hizl bir gekilde yasandigi bilgi toplumunda y&netici kullanacag!
arag, yontem, teknik ve donanacadi becerilerin bu hiz oraninda kendisini
dénistirmesini bilmelidir. Gunimiz dinyasi, 6zellikle hizmetten yararlananlarin
beklentilerindeki artis ve degisim ile teknolojik yeniliklerdeki bag déndiriic hiz basta
olmak lzere, 6rgitlerin kargisina asilmasi gii¢ sorunlar ¢ikarmigtir. Hizli degisim ile
ybnetim sistemlerinde de iginde bulunulan degigim ve rekabet ortamina uygun olarak
bir donugim gézlemlenmigstir. Klasik yénetim yaklagimi baglaminda en temel vurgu,
is veriminin artiriimasi igin faaliyetlerin farklilagtirnimasi ve boélumlendiriimesi (is
bolimi ve uzmanlagma) iken, hizli teknolojik gelismeler bu béliumlenmis islevierin

koordinasyonunu ve biitiinsel bir agidan diizenlenmesini gerekli kilmaktadir .

Dinyanin iginde yasadigi kiresellesme sireci, biyik toplumsal ve politik
déntsiumler, teknolojik devrim ve benzeri olgular dinyanin her yerinde kamu
yoénetiminin yeniden degerlendiriimesine yol agmistir. Yeni dinya diizeni olarak
dustnilen "kiresellesme" sireci, Ustlendigi fonksiyonlar geregi ekonomik
olmasi yaninda, hem siyasi bir igerik tasimaktadir®. Yénetisim (governance)
paradigmasi, kamu yénetiminin kamu igletmeciligine (public management) dénisimi
szl edilen yeniden degerlendirmenin akademik séylem alanindaki yansimalarina
ornek olarak verilebilir. Bu yaklagimlar, insan 6desini esas alan "toplam kalite
yonetimi" (total quality management) ile bltinlesme egilimi gdstermekte; yeni

tarigma konulan kamu yodnetimi ile ilgili akademik alanda da giderek 6n plana

' OGUT, Adem; Bilgi Gaginda Yonetim, Nobel Yayin Dagitim,Ankara 2001, s. 68.
2 TOPRAK, Zerrin: “Kuresellesmede Y6netimin Etkisi”, TID, Yil: 67, S: 409, Aralik 1995, s.43
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cikmaktadir. Iste son giinlerin moda kavramlar olan, insan kaynaklari yénetimi veya
toplam kalite arayiglarinin 6ziinde, érgittnin elinde bulunan insan sermayesinin ve
onun disinsel ve yaratici giciinin geligtiriimesi yatmaktadir. Bu nedenle orgit
yapilari degismekte, hiyerargiler ortadan kalkmakta, emir-kumanda zinciri
dagiimakta, calisma saatleri esneklesmekte, calisma siresi pargalanmakta,

calisanlar 6rgute ortak edilmektedir’.

"Insan Kaynaklan Yonetimi (IKY-Human Resources Management)” kavrami,
son yillarda, caligma hayatinda genis yanki uyandiran bir yénetim yaklagimi
olmustur. Tarihsel perspektifine bakildiginda, Bilimsel Yénetim yaklagimi ile baglayan
yénetim felsefesi, giinimizde Insan Kaynaklari Yénetimi asamasina ulagmistir.
Modern bir yénetim aniayisini ifade etmekte olan Insan Kaynaklari Yénetimi;
orgutlerde cahsan bireylerin ihtiyaglan, egitim ve gelistiriimeleri gibi konulara
odaklanmis olup insan odakl bir anlayigi benimsemektedir. Bunun en 6nde gelen
nedenleri arasinda, “Klasik Yénetin Anlayisindan” sonra, 1940’h yillarda “insan
lligkileri Yaklagiminin” insan odakli yaklasiminin yeniden kesfedilmis olmasi sonucu,

oérgatiin en énemli unsurunun insan unsuru oldugunun yeniden anlasiimis oimasidir.*

Insan Kaynaklari Yénetimi, personel yénetimi anlayigina da birtakim yenilikler
getirmigtir. Personel ydnetimi slrecinde, galisanlarla iligkiler gelistirici ve igbirligine
dayali, problem ¢éziimiinde is gérenlerin katiimina basvuran, degerlerde ¢aliganlara
ve misteriye odaklanan bir anlayis ortaya ¢ikmigtir. Bu dénisimlie birlikte, klasik
personel yénetim anlayiginin yerini modern bir yénetim yaklagimi almistir. Toplumsal

ve orgitsel boyutlu bu gelismeler sonucunda, érgitlerde bulunan en alt kademeden,

® ALIm, Aydin,“Insan Kaynaklari Yénetiminin Degisen Y0z : Stratejik Insan Kaynaklar Yénetimi
Modu”, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitist Oneri Dergisi,Cilt 3,Say1 13,0cak 2000,s.2

“AYKAG, Burhan : Insan Kaynaklari Yénetimi ve Insan Kaynaklarinin Stratejik Planlanmasi,Nobel,
Dagitim,Ankara1999;s. 1
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en Ust kademeye kadar, o6rgit personelinin &érgitin insan kaynaklar olarak
algilanmasi ve “Personel Birimlerinin” de, yeni bir anlayigla ; bitin gérev yetki ve
sorumluluklan ile birlikte “Insan Kaynaklari Yonetimi” birimleri olarak ele alinma
zorunlulugu ortaya ¢ikmistir. Piyasa ekonomisinin benimsenmesi, ozellikle 6zel
kesimde; misteri, rekabet ve degisim odakli bir yénetim anlayiginin giderek yaygin
bir bicimde benimsenmesi, gelecekte “Personel Yénetiminin® geleneksel iglevlerini
“Insan  Kaynaklart  Yonetimine” tamamen birakacaginin igaretleri olarak

degerlendirilebilir.

Insan kaynaklari yonetimi 6zel sektor icinde geligen ve yayginlik kazanan bir
konudur. Bugiin kamu hizmetlerinin nitelik ve nicelik ydniinden istenen bir diizeye
gelebilmesi igin, kamu ydnetiminin yeniden diizenlenmesi, daha iyi hizmet
sunulabilmesi amaciyla kamu personel yénetiminin 6zel sektér deneyimleriyle daha
esnek ve amaca uygun hale getiriimesi konusunda yogun calismalar yapilmaktadir.
Ancak farkli amag¢ ve ilkelere sahip olan kamu y&netimine uygun olup olmadigi
tarismalidir. Tartigmanin temel eksenini ise Yeni Kamu Yénetimi akimi
dogrultusunda piyasa veya 6zel sektdér kurumlarinin kamu ydnetimine aktariimasi
disincesi ile bu dislincenin kamu yonetiminin ilkelerine uymadigi yolunda karsi
disiince olusturmaktadir. Bu konuda herhangi bir dislnce tercih edilmeden
ginimiz 6rgatiniin en degerli kaynagi insani ele alan insan kaynaklan yénetimini
kamu yodnetiminin yararlanmasi gereken bir ara¢ olarak ele almaktayiz. Piyasa
mekanizmasinin sagladi§i imkanlardan kamu yénetiminin yararlanmamasi da elbette
ki dasinilmez. Bu nedenle caligmamizda insan kaynaklarn yénetiminin kamu
yénetimine uygunlugu Uzerinde durmaktan kag¢iniimistir. Bunun vyerine insan
kaynaklari ydnetiminin kamu yoénetimine saglayabilecek temel faydalari tzerinde

durulacaktir. Clnkil verimlilik, etkinlik ve ekonomi kamu yénetiminin g6z ardi edecegi



konular degildir. Ozellikle de kamu hizmetlerine olan yogun talep devletin bu alanlara
dikkat etmesini zorunlulagtirmaktadir. Bu nedenle galigmamizin éncelikie birinci ve
ikinci bélimde yeniden yapilanma ve insan kaynaklarn yoénetiminin ne anlama
geldigine kisaca deginilerek kamu yénetimi ile kavramsal baglanti kurulacak,
ardindan kamu personel yénetimimizin aksayan yoénleri Gg¢incli bdélimde ele
alinacak, ardindan dérdiinci bdélimde kamu ydnetiminde yeniden yapilanma
bakimindan insan kaynaklar yénetiminin rolii ve bu arada tilkemiz bakimindan énem

tasiyan noktalara deginilecektir.

Iginde bulundugumuz zaman diliminde dinyada ve Ulkemizde gergeklesen
teknolojik, siyasi, toplumsal ve ekonomik gelismeler yénetim anlayisinda dolayisiyla
da kamu yonetimi anlayiginda degisimi zoruniu hale getirmigtir. Giniimiiz diinyasi,
kamu hizmetinden beklenenleri nitelik olarak arttirmig, bu da kamu y&netiminin
cagdas bir sekilde yeniden yapilandiriimasini gerektirmigtir. Ulkemizde genel olarak
kamu yoénetiminde, 6zel olarak da kamu personel yénetimimizde asin burokratik,
hantal, verimsiz bir yapi s6z konusu olmustur. Bu nedenle tezimizde daha iyi igleyen
bir kamu hizmeti sunumu i¢in kamu ydénetimimizin yeniden yapilandiriimasinda en
énemli kaynak olan insan kaynaginin geleneksel iglevleri yerine daha etkili,verimli ve
cagdas bir anlayistaki insan kaynaklari ydnetiminin yerlestiriimesine ve hayata
geciriimesine yonelik olarak yapilabilecek yeniden yaptlanmanin kazandirdiklarinin

ortaya konuimasini amagladik.



BiRiNCI BOLUM
KAMU YONETIMINDE YENIDEN YAPILANMA
I- YONETIM KAVRAMI

Yoénetim ve idare soézciikleri, codunlukla ayni anlami iceren ve birbirlerinin
yerine kullanilabilen kelimelerdir.

Yoénetim (idare) Turk Dil Kurumu yayinlarinda “llke iglerinin ydratalmesi,

»5

kamuya iligkin hizmetlerin tumiu™ olarak ifade edilmis olup bazen érgit, bazen idari

faaliyetler, bazen de yénetme anlaminda kullaniimaktadir.

Yénetimi “kamu hizmet ve goérevierinin devamli olarak, aksatiimadan
yuratilmesi icin bir araya gelmis bulunan insan, ara¢ ve gereg¢ topluluguna islerlik

kazandirilarak, koordine ve organize edilmesi*® olarak agiklayabiliriz.

Yonetim bilimi, 6zel sektérde ve kamu sektériinde birbirinden ayri ve tamamen
kopuk iki ayn disiplin olarak ortaya ¢ikmig ve gelisimini strdirmistir. Amerikali
mihendis Frederick W. Taylor ve yine bir miihendis ve sanayici olan Henry Ford'un
fikirleri ile “Isletme Yénetimi” bilimi dogmustur. Kisaca Taylorizm ve Fordizm olarak
adlandirilan yonetim felsefesi ylizyilimizin baglarindan hemen hemen ikinci yarisina
de in diinyada genel kabul gérmustir. Kamu yonetimini ise bilimsel diizeyde ilk
inceleyen ki i Aiman sosyal bilimci Max Weber'dir. Weber'in kamu ydnetimi alaninda
caligmalarnn yrattiga tarihlerde Henry Fayol adinda bir bagka bilim adami da yine

bu alanda galigsmalanni yuritmekteydi. Max Weber, birokrasi olarak adlandirdigi

5 Turkge S6zluk, Tark Dil Kurumu Yayini, 1. Cilt, 7. Basim, Ankara 1983, s.560
® KUYAKGIL, Ali Turkiye'de Yénetimi Yeniden Duzenleme Galigmalan (1945 - 1963), 1.Baski, DER
Yayinevi, Istanbul 1994, s.7. ‘
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yeni bir érgitiin nasil yonetilebilecegine iligkin galigmalar yapmigtir. Weber'e gére

buirokrasi ve devlet yénetimi igin baslica su ilkeler nem tagimaktadir: 7
Otorite ve sorumlulugun oérgitte agik olarak belirlenmesi,
Gorevlerin ve yapilacak iglerin énceden tespit edilmesi ve planlanmasi,
Sirekli kontrol ve teftig,
Orgiitte yazili kurallarin olusturulmasi ve saklanmasi,
Yoneticilerin segimle degil, atama yoluyla isbagina getirilmesi,
Emir ve komuta zinciri igerisinde hiyerargik bir érgiit yapisi olugturulmasi,

Calisanlarin resmi bir sinavdan ve belirli bir egitim seminerinden sonra ige kabul

edilmesi.

Weber disinda kamu yonetimi biliminin ilk temsilcilerinden biri olarak kabul
edilen Henry Fayol 1892 yilinda yayinladigi “Yénetim llkeleri” adli eserinde Max
Weber gibi devlet yénetiminde merkeziyetgilik, otorite ve hiyerarsinin dnemi Gzerinde
durmustur. Fayol'un literatirde Resmi Orgiit ve Yonetim Teorisi ya da kisaca
Fayolizm olarak bilinen y&netim anlayisinda su ilkeler gegerlidir:®

- | bdltimi ve uzmanlagmaya dayall yénetim yapist,

- Y6netimin otorite ve sorumluluga sahip olmasi,

- Yonetimde disiplinin hakim olmasi,

- Calisanlann bir kigiden alacaklari emir ve talimat dogrultusunda hareket

etmeleri,

" AKTAN, Coskun Can, Degisim ve Yeni Global Y6netim, MESS Yayini, Istanbul 1997,s.23
8 AKTAN, Can:, a.g.k.,s.22
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- Orgitteki tnitelerin ya da birimlerin tek bir hedef ve plan dogrultusunda

hareket etmeleri,
- Orgiit cikarlarinin her seyin Uzerinde tutulmast,
- Orglitte kararlarin merkezden alinmasi,

- I glictintin istihdaminda sarekliligin saglanmasi; sik sik isten gikarmalarin séz

konusu olmamasi,
- Caliganlarin yaraticiiginin én plana ¢ikariimasi,
- Caligsanlara adalet ve esitlik ilkeleri dogrultusunda davraniimasi,
- Orgitte isbirligi ruhu igerisinde birlikte calisma sisteminin yerlestirimesi.

Max Weber ve Henry Fayol'un biirokrasi ve devlet yénetimine iligkin gorisleri
bircok llkede genel kabul goérerek uygulandi. Zaman igerisinde bu iki anlayis
cercevesinde kamu ydnetiminde merkeziyetgilik, hiyerarsi, “esit ise esit Ucret’,
kuralcilik, kidem ve sicil esasina dayall yilkselme, rutin teftis ve denetimler yayginlik
kazandi. Stphesiz, Weber ve Fayol'un yénetim anlayiginda bugiinkii cagdas ydnetim
icin gegerli olan baz ilkeler de mevcuttu. Bununla birlikte, her iki yaklagim, yénetim
uzmanlan tarafindan siddetle elestirildi ve béylece geleneksel kamu y6netimi anlayisi
zaman icerisinde yikilmaya yiz tuttu. Kamu ydnetimindeki sorunlarin giderek artmasi

yeni bir ydnetim anlayigina olan ihtiyaci artirdi.

Il- KAMU YONETIMiI KAVRAMI

Kamu ydénetimi, siyasal yapilanmanin yiritme ile gérevli organi emrinde,

Anayasanin devlete yikledigi kamu hizmetlerini yine Anayasada belirtilen



temel ilkeler ¢ergevesinde ve yasalarin tanidigi imkanlar iginde yuritmekle

yakimla kurum, kurulus ve érgitler batinadar.

Anayasai gergevede tanimini bu sekilde yaptigimiz kamu yénetiminin
taniminda bir “kimlik bunalimi” s6z konusudur®. Mustakil bir disiplin olarak
Ikinci Diinya Savasindan sonra ortaya g¢ikan bu kavram, calisma alaninin
belirlenmesi noktasinda hukuk, siyaset, ekonomi ve sosyoloji ile igbirligi

noktasinda disiplinler arasi bir gérinim arz etmektedir.

Kamu ydnetiminin yeni bir kavram olmasi dolayisiyla, tanimi ve ilgi alani

noktasinda da gesitli tanimlamalarin yapilmasina gerek duyulmaktadir.

Kamu yénetimini-genel anlamiyla séyle tanimiamak mimkindir: Devletin
amagclarini gergeklestirecek bigcimde insanlarin ve arag-gerecin 6érgitlenmesi
ve yonetimidir'®. Bir bagka tanim da sudur: Kamu yénetimi, devlet
etkinliklerinin gercekiestiriimesinde uygulanan yoénetim sanati ve bilimidir.
Belirli bir amaca yo6nelik olarak bir érgitin kurulmasi, 6rgatan islerligini
saglayacak her tirli ydnetsel etkinlikler, kaynaklarin bir araya getirilmesi,
esgidim saglanmasi, izlenecek yontem ve denetimi kapsayan genel yénetim
anlayigi evrensel bir tanimdir ve hem kamu kesimi, hem de 6zel kesim igin
gecerlidir''. Ancak, kamu kesimindeki yénetimi, 6zel kesimden ayirmak igin

kamu y6netimi kavrami kullaniimaktadir.

Tanimi tam olarak yapilmayan ve ginimizde disiplinler arasi bir disiplin
olarak algilanan kamu yonetiminin g¢aligma alaninda belirsizlikler ve farkli

anlayiglar s6z konusudur. Kamu ydnetiminin 6rgit biliminin etkisi altina

Gergekler”, Kamu Yénetimi Disiplini Sempozyumu Bildirileri, 1. Cilt, TODAIE Yayini, Ankara, 1995, s.7
10 DWIQH'I"_, Waldo: The Study of Public Administration, New York, 1955
" GOZUBUYUK, A.Seref: Yénetim Hukuku, S Yayinlari, Ankara, 1998, s.1
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girdigini, dolayisiyla igletme ydénetiminin kavram ve anlayigslarinin kamu
yonetimini ziyadesiyle etkiledigini; 6érgit modelleri, érgutsel davranis kaliplari,
liderlik, verimlilik, toplam kalite yénetimi, vatandasi musteri olarak algilamanin

kamu ydnetimini isletme yénetimine kaydirdi§i ifade edilmektedir'2

Buna karsilik bir bagka géruste séyle ifade edilmektedir; Kamu yénetimi
disiplini, igletme y&netimi disiplininden vyararlanabilir. Ancak, kamu
yonetiminin devlete ait olma &6zelligi nedeniyle, siyasal bir temeli oldugu
unutulmamahdir. Siyasal boyut, kamu y&netiminin siyaset biliminden daha

fazla yararlanmasini gerektirmektedir.

“Kamu ydénetimini, isletme ydénetimi veya siyasal iktidarla olan hiyerarsik
iligkilerin olusturdugu bir yénetim seklinde algilamak, kavrami dogru tarif
etmemizi zorlagtirmaktadir. Buniardan birincisi, kamu yénetimine isletmecilik
acisindan bakmayi, digeri ise siyasal acidan bakmayi éngérmektedir. Artik
kamu oérgitlerinin moral ve politik temellerini, bu érgutlerin siyasal iktidarla
olan hiyerarsik iliskileri icine kapatmak imkansizdir ve 6te yandan kamusal
politikalarin 6zel kesim érgitienmelerinden etkilenmeleri bir gergek olmakia
birlikte, 6zel kesim degerlerinin tumiyle kamu orgitlerine aktarilmasi da
n13

imkansizdir

lil- YENIDEN YAPILANMA (DUZENLEME-IDARI REFORM)

Reform sézcigli simdiye kadar meydana gelen aksakliklari ortadan
kaldirabilmek amaciyla ydénetimde yapilan iyilestirme ve diizenleme caligmalarini

ifade etmek amaciyla kullaniimigtir.

2 GULER, Birgul Ayman: Kamu Yénetimi Disiplini Sempozyumu Bildirileri, Cilt: |, TODAIE Yayini,
Ankara 1995, s.1
® ERGUN, Turgay: a.g.y., s.13



Ancak , ydnetimde yapilacak diizenleme ve galigmalarin ¢ok genig kapsamli

olarak ele alinmasi gerektiginden, reform sézcugu yeterli olmamaktadir.

Burada énemli olan yeniden diizenleme mi yoksa yeniden yapilanma mi
istendigine karar verilmesidir. Birbirine ¢cok yakin gériinen bu iki kavram, aslinda bir o
kadar birbirinin kargitidir. Cinkl yeniden dizenleme, varolan sistemdeki
aksakliklarin ortadan kaldiriimasi igin yapilacak calismalari igerirken, yeniden

yapilanma ise, tim sistemin yeniden kurulmasini ifade etmektedir.

Bunun yani sira, idari reform kavrami, ¢ok genis bir alani kapsamasina ragmen

yapilan reform galismalar istenen seviyede basarili olamamigtir'®.

Diger bir ifade ile, ileride deginecegimiz lzere, idare reformlar pesinde kogan
yonetim bir noktaya varamamigtir. Dolayisiyla devlet artik kiirek ¢eken deviet olma
yerine dimen tutan devlet oimalidir. “Diinya ekonomisinde imalat temelinden
hizmet temeline, ulusal temelden global temele, genis kapsamli kamusal
yukamlulukler anlayigindan sinirli kamusal yakimlalakler anlayigsina dogru bir

kayis dikkati cekmektedir'®.

Ote yandan yeniden yapilanma siirecinde yénetimin hukuka uyguniudu icin

uyulmasi gereken kurallar bulunmaktadir. Yani hukuk devleti olmanin gartlarini;
“-Temel hak ve ézgirliklerin gtivenligi,
-ldarenin kanunla diizenlenmesi,
-Demokratik siyasi rejim,
-ldarenin yargisal denetimi,

-Kuvvetler ayrimi,

14 AR A Fikret“Tirkiye ve ABD’de Yapilan Bazi Idari Reform Caligmalar®, AlD,C:18, Say:: 3,Y.1983, s.7.
'8 TUTUM, Cahit: Kamu Y8netiminde Yeniden Yapilanma, TESAV Yayini, Ankara, 1997, s.27
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-Kanunlarin genelligi,

-Kanunlarin anayasaya uygunlugunun yargisal denetimi,
-Kanunsuz sug ve ceza olmamasi,

-Devletin mali sorumlulugu,

-Kazaniimis haklara saygi™'®

olarak siralayabiliriz.

Devletin faaliyetlerinin belli hukuk kurallarina bagli olarak yiratilmesi, hukuk

devleti anlayiginin temelini olugturmaktadir.
Hukuk devletinin amaci, kigiyi devlet iktidarina kargi korumaktir.
Yoénetimde reform (¢ yolla yapilabilmektedir. Bunlar:
-Kurumsal reform yéntemi,
- Zorlayici reform yéntemi,

- Deneysel yéntemdir."”

Burada bu yéntemlerin agiklamasina girilmemistir.

Buraya kadar deginilen hususlart bir araya getirirsek; giinimiizde yeniden
yapilanma terimi kdkli reform girisimleri anlaminda da kullaniimaktadir. Ve bu
kavram degisimden ¢ok farkli anlamdadir. Yeniden yapilanma belli amaglarla girigilen
planli ve bilingli dedisme hareketidir. Degisim ise mevcut yénetsel “bigimlerin” ve

yéntemlerin teknolojik dedisime uygulanmasidir.

'S KUYAKGIL, Ali: a.g.k., 5.31-41.
7 TORTOP, Nuri :Y6netim Biliminin Temel likeleri, TODAIE Yayini, No:234, Ankara 1990, s.183-196.
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Degisim konusu yoénetim olunca, yénetim ve kamu y&netiminden neyin
kastedildiginin agiklanmas! gerekmektedir. Genig anlamda kamu ydnetimi, devletin
tum etkinliklerini igerir. Dar anlamda ise glgler ayriligi ilkesinde séz edilen Ug¢ gligten

birisi olan yartitme alani ile ilgilidir.

Bu ag¢idan kamu yénetiminde yeniden yapilanma denilince “siyasal ve ydnetsel
kurumlarin gérevlerinde, amaclarinda ve vyapisinda koklu degisiklikler'aklia

gelmektedir'®.

IV- KAMU YONETIMINDE YENIDEN YAPILANMAY] GEREKLI KILAN

NEDENLER

Yoénetsel kurulugiar ne kadar iyi dizenlenmis olursa olsun, kuruldugu
zaman iyi ve ideal olan bu kuruluglar zamanla yeni gelismelere cevap verme
imkanindan yoksun olurlar. Bunun en &nemli nedeni, c¢agimizdaki bas
déondarica ve hizh gelismelerdir. Gergekten teknik, ekonomik, sosyal ve
kalturel alandaki gelisim yeniden dizenlenmeyi gerektirmektedir. “Degisen
sartlar dolayisiyla, kuruluglarin gérev ve yetki dagilimi, uygulama usulleri,
gelismeler, deviet kuruluglarinin bu gelismelere paralel olarak c¢alisma
bicimleri, kullandiklari ara¢ ve geregler, yeni ihtiyaca cevap verememektedir.
Bu nedenle kurulmus orgitlerin yeni durum ve gelismelere gére, yeniden

yapilandiriimalari zorunlulugu dogmaktadir”'®.

Kamu yénetiminde yeniden yapilanmaya ihtiya¢ duyuldugu her kesimce bilinen

ve sdylenen bir gercektir.

'8 TUTUM, Cahit :Kamu Yénetiminde Yeniden Yapilanma, 1. Baski, TESAV Yayini, No:3, Ankara
1991, 5. 4-6
' TORTOP, Nuri: a.g.e., s.180-181
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“Bir Ulkede reform ya da yeniden yapilanma gereksinmesi olup olmadigdi nasil

anlagilabilir?

Reform gereksinmesini doguran nedenler bir aragtirma raporunda géyle ifade

edilmektedir:

Kamu hizmetlerinden yararlananlarin artmasi ve bunun sonucu olarak hizmet
genislemesi ve ¢esitienmesi. |htiyag ve kogullarda meydana gelen degisiklikler kamu

hizmeti tercihlerinde meydana gelen degisiklikler, teknolojik degisiklikler.”2°

Gorilecegi Uzere yeniden yapilanmanin 6ziinde yatmakta olan “degigim”dir.

Yani bu gereksinmeleri doguran gelisim baskilaridir. Bunlart:

Daha iyi, daha ucuz, daha ekonomik yénetim isteklerini iceren PRAGMATIK

baskilar,

Devletin biiyimesini tehlikeli bulan ve daha az yonetim isteklerini 6n plana

cikaran IDEOLOJIK baskilar,

Devletin ticari etkinliklerde bulunmamasi gerektigi 6ne sirenlerce yapilan

TICARI baskilar,

Kamu sektériinin asin  bicimde kurumsallagtidi, burokratiklestigi ve

profesyonellestigini savunanlarin POPULIST baskilar olarak &zetleyebiliriz.

Ginumizde devletleri radikal degigikliklere zorlayan evrensel nitelikli gelismeler
oimaktadir. Ayrica her Ullkede farklihk goésteren nedenler de yeniden yapilanmayi
zorunlu hale getirmigtir. Yani gelismis veya gelismekte olan llkelere gére nedenler

farkhliklar géstermektedir.

% TUTUM, Cahit: a.g.k., 5.6-9.
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“Bu asamada (g gelismis illkede (Ingiltere, Avusturya, Yeni Zelanda) kamu
sektérinde reform gereksinimini doguran faktérler; ekonominin gerilemesi,
kiiresellesme, bu gerilimin ve refah devleti gereklerinden dogan istemlerin kamu
kaynaklari (zerinde vyarattiyi baski, kamu hizmetlerinin kalitesinden genel
hosnutsuzluk, kamu kesiminde pazar- yénelimli yaklagimlari savunan YEN| SAG'In

iktidara gelisi?' olarak gosterilmektedir.

Dinyada yagsanan ekonomik, sosyal ve siyasal degisimler, ilkelerin
siyasi ve yonetim yapilarini etkilemeye ve degismeye zoriamaktadir. Degigim
baskilarinin hedefi devlet olgusudur?. Ozellikle ekonomik yapida meydana
gelen degisiklikler ve beraberinde getirdigi talepler, devletin ekonomik
anlamda kucilmesini, iglemlerin basitlestiriimesini kisaca gérev ve

fonksiyonlari sinirli bir devlet talep etmektedir.

Dinyada yasanan degisim llkemizi de etkilemistir. Devletin yapist ve
kamu ydénetiminin isleyigsinde ortaya ¢ikan kriz ve tikanikliklar, tGlkemizde de
yeni anlayiglari gindeme getirmistir. Yeniden yapilanma ihtiyacinin ve neler
yapilmasi gerektigi konusuna gecmeden &nce, yénetim olgusuna ve
bu olgunun degisimine neden olan faktérlerin agiklayici bir yaklagim
modeline ihtiya¢g vardir. Yonetim olgusuna yaklasan cesitli yaklagimlar
arasinda bu c¢alismada bizim tercih ettiimiz model “ekolojik yaklagim”

olacaktir.

Bu modele gére ybdnetim sistemi, toplumda var olan &6teki sistemlerle
sirekli bir etkilegsim igindedir. Yénetim sistemi esas itibariyle igcinde yer aldigi

ekonomik, siyasal ve sosyal ¢evrenin bir fonksiyonudur. Yani yénetim ¢evresi

2 TUTUM, Cahit :a.g.k., s.9.
2 TYTUM, Cahit :a.g.k. s.135
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ile bir batiandir. Kamu yénetimini degisime zorlayan faktérler kendi i¢
yapisindan ziyade, dis faktérlerin etkisinde olugmakta ve dis faktorier genelde

yonetime yon ve bigim vermektedir?.

Bu disinceleri bir yénetim bilimcisi séyle 6zetliyor: Blrokrasinin gevresi,
ortasinda birokrasinin yer aldigi i¢ igce bir seri daireler bigiminde
dasinulebilir. Dairelerin en kagugu, genellikle en kesin etki gliciine sahip
olanidir. Daha genis daireler ise birokrasiyi etkiieme derecesine gbre azalan
bir 6nem sirasini temsil ederler. Digtaki en biiylk dairenin tim toplumu ya da
genel sosyal sistemi temsil ettigi varsayilabilir. Onun altindaki daire, ekonomik
sistemi ya da bagka bir deyigle siyasal sistemin ekonomik yéniini temsil eder.
Daha sonraki daire ise siyasal sistemdir. Bu sistem kendi unsurlarindan biri

olarak yonetsel alt sistemi ve birokrasiyi gevreler?®.

Kamu yénetiminin yeniden yapilanmasi konusunda vyukarida ifade
ettigimiz model bir analiz araci olarak kullanilacaktir. Kamu yénetiminin yakin
cevresini o llkedeki siyasi, ekonomik ve toplumsal yapi olugturmaktadir. Uzak
cevreyi ise Avrupa ve dianyadaki diger degisimler etkileyici unsurlar olarak

kargimiza ¢ikmaktadir.

Kamu yénetimi devletin uygulama araci ve teknik ydéniadir. Devlet
yapisini  etkileyen faktoérler, otomatik olarak kamu yd6netimini de
etkilemektedir. Bu c¢ercevede devleti degisime zorlayan global baskilar ve
bunun ybénetimlere yansimas! Uzerinde durmak gerekmektedir. Devletin ve

dolayisiyla kamu yénetiminin yeniden yapilanmasini incelerken, yeniden

2 TYTUM, Cahit: a.g.m., s.135
24 HEADY, Ferrel: Public Administration, Comparative Perspective, New Jersey, Prentice Hall Inc.,
1966, s.24, nakleden TUTUM, Cahit: a.g.m., s.135
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yapilanmanin nasil olacagindan ©&nce nigin yeniden yapilanmaya gerek

oldugunun ortaya konulmasi gerekmektedir®.

Tim dunyada meydana gelen bu degisim firtinasinin kamu ydnetimine

yansimasini dért noktada inceleyebiliriz:

A- Kamu Yonetimindeki Global Egilimler ve Karsihikhh Ekonomik

Bagimhhk

Bati Avrupa’da 1980’lerden itibaren devletin roli ve iglevi konusunda
devletler tizerinde blylk baskilar olusmustur®. Bu baskilarin odak noktasini
devletin yeniden yapilanmasi tegkil etmektedir. Ekonomi diinyasinda meydana
gelen degisiklikler ve 6zellikle demokratiklesme ve insan haklari konusundaki

gelismeler de ydénetime yansimaktadir.

Dinya ekonomisinde 1980’lerden itibaren bilgi teknolojisinin
yayginiagsmasi ve finansal sektérde meydana gelen degisiklikler, uluslararasi
yatinm ve sermayeyi 6n plana g¢ikardi. lletisim ve ulagim masraflar diugerken,
daha ucuz yerli ve yabanci sermaye piyasalari ortaya ¢ikti. Uluslar Osta
diyebilecedimiz bu sirketler hem sayica hem de kapasite itibariyle buyldiler
ve uluslararasi ortakliklar olugmaya bagladi. Bu gelisme U(lkelerin 6zel
sektorleri yaninda kamu sektérini de etkileyerek, basta hudut 6tesi yonetsel
esgidim sorunlari olmak izere ¢cok uluslu dev sirketlerin ulusal kimliklerinde
belirsizliklere neden oldu. Yabanci-yerli, kamu-6zel kimlikleri birbirine

karigmaya bagladi. Bu tir sirketlerin denetimi, vergilendiriimesi ve tabi

% AKTAN, Cogkun Can: “Devlet Nicin Yeniden Yapilanmali ve Kagultiimeli”, Dogu-Bati Dergisi, S: 1,
1997, 5.31 .
% AKTAN, Coskun Can: Degigim ve Devlet, TUGIAD Yayinlan,istanbul 1998 s.41
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olacaklari kurallar, ulusal devletleri ve kamu yénetimlerini buyluk o&lcide

zorlamaya bagladi?’.

B- Devletin Felsefesinde, Fonksiyonlarinda Ve Kamu Hizmeti

Anlayisindaki Degisiklikler

Gelismekte olan uUlkelerde zaten varolan devletin ya da kamu sektérinin
kamu hizmetlerini sunma noktasindaki yetersizligi, ginimiz dinyasinda
geligmis kabul edilen batili Glkelerde artik son yillarin tartigma konusu haline
gelmis ve devletin rolunin azaltiimasi baglaminda yeni yaklagimlarin

gelistiriimesi giindeme gelmistir?.

Ekonomik alanda olugsan yapinin yansimalari yénetimi de degismeye
zorladi. Avrupa’da 1980’li yillarda ekonomide Keynes’cilikten monaterizme-
neo-liberalizme, acgik ve ortili midahaleden pazar ekonomisine dayali
co6zimlemelere, refah devleti-sosyal devlet anlayisindan, sinirh devlet
anlayisina dogru bir déniigim olugsmaya basgladi. Blyilyen deviet yapisina ve
blirokrasiye karsi goérusler yayginlasmaya ve devletin bir gok sahadaki rolii
radikal bir bigimde sorgulanmaya baglandi. Kaynaklarin kullanilmasinda ve
hizmetlerin sunulmasinda devletin ve kamu sektériiniin hizmet kalitesi ve
verimliliginin yeniden degerlendiriimesi gerektigi tartigilmaya baslandi.
Devletin gérev ve fonksiyonlarinin bir siniri olmasi gerektigi ve kamu yarari
saglamak iddiasiyla her tarlt ekonomik faaliyette bulunamayacagi

dastndimeye baslandi.

# TUTUM, Cahit: a.g.m., .135

% CEVIK, Hasan Huseyin: “Kamu Hizmetlerinin Uretilmesinde ve Sunulmasinda Sosyal Refah
Devletinin Goguiculugu: Devletin Rolli Azaliyor mu”, 21. Yiizyilda Nasil Bir Kamu Yonetimi
Sempozyumu, Devlet: Stre¢ ve Kavramlar Grubu Bildirileri, s.3 vd.
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Daha 6nceleri dogrudan kamu tarafindan yiritilen bir gok hizmet bugiin
arttk 6zel sektdr tarafindan yerine getirilmektedir. Ayrica devlet gézetimi
altinda, ancak 6zel sektdr tarafindan da bir gok hizmet yirutiimektedir. Ozel
sektérdeki verimlilie dayali igletmeci anlayisin bir cok konuda devlete 6rnek
olmasi gerektidi ve hizmetlerin halka sunulmasinda vatandasa miusteri
muamelesi gosterilmesi gerektigini ifade edilmektedir. Neo-liberal ekonomi ve
siyasal gérise gbre vatandas; bireysel bir tiketici ya da kamu hizmetlerinin
saygin musterisi olup bu sifatla devletten belli standartta hizmet isteme
hakkina sahiptir. Bu bir anlamda devletin roli ve gérevleri ile ilgili kamusal
imajin degismesi demektir. Halk hizmet isterken, devletten ve kamu

yonetiminden aldigi hizmetin maliyetinin de disik olmasi hakkina sahiptir.

Bu gelisme, beraberinde bazi sorunlari da getirmektedir. Devletin adalet,
hakkaniyet ve sorumluluk sahasinin daralmasi sonucunda, kamu niteligi agir
basan bazi hizmetler (zerinde devletin etkili bir ydénetim ve denetim
kuramamasini beraberinde getirmektedir. Yani kamudaki hizmet tekelinin 6zel

sektérde olugmasi gibi.

Devletin hizmet sahasinin daralmasi, bazi hizmetlerin 6zel sektére ve
bazi hizmetleri de lcilincll sektdr dedigimiz kar amaci giitmeyip, hizmet amaci
giden vakif ve benzeri érgitlere devredebilmesi ile birlikte, devletin miidahale
etmesi gereken yeni alanlar da ortaya c¢ikmaktadir. Cevre kirlenmesi,
uyusturucu ve aids’le micadele, ¢aligan anne-babanin ¢ocuklarinin

korunmasi vb. hizmetler.

Devletin ve kamu yénetiminin gérev ve misyonunun ne olmasi gerektigi

konusu tiim (lkelerde tartigilir bir sorun olmaya devam etmektedir.
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C- Merkeziyetgilikten Uzaklagsma-Adem-i Merkeziyetgi Anlayigin

Gelismesi

Dunyadaki degisimin ydnlerinden biri de merkeziyet¢i ve bulrokratik
yonetim yapilarindan uzaklagsma egilimidir. Bu egilimin temelinde yerel
hizmetlerin halka en vyakin birimler tarafindan da yerine getirilmesi
“subsidarite”®®, halkin yonetime katilmasi, hizmetlerde verimlilik ve etkinlik
saglanmasi gibi disinceler yatmaktadir. Merkezi yénetimlerin halka hizmet
Gretmedeki agir isleyen birokratik yapilari, bu egilimi giglendiren en énemli

faktordr.

Toplumsal gelisme ve onun yarattig: ihtiyaglarin farklilagmasi karsisinda,
merkeziyet¢i yapilanma Dbigimlerini ve fonksiyonlarini degistiremeyen
burokratik 6rgatlenmeler, ozellikle hizli bir toplumsal degisim yasanan
zamanlarda, varlik nedeni olan kamu hizmetlerinin yerine getirmek
noktasinda, islevlerini yerine getirmemek durumunda kalmaktadir. Kamu
yénetiminin hiyerarsik, toplumsal denetime kapali ice dénik yapilari ve biyik

orgutlenmeleri dolayisiyla bu degisime ayak uyduramamaktadir.

Ekonomisi az geligmis, sosyal yapisi farklilagmamig toplumlarda,
devletin kurumsallagmasi ve bir siyasal rejimin kurulusu agamasinda, toplumu
siyasi iktidarin projeleri dogrultusunda yénlendirmek, ekonomik kalkinmayi
saglayabilmek ve modernlesme siirecini baglatabilmek agisindan,

merkeziyetgi bir ydnetim yapisi olumlu ve etkili iglevler gérebilir.

? Subsidarite: Yetkinin géralmesi gereken kamusal ihtiyaca en yakin yénetimce kullaniimas:; alt
dizeyin, yetkisini Ost dilizeye ancak mutlaka gerekli oldugunda, hizmetin daha iyi goérilmesi
gerektiinde devretmesidir. USKUL, Zafer: “’Subzidiyarite” llkesi Uzerine Duglince Alistirmas!”, Yeni
Tirkiye Dergisi, S: 4, .23
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Ancak uzun vadede merkeziyet¢i bir kamu ydénetimi, siyasal rejimin
demokratiklegsmesini engelleyici bir rol oynayabilmektedir. Merkeziyetgi bir
kamu yonetiminin tim toplumu saran burokratik o6rgiitlenmesi, toplumsal
gelismeler oldukga, tstlendigi kamu hizmetlerini yerine getirmekte zorlanmaya

ve kamu yoénetimi ttkanmaya baglamaktadir.

Hizmet goétirmekte zorlanan, kaliteli hizmet sunamayan bu yapi, zaman
icerisinde toplumun gerisinde kalmaya ve gelismeyi engelleyici bir rol
oynamaya baglamaktadir. Cinkid, agirlikh olarak merkeziyetgi bir anlayigla
dizenlenmis olan kamu yoénetimi sistemi, toplumda siyasal katilmaya yénelik
orgutlenmeleri engelleyerek, siyasal katilma mekanizmalarinin olusumunu ve

cogulcu-katilimci siyasal kiltiriin gelismesini engellemektedir.
D- Kamu Yonetiminin Kigiltiilmesi

Devletin artan iglev ve fonksiyonlari, zaman igerisinde hem 6&rgiit, hem
personel, hem de arag¢-gere¢ ve bina anlaminda kamu ydénetimlerini asiri
Olciide buyutmustiar. Bu asiri biyimeye kargi 6zellikle 1970’li yillardan beri
devietin kamusal hizmet sahalarinin sinirlarinin ne olmasi gerektigi
tartigmasini getirmistir. Ozellikle batida gelisen bu anlayis, devietin daha
etkin ve verimli igleyebilmesi igin kigultilmesini, ekonomik ve ticari sahadan
cekilmesini 6ngdéren politikalari gindeme getirmistir. Bu politikalarin yénetime

yansimasinda da G¢ temel amag 6n plana ¢ikmaktadir:

- Devletin neyi yapmasi, 6zellikle neleri yapmamasi konusu, sinirlarinin

belirlenmesi,

- Kamu orgitlerinin mimkian oldugu élgide daraltiimasi (ekonomik, ticari,

sosyal ve kiltiirel anlamda)
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- Sunulan hizmetlerin kalitesinin, etkinliginin ve verimliliinin artiriimasi.

Devletin ve kamu ydnetimlerinin fonksiyonlarinin sinirlandiriimasi
dasincesinden hareketle, kamu ydnetiminin kliglltiimesi olarak ifade edilen
kavram, 6ziinde merkezi yonetimin 6rgit ve hizmet anlaminda daraltiimasini,
yetkilerin mahalli ydnetimlere devrini, iktisadi igletmelerin 6zellestirilmesini,
6zetle daha etkin ve iyi isleyen bir kamu yénetimi kurulmasini

amaclamaktadir.

Kamu yénetimlerini icrai bir pozisyondan kurtarip, yéneten bir pozisyona
getiriimesi hedefienen bu politikalarda, iktisadi anlamda 6zellestirme, yénetim
anlayiginda ise kamu hizmetlerinin taniminin ve sahasinin yeniden

belirlenmesi s6z konusudur.

Yoénetim alaninda karsilagilan ve g¢ézimlenmeye c¢aligilan sorunun
temelinde yatan ana sebep, devletin 6rgitlenme bigciminde yatmaktadir.
Demokrasi, yerel ydnetimlerin gaglendiriimesi, merkeziyetgiligin azaltiimasi,
insan haklari vs. gibi sorunlar, bu temel sorunun uzantisidir, yansimasidir.
Gundeme getirilen bu gérugler karsisinda deviet ve kamu yénetiminin,
ozellikle érgitlenme sahasinda kigiltilmesi kaginilmaz bir zorunluluk olarak

ortaya ¢ikmaktadir.
V- TURKIYE’DE YENIDEN YAPILANMA CALISMALARI
A- 1960 Oncesi Reform Caligmalari

Cumhuriyet dénemi kamu ydénetimi esas itibariyle Osmanli
Imparatorlugundan devralinan sistemin yeni sartlara uydurulmasi suretiyle

yapilan degisikliklerle ortaya gikmistir. Ancak bu degisiklikler belirli ilkelere
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dayanmadigindan, is bélumi ve koordinasyon bakimindan tamamen yetersiz

ve gli¢ galisir bir kurulug meydana gelmisgtir>.

Cumbhuriyet déneminde meydana gelen sosyal ve ekonomik degisiklikler
idari yapida da degisiklik yapilmasini zoruniu kilmigtir. Ancak 1946 yilina
gelinceye kadar ciddi bir ¢alisma yapilmamistir. Idarede reform yapilmasi
kavrami daha ¢ok planli kalkinma dénemlerine girilmesi ile birlikte glindeme

gelmis ve 6zel bir 6nem kazanmaya ba$lam|§t|r31.

Il. Dinya Savagindan c¢ikan ulkeler, savagin yaratmig oldugu yikim ve
tahribattan kurtulmak ve o&zellikle kalkinma cabalarinda, idarenin yeniden
dizenlenmesi gerektigini hissetmislerdir. Ulkemizde bu konudaki ilk ¢aligma
1947 yilinda baslamis, bilahare yabanci uzmanlara raporlar hazirlattinimigtir.
Bunlar Neumark, Barker ve Martin ve Cush Raporlaridir. Ancak bu
dénemde yapilan en dnemli ¢galisma 1952 yilinda TODAIE’nin kurulmasidir.
Kamu yonetiminin gelistiriimesinde énemli bir kése tasini teskil eden Enstitd,
1960 yilina kadar yodneticilerin yetigtiriimesi, aragtirma, &érgit ve metot

calismalariyla kamu yénetiminin dizenlenmesinde gérev yiklenmistir.
B- 1960 Sonrasi Reform Caligmalari

1960 vyilindan sonra baslayan planli kalkinma doéneminde kamu
yonetiminin yeniden diizenlenmesine yoénelik ¢cabalar yogun bir sekilde devam

etmistir. Bunlari genel hatlariyla géyle siralamak miamkandir:

% DPT, Birinci Bes Yillik Kalkinma Plani (1963-1967), DPT Yayini, Ankara 1963, s.80
3 |dari Reform ve Organizasyon Hakkinda On Rapor, TODAIE Yayini, Ankara, 1962, s.14
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- 1961 yihinda Devlet Planlama Tegkilati marifetiyle, Milli Birlik
Komitesinin talebi tizerine TODAIE tarafindan hazirlanan “ldari Reform ve Re

orgut Hakkinda On Rapor”,

- Memuriyet rejiminin incelendiji ve Personel ldaresinde Yapilacak

Reformun Prensipleri ve Gayelerinin Incelendigi MOOK Raporu,

- Devlet hizmetlerinde memur segimi, yeterlik ilkesi ve sinav sekli

hakkinda hazirlanan J.F. FISHER Raporu,

- “Bir yabanci Gézlyle Yirminci Ytz Yil Ortasinda Turk Kamu Y&neticisi”

adi altinda Tark kamu ydneticilerini inceleyen PODOL Raporu,

- Tarkiye Merkezi Hukimet Tesgkilatina dahil bakanlik, daire ve
miesseseler arasinda merkezi hilkkimet gérevlilerinin dagilis tarzini tespit
etmek ve bu dagihsin kamu hizmetlerinden en verimli bicimde
gerceklesmesine imkan saglayip saglamadidini inceleyen 1963 tarihli

MEHTAP Raporu,

- Personel rejimini inceleyen 1962 tarihli “Deviet Personel Rejimi

Hakkinda On Rapor”,

- 1966 tarihli ldareyi ve Idari Metotlari Yeniden Dizenleme Komisyonu

caligmalari,

- Daha dnceden hazirlanmis raporlari inceleyen ve degerlendiren “Idari

Reform Danigsma Kurulu Raporu”,
- 1982 tarihli “Kamu Personel Rejimi Komisyonu Caligmalar!”,

- 1991 yilinda hazirlanan ve daha énceki tim galigmalari dederlendiren

KAYA Projesi.
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1- Kalkinma Planlan

Kalkinma planlarinda sosyal ve ekonomik konularin yaninda ozellikie
birinci ve ikinci kalkinma planlarinda baslayarak kamu yénetiminin temel
sorunlarina ve ¢dzim yollarina iligkin goérislere yer verildigini gérmekteyiz.
Birinci Bes Yillik Kalkinma Planinda “Idarenin yeniden diizenlenmesi” baghgi
altinda “plan hedeflerinin gergeklestiriimesinde basari saglamak igin, planlarin
uygulanmasinda en o©Onemli ara¢ olan devlet idaresinin, .kendisinden
beklenenleri yapacak bir duruma getirilmesi sarttir. Bunu yerine getirmek

»32

lizere idarede yeniden dizenleme yapilacaktir seklinde ifadelere yer

verilmigtir.

Ikinci bes yillik kalkinma planinda ise yeniden diizenleme g¢alismalar adi

altinda “zamanla devlet gérevierinin mahiyet ve simulunun degismesi, planl

kalkinmanin basariya ulagmasinin kamu kuruluslarinin kendisinden
bekleneni tam olarak yapmasina baghhginin en énemli unsur olarak
belirmesi merkezi idarede, mahalli idarelerde ve iktisadi deviet

tesebbislerinde uzun sireli ve koékli yeniden dizenleme tertip ve tedbirine

bagvurulmasini zorunlu kilmistir’*® denilmektedir.

Ugiincii Bes Yilhk Kalkinma Planinda bu konu “Kamu Kesimi Reformu”
baslig adi altinda diizenlenmigtir. Kamu yénetiminin gorevierini hizl, nitelikli,
verimli ve tutumlu bir sekilde yapacak diizeye g¢ikarmak; kamu kuruluslarini
gelisen ve degisen ihtiyaglara gére kendini yenileyebilen dinamik ve etkin bir
sistem haline getirmek; kamu kesimini “sanayileserek kalkinma” ulusal

tercihinin gerektirdigi bilgi ve teknik ile donatarak, ekonomiye yik olmaktan

2 DPT, Birinci Bes Yillik Kalkinma Plani, DPT Yayini, Ankara, 1963, .79
3 DPT, ikinci Bes Yillik Kallkinma Plani (1967-1972), DPT Yayini, Ankara, 1968, s.623
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ctkarip kalkinmanin bilingli bir hizlandiricisi, sosyal ve kultarel butiinlesmenin
onderi durumuna getirmek; yliksek yetenekli bir ydnetici kadrosu ve nitelikle
personel yetistirme amaciyla kamu yénetimi reformlarina baslanacag: ifade
edilmekte ve bu reformun tim kamu kesimini (merkezi idareyi, tasra
ydnetimini, mahalli idareleri ve kamu tesebbislerini) yapisi, isleyisi, donatimi

ve personeli ile kapsayan bir bitin olarak ele alinacagi” befirtilmigtir3,

Dordinci Bes Yilik Kalkinma Planinda ise “Kamu Yoénetiminin Yeniden
Dizenlenmesi ve Gelistiriimesi” bash@ adi altinda, daha o6nceki planlarda
ifade edilen gorislerin hayata gegirilemedigi ve dolayisiyla planli kalkinma
hedeflerine ulagilamadigini, bundan dolayr kamu yénetiminin daha etkin ve
verimli olmasinin gerekliligi énemle belirtiimekte ve bu isleri yapacak merkezi
bir kurumun kurulmasi gerektigi ve bu goérevin de Devlet Personel Dairesi

tarafindan yiratulmesi gerektigi *° ifade edilmistir.

Besinci Bes Yillikk Kalkinma Planinda ilk defa “Yénetimin lyilestiriimesi”
kavramina yer verilmektedir. Bu g¢ergevede “kamu hizmetierinin kuruluslar
arasinda hizmette birlik ilkesine uygun, dengeli, etkin ve kaynak israfini
onleyecek sekilde dagitilmasinin esas alinmasi, yetki devrinin esas alinmasi,
burokratik iglemlerin azaltiimasi, personel yénetiminin verimlilik esasina gore
dizenlenmesi, insan gict planlamasi yaptimasi, bitiin kamu kuruluglarinin
tasarruf saglayacagl onlemlerin alinmasi, APK birimlerinin verimli
calistinimasi1 ve vali ve il koordinasyon kurullarinin kaynaklari daha akilci

kullaniimasi gerektigi seklinde siralanmaktadir®.

% ppT, Ugiincii Bes Yillik Kalkinma Plant (1973-1977), DPT Yayini, Ankara, 1973, s.117-915

% DPT, Dérdunci Bes Yilik Kalkinma Plani (1979-1983), DPT Yayini, Ankara, 1979, s.296-301

% 2001 Hedefleri Dogrultusunda; 21. Yuzyila Girerken Turkiye'nin Kamu Yonetiminin Gelistiriimesi ve
Bazi Ulkelerdeki Uygulamalar, Aragtirma Raporlan Il, T.C. Bagbakanlik Idareyi Geligtirme Bagkanhgi
Yayini, Ankara, 1994, s.67
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Altinci Bes Yilhk Kalkinma Planinda ise “Kamu Yénetiminin
lyilestiriimesi” adi altinda kamu yonetimi, ekonomik kalkinmayla uyumlu,
bilimsel aragtirmalara dayali, geligen ve degisen toplumsal ihtiyaclara cevap
verebilecek nitelikte, hizmette birlik ve vyetki devri esaslarina goére
olusturulacak bir tegkilat yapisina kavusturulacak ve tagra birimleri bu esaslar
cercevesinde glglendirilecektir denilmekte ve kamu yénetiminde modern
ydnetim tekniklerinin kullanilmasi, devlet-vatandas iligkilerinde beyanin esas
alinmasi, idari usul ve iglemlerin basitlestiriimesi ve vatandaga yénelik rehber

kitaplar gikariimasi gerektigi ifade edilmektedir®’.

Kamu yénetimi ve kamu hizmetleri agisindan Yedinci Bes Yillik Kalkinma
Planinda ¢ok genis ifadelere yer verilmistir. Belirlenen politikalar ve yeniden

dizenleme ile ilgili ilkeler sunlardir:

- Devletin roll, kiresellesme ve entegrasyon politikalari c¢ergevesinde
yeniden tanimlanacak, tim kamu kurum ve kuruluglar tstlendikleri gérevle

uyumlu bir tegkilat yapisina kavusturulacaktir.

- Devlet ekonomik faaliyetlerini en aza indirecek, subvansiyon dagitan bir
yapidan uzaklasgtirilacak, mali piyasalar tizerinde baski olusturmayacak, etkin
kaynak tahsisi igin uygun makro ekonomik ortami olusturacak, kural koyucu

ve orta vadede belirsizlikleri giderici bir ydnlendirme gorevi Gstlenecektir.

- Kamu goérev ve yetkilerinin merkez teskilati, merkezin tasra kuruluslari
ve yerel yénetimler arasindaki dagilimi, yetki genigligi ve yerinden y6énetim

ilkelerinin uygulanmasi yéniinde gézden gegcirilecektir.

37 2001 Hedefleri Dogrultusunda a.g.e., .68
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- Kamu personel rejimindeki sorunlarin ¢éziima igin ilgili tim kurumlarin
katkis) ile kariyer ve liyakati esas alan, genis kapsamh bir reform paketi

hazirlanarak uygulamaya konulacaktir.

- Kamu yénetiminde etkinligin artinlmasi amaciyla gérev tanimiari
yapilacaktir. Bu kapsamda, denetleme kurumlari ile kurum ve kuruluglarin
denetim birimierinin fonksiyonlarinin yeniden dederlendirilmesi yapilarak

performans denetimine gegilebilmesi i¢in gerekli diizenlemeler yapilacaktir.

- Kamu kesiminin yeniden yapilanmasi slirecinde, istihdamin sayi, nitelik,
verimlilik ve Gcret dizeyi bakimindan saglikli bir yapiya kavusturulmasi igin

kamu kesimindeki istihdam gézden gegirilecektir.
- Kamu personeli reform paketi hazirlanarak uygulamaya konulacaktir.

- Yonetimi yargl digindan denetleyen ancak yénetime de bagli olmayan

Kamu Denetgisi (ombudsman) sistemi kurulacaktir.
- Mevzuat kodifikasyonuna gidilecektir.

- Devlet-vatandas iligkilerinde halka dénik bir yénetim anlayigi ile agikhk
ilkesi esas alinacak, beyan esasina dayali uygulamalara gegilecek ve

gereksiz formalitelerin ayiklanmasi saglanacaktir®.

2-Tirk Kamu Yonetiminin Yeniden Diizenlenmesine Yoénelik

Arastirma Raporlari

1960 yilindan sonra baglayan planli kalkinma déneminden sonra kamu
ydnetiminin iyilestiriimesi ve yeniden dizenlenmesi konularinda bizzat siyasi

iktidarlar tarafindan vyaptirilan arastirma raporlari, kamu ydénetiminin

38 DPT, Yedinci Bes Yillik Kalkinma Plani (1996-2000), DPT Yayini, Ankara, 1996, s.14
% AKIN, Cengiz: “Kamu Y6netiminin Yeniden Duzenlenme Intiyacy”, TID, S: 419, 1998, s.99
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arastinlmasi agisindan bir déniim noktasi tegkil etmektedir. 1960 sonrasi yeni
bir anayasanin yaririige girmesi, Devlet Planlama Tegkilati ve Devlet
Personel Bagkanhdinin kurulmasi, 1958 yilinda yasal statiiye kavusturulan
TODAIE gibi kurumiar,bilimsel aragtirmalar igin elverigli bir altyapi
olusturmuslardir. 1962’den giunimize bu konuda 7 temel arasgtirma yapimistir.

Bunlar tarih sirastyla soyledir®’:

1- Devlet personel Rejimi Hakkinda On Rapor (Devlet Personel Dairesi-

1962)
2- Merkezi Hikimet Tegkilati Aragtirma Projesi (MEHTAP-1963)

3- Merkezi Idarenin Tagra Teskilati Uzerine Bir Inceleme (Arif

Payaslioglu-1965)

4- Turk Mabhalli [darelerinin Yeniden Duzenlenmesi Uzerine Bir Aragtirma

(Fehmi Yavuz-1966)

5- lktisadi Devlet Tesekkilleri Yeniden Diizenleme Komisyon Hakkinda

Rapor (1968)

6- ldarenin Yeniden Dizenlenmesi: Oneriler ve llkeler (ldari Reform

Danigma Kurulu Raporu-1972)

7- Kamu Yénetimi Aragtirmasi, Genel Rapor (KAYA-1991)

Bu calismalarin yaninda dedisik konularda da aragtirma ve raporlar
dizenlenmistir. Bunlar: idari Reform ve Reorganizasyon Hakkinda On Rapor

(1961), Mook Raporu, J.F. Fisher Raporlari, R. Podol Raporu, Devlet

“° TUTUM, Cahit:a.g.e.5.86
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Personel Rejimi Hakkinda On Rapor (1962), Kamu Personel Rejimi

Komisyonu Caligmalari (1982)’dir.

Bu calismamizda sadece MEHTAP, ldarenin Yeniden Dizenlenmesi:

likeler ve Oneriler ve KAYA Raporu lizerinde durulacaktir.
a- MEHTAP (Merkezi Hiikiimet Teskilati Aragtirma Projesi)

24 Nisan 1963 tarihinde tamamlanan rapor, Turkiye merkezi hikiimet
teskilatina dair bakanlk, daire ve miesseseler arasinda merkezi hikimet
goérevlerinin dagilig tarzini tespit etmek ve bu dagilisin kamu hizmetlerinde en
verimli bir sekilde gergeklegsmesine imkan saglayip saglamadigini
incelemis ve sonugta gesitli teklif ve tavsiyelerde bulunmustur. Bu ¢alisgmada
TBMM, Cumhurbaskanligi, Genelkurmay Bagkanligi, Milli Savunma Bakanhgt,
Emniyet, Universiteler ve iktisadi devlet tesekkulleri arastirmanin kapsami

disinda birakilmistir.

Raporda, idareyi geligtirme konusunun her bakanlik ve kurumun kendine
digen bir goérev oldugu ve her kurumda “Idareyi Gelistirme Komitesi”
kurulmasi éngéralmistiar. Ayrica uygun goérillecek bakanhk ve kurumlarda

“Organizasyon ve Metot” birimleri kurulmasi teklif edilmistir*'.

Idareyi gelistirme konusunda genel sorumlulugu tasimak uzere
Basbakanliga bagli ve sinirli genislikte bir merkezi birim kurulmasi gerektigi,
bu birimin genel idare ile birlikte mahalli idareleri ve iktisadi kamu
tesebbislerini de igine almasi gerektigi ifade edilmistir. Bu merkezi birimin
gérevleri ise su sekildedir: ldareyi gelistirme politikasinin ve hedeflerinin

tespitine yardimci olmak, gelistirme faaliyetlerinin genel planlamasini yapmak

412001 Hedefleri Dogrultusunda...,a.g.e.,s.44
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ve koordinasyonunu temin etmek, uygulamalarn izleyerek gerekli tedbirlerin

alinmasini saglamak.*

Raporda s6z konusu birimin kiigllk olmasi, Bagbakanhiga bagli olmasi,
Bagbakanlikla aradaki baglantinin dogrudan dogruya veya Devlet Planlama
Teskilatinin  vasitasiyla saglamasi, TODAIE ve benzeri kuruluglardan
faydalanilmasi, idarede meydana gelen degisikliklerin “T.C. Devlet Teskilati
Rehberi’nde gosterilmesi gibi konular belirtiimigtir. S6z konusu raporda
personel sistemine agirlikli olarak yer verilmistir.* Bu cergevede islerin
siniflandiriimas: ve derecelendirilmesi, personelin siniflandirilmasi ve
derecelendirilmesi, adil bir Ucret sistemi, kadro standardizasyonu gibi

konularda tekliflerde bulunmustur.

Rapordaki éneriler dogrultusunda zaman igerisinde bir ¢ok uygulamalar
yapiimigtir. Fakat en ©&nemlisi bugiin Basgbakanlik biunyesinde bulunan

“I[dareyi Geligtirme Bagkanligi”’nin kurulmus olmasidir.
b- idarenin Yeniden Diizenlenmesi-ilkeler ve Oneriler

12 Mart 1971’de yasanan siyasal bunalimdan sonra kurulan hikiametin

programinda idareyi geligstirme konusuna bilylik édnem verilmigtir.

Bu dénemde merkezi idare, merkezi idarenin tasra teskilati, mahalli
idareler, personel yoénetimi, mali yénetim, kamu iktisadi tesebbusleri
butunﬁylé gbézden gegirilerek, bu alanlarda yapilacak reformun yén ve
stratejisini tespit icin blyilk caba sarf edilmis ve bir Danisma Kurulu

olusturulmustur. Kurul, yeni bir aragtirma yapmamis, idarenin yeniden

2 Merkezi Hukamet Tegkilati Aragtirma Projesi Raporu (MEHTAP), TODAIE Yayini, Ankara, 1963,5422
32001 Hedefleri Dogrultusunda...,a.g.e.,s.44
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diizenlenmesi konusunda daha énce hazirlanan raporia ilgili ¢calismalarin bir

degerlendirmesini yapmis ve bir rapor hazirlamistir.*

Raporda idari reformun anlami, yapilan c¢alismalar ve sonuglari
degerlendirilmigtir. Raporda 1970 vyilina kadar vyapilan idari reform
caligmalarinda ¢esitli kuruluglarin goérev aldigi ancak, bunlarin kurulus
amaglari, gérevleri, personeli ve érgitsel yapilari yéninden bu isi bagaracak
imkanlara sahip olmadiklari belirtilerek, ¢aligsmalarin bitiiniinden sorumlu olan
bir 6rgit bulunmamasinin bagariya ulagmayi engelledigi sonucuna variimigtir.
Bu sebeple ldareyi Gelistirme g¢alismalarini bitiin olarak ele alacak merkezi
bir birime ve bununla igbirligi icinde ¢alisacak birimlere ihtiya¢ vardir. Bu

yuzden bir merkezi idareyi gelistirme birimi kurulmalidir®.

Birim genel olarak idareyi gelistirme politika ve hedeflerinin tespitinden,
calismalarin  planlanmasindan, uygulamalarin izlenmesinden, gereken
6nlemlerin alinmasindan, merkezi diizeyde vyapilmasi gereken idareyi
gelistirme hizmetlerini yerine getirmekten sorumlu olmahdir. Raporda ayrica
birimin nasil oérgiutlenecedi ve gorevlerinin neler olacagli ve Bagbakanlija
bagl olmasi gerektigi de ifade edilmistir. Birimin dérgatlenmesi sirasinda genel
idare, mahalli idareler ve kamu iktisadi tesebbiisleri i¢in ihtisas birimleri
olusturulmasi ve personel, biige, organizasyon ve metot konularinda alt

birimlerin kurulmasi teklif edilmektedir.

“ idari Reform Damigma Kurulu Raporu:idarenin Yeniden Diizenlenmesi-ilkeler ve
Oneriler, TODAIE Yayini, Ankara,1972,s.1-2
“% 2001 Hedefleri Dogrultusunda...,a.g.e.,s.48
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c- KAYA (Kamu Yoénetimi Aragtirmasi)

TODAIE tarafindan 1991 yilinda hazirlanan bu ¢aligmanin amaci soyle
ifade edilmektedir: “Kamu hizmeti géren merkezi ydénetimin merkez ve tasra
oérgati ile yerel yonetimleri etkili, siiratli, ekonomik, verimli ve nitelikli hizmet
gérecek bir diizene kavusturmak; kamu ydnetiminin gelisen ¢addas sartlara
uyumunu saglamak; kamu kuruluglarinin amaglarinda, goérev, yetki ve
sorumluluklarinda ve bunlarin bélinisinde, &rgiit yapilarinda, personel
sisteminde, kaynaklarinda ve bu kaynaklarin kullanilis bigimlerinde,
yéntemlerinde, mevzuatinda, haberlesme ve halkla iligkiler sistemlerinde var
olan aksakliklari ve eksiklikleri tespit etmek ve bu konularda yapiimasi

gerekenleri incelemek ve énermektir™.

Proje kapsamina merkezi idareyi olusturan genel ve katma biutgeli
kuruluglarla, bunlarin tagra ve yurtdigi teskilati, mahalli idareler ve kamu

kurum ve kuruluglari da alinmistir.

Kamu yonetimi sistemini geligtirmek icin yapilan ¢alismalari, bunlarin
uygulanmasini, ortaya ¢ikan problemlerin tespit edilmesini ve gerekli idari
dizenlemeleri belirlemeyi amaglayan KAYA Projesinin; yénetimin yapi ve
igsleyisine global ac¢idan yaklasarak sistem ici idari tutarliigi saglamaya
calistigi, etkili ve verimli bir ydnetimi gergeklestirmeye yénelik bir rapor ortaya

koydugu goérulmektedir®.

KAYA Projesinde kamu ydnetiminin geligtirilmesine yoénelik bir ¢ok teklif

yer almaktadir. Bunlar ana baslik halinde ézetle sunlardir:

6 KAYA_Genel Rapor,s.3
7 2001 Hedefleri Dogrultusunda...,a.g.e.,s.48
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Bakanlar Kurulu: Bakanlar Kurulunun goérev sahasi sadece hiikimetin
ortak sorumlulugunu gerektiren konularla, ortak siyasetin yaratiilmesine iligkin

olmali ve buginkl haliyle daraltiimalidir.

Bagbakanlik: Zaman igerisinde Basgbakanlia baglanan bagh ve ilgili
kuruluglar, Bagbakanhgi bir koordinasyon makami olmaktan ¢ikarip bir hizmet
bakanligina doénidstirmistir. Bundan dolayr Bagbakanhga bagh bir ¢ok
kurulugun diger bakanliklarda toplanmasi saglanmali ve Bagbakanhga bagh

ya da ilgili kurulugun tespitinde bazi temel ilkeler dikkate alinmalidir.

Bagbakanlik Merkez Orgitii: Bagbakan ile bakanlar arasinda igbirligi
saglayacagi, genel hikimet siyasetinin yuritilmesinin gbézetilecegi bir
anlayigla yeniden yapillandirilmal ve bu yapilandirmada temel ilke
uzmanlik gerektiren hizmetlerin “Bagkanlik” tariinde oérgutlenmesi olmali ve
Basbakanlik merkez érgitinde uzmanlik hizmetini 6n plana ¢ikarici bir model

anlayis1 benimsenmelidir.

Devlet Bakanlari: 1982 Anayasasindan sonra ¢ikarilan 3046 sayili
Bakanliklarin Calhisma, Gérev ve Esaslar! ile ilgili Kanun ile, tim bakanliklarin
kurulusunda bir model olusturulmustur. Bundan sonra bu modele uygun olarak

her bakanlik i¢in ayr ayr kurulus ve gérev yasalari gikanimigtir.*®

Bu yasa geredi olusturulan devlet bakanlari zamanla artmis ve 17’ye
kadar yikselmigtir. Ve bu bakanlarin temel gérevi Bagbakana yardimci
olmaktan ¢ikip, hizmet bakanliklarina dénismis ve adi da deviet bakanhgi

seklinde ifade edilmistir.

8 Kamu Y6netiminde Yeniden Diizenleme, Kamu Yénetimi Uzmanlar Dernegi Yayini, Ankara, 1993,
s.40
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Rapor, deviet bakanlarinin sayisinin azaltilmasini, gérev sahalarinin
disina ¢ikilmamasini, goérevlerinin 6zel 6nem tastyan konular ile hikiimet ve
TBMM arasindaki iligkilerde Bagbakana yardim etme, cgesitli konularda
hukiimet i¢ci esglidim saglama ve bilgi ve deneyimleriyle hikimetin alacagi
kararlarda Bakanlar Kurulu yelerine yardimci olma konulariyla

sinirlandirtimasini énermigtir.*°
Ortak Gorevler: Raporda bu baglik altinda su éneriler siralanmaktadir:

- Kamu yoénetiminde igbirligi ve esgiidim diizeninin saglanabilmesi igin,
oncelikle sistem temelinde etkili bir igbirligi ve uyumlu c¢alisma anlayist
tizerinde durulmakta ve merkezi dizeyde gerekli koordinasyonun
sadlanmasindan baslica sorumlu, Bagsbakan ve Bakanlar Kurulu olmahdir,

denilmektedir.

- Kurumlarda etkililik denetimine énem verilmeli ve i¢ denetim organlar
etkililik denetimi yapabilecek bir diizeye yiikseltiimeli ve yerel yénetimler igin
hesap denetimi yapmak i{izere, Sayistay benzeri bir denetim organi

kurulmahdir.

- Turk kamu yénetiminde halkla iligkiler uygulamasinin belirli bir anlam
kazanarak, gelisme gésterebilmesinin én sarti, yonetimin kendisini halkin

hizmetinde bir ara¢ olarak gérmesi ve bunun gerekleri yerine getirilmelidir.

“® Kamu Yénetiminde Yeniden Duzenieme, a.g.e., s.15
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- Yonetimlerin ancak etkili ve sistemli halkla iligkiler kurmasi sonucunda
halkin katilim, destek ve igbirligini saglayabilecegi ve kamu ydénetiminin
orgutsel aciklik, bilgi edinme hakki, yansizlik ve nesnellik gib! ilkeler Gizerine

kurulmasi gerektigi ifade edilmektedir®.

% Kamu Yonetiminde Yeniden Duzenleme, a.g.e., s.17
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iKiNci BOLUM
iINSAN KAYNAKLARI YONETIMI
i- INSAN KAYNAKLARI YONETIMi KAVRAMI VE TANIMI

Insan kaynaklar kavrami giiniimiizde, érgutlerin hedeflerine ulagsmak amaciyla
kullanmak zorunda oldukiari kaynaklardan birisi olan insani ifade etmektedir. Bu
terim &rgittn binyesinde bulunan ig glicint kapsadidi gibi érgitin diginda bulunan
ve potansiyel olarak yararlanilabilecek is gucini de ifade etmektedir.’! insan
kaynaklar yénetimi kavrami ise, Ingilizce “Human Resource Management”,
Fransizca “Gestion Des Ressources é Humanies” karsihg olarak kullanilan bir
kavramdir. Turkge'de “Insan Kaynagi Yénetimi” “Insan Kaynaginin Yénetimi® veya

cogul olarak “Insan Kaynaklarinin Yénetimi” seklinde kullaniimaktadir.®?

Insan kaynaklari yonetimi, genis anlamda 6rgiitin en degerli varhg olan,
bireysel ve toplu olarak érgiitsel amagclara ulagiimasina katkida bulunan, caliganiarin
ybnetimine stratejik ve kapsamh bir yaklagimdir. Bu nedenle orgutle cahsanlar

arasindaki iligkileri etkileyen tiim yonetsel kararlari ve eylemleri igerir.*

Orgit ile calisanlar arasindaki iligkilerin dengelenmesi, bireysel beklenti ve
intiyaglarin érgitsel hedeflerle koordinasyonu sireci, tek boyutlu bir bakis agisiyla ele
alinamayacak kadar karmasiktir. Karmagikhdin dogasini olusturan unsurlar, psiko-
sosyal, kulturel, teknolojik vb. dinamiklerden beslenmektedir. Bu nedenle insan
kaynaklari yénetimi kavramini sadece insan iligkileri kapsaminda ele almak eksik bir

nitelendirme olacaktir.

51 ARGON, Turkan: Insan Giici Yénetiminin Yeni Paradigmasi: Insan Kaynaklari Yénetimi, Nobel
Yayin Dagitim, Ankara, 2004, s. 16-17

2 AYKAG, Burhan: a.g.e., s.17

5 CANMAN, Dogan : Insan Kaynaklan Yonetimi, Yarg! Yayin,Ankara 2000,s.62
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Insan kaynaklari yénetimi, “insan iligkileri yaklagimi” olarak bilinen yénetim
anlayisindan farkhh bir anlamda, o&rgitteki insanlar dikkate alarak ydnetim
faaliyetlerinde bulunulmanin 6tesinde yoéneticilerin 6rgitteki insanlarla Dbirlikte
ybnetmelerini, hatta érgiitte bulunan her insanin kendini ydnetmesi gerektidini kabul
eden bir yaklagim 6zelligini tagimaktadir.* bu 6zelligi ile insan kaynaklar yonetimi,

genel anlamda kurumlarda galisan bireylerin ihtiyaclarinin giderilmesine yénelmistir.>®

Insan unsuru érgiitte baslica kaynak oldugundan, érgiitsel basan igin insan
potansiyelinin rasyonel kullanimi esastir. Bu gérisii en iyi vurgulayan kavram ise
insan kaynaklarn yonetimi kavramidir.®® Dolayisiyla, insan kaynaklari yonetimi
kavrami, insani temel alan ve onun daha etkin, verimli, yararl ve lretken olmasi,
diger yandan is doyumuna sahip ve mutlu olabilmesi icin gereken dizenlemelerin

tamamini kapsar.®’
insan kaynaklan yénetimine iliskin bazi tanimlar su sekilde ifade edilebilir®;

“ Insan kaynaklar yénetimi, &rgitsel ve bireysel amaglara ulagiimasini
saglayacak bicimde, o6rgitin insan unsurundan etkili ve verimli bir bigimde

yararlaniimasina iligkin kuram, ilke, sistem ve faaliyetlerdir.”

“ Insan kaynaklar yénetimi, érgitteki insan kaynaklarina odaklanmis stratejik ve

operasyonel faaliyetlerin yénetimidir.”

“Insan kaynaklari yénetimi, érgitiin anahtar kaynagi olan insanlari tedarik etme,
gelistirme, gadiieme ve onlarin baghliklarinin kazaniimasina yénelik stratejik bir

yaklagimdir.”

% AYKAG, Burhan: a.g.e.,s.19

% FINDIKG!, llhami : Insan Kaynaklar Yénetimi, Alfa Yayim Dagitim, Istanbul 2000,s.5
% CANMAN, Dogan : a.g.e., 5.63

" FINDIKCI, llhami : a.g.e., 5.23

% ARGON, Turkan: a.g.e., s. 14
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“ Insan kaynaklar yénetimi, kiiltiirel, yapisal ve personel teknikleri gibi unsurlari
batunlestirerek kullanmak suretiyle, yilksek diizeyde nitelikli ve belirlenmis is
glictiniin stratejik agilimi aracilidiyla, rekabette bagariya ulagsmayi amaglayan is gtici

yonetimine farkl bir yaklagimdir.”

“ Insan kaynaklari yénetimi, érgitlerde kayit tutma, egitim, gelisim, motivasyon

ve ig gliciinin saglanmasindan olugan bir fonksiyondur.”

Goérlidugu gibi insan kaynaklart yénetimi kavraminin tanimianmasinda bir
kargagsa yasanmaktadir. Bu kavramin tanimlanmasina farkli dért bakis agisi

getirilmektedir®®. Bunlar;

1- Insan kaynakian yénetimi, bir anlamda personel yonetiminin yeniden
isimlendirilmesidir. Esas itibariyle de geleneksel personel yénetimi fonksiyonlarindan

cok da farkli bir olugum degildir.

2- Insan kaynaklan yonetimi, personel yonetimi ve endistriyel iligkilerin

birlesiminden dogan ve ydénetim tarafindan éne siriilen yeni bir olusumdur.

3- Insan kaynaklari yonetimi, genig bir alanda istihdam ve ig iligkilerini temsil
eden, daha ¢ok bireysel is iligkilerinin gelismesine katkida bulunacak &rgiitsel

entegrasyonu gergeklestirmeye caligan yeni bir iggi-yonetici iligkiler zinciridir.

4- [nsan kaynaklan yénetimi, 6érgut politikalarinin olusturulmasi esnasinda

g6z 6niinde tutulmasi gereken énemli bir stratejik ydnetici fonksiyonudur.

Bu dusiinceler gergevesinde insan kaynaklari yénetimi, “ Insan kaynaginin

sahip oldugu niteliklerin madde kaynagi ile birlikte, sistematik ve dengeleyici bir

% ARGON, Turkan:a.g.e., s. 16-17
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yaklagimla ele alinarak 6rgilit amaglari dogrultusunda verimlilige déndstiralebilmesi

icin faaliyet gdsteren yénetimsel bir fonksiyonlar biitin” olarak tanimlanabilir.

Orgitler igin rekabet kavrami, geleneksel dar kaliplara sigdiriimis
tanimlamasinin étesinde bir geyler ifade etmeye baglamistir. Esas itibariyle, rekabet
stratejileri, dengeli Ucret politikast ve verimlilik iligkisini agarak, yilksek lretim kalitesi,
arlin gesitlemesi, yaraticilik ve pazarda hizli hareket edebilme gibi yeni konseptleri
kapsamaya baglamigtir. Béylece, yeni rekabet anlayigi beraberinde insan kaynaklari
politika ve uygulamalarinda &nemli bir organizasyonel degisimi getirmistir.® Bu
noktada orgliitlerin basarih bir yagam gegirmelerinin, insanin artan énemini dikkate
allnmasi sartina bagdl oldugu gériilmektedir. Orgitlerin artan rekabet ortaminda
bagariyi hedeflemeleri agisindan "insan" faktériniin gézden kagirilmamasi disiincesi
calisma hayatinda 6zellikle son yillarda kabul gérmis ve bu disince &rgutlerin
misyon ve vizyon gibi temel érgit kiltird unsurlarinda yer almistir. Insanin, psiko-
sosyal bir varlik olmasi (bireyin duygu ve distnceleri ile bir bitiin olmasi dikkate
alinirsa) Uretim faktorleri icinde dogal olarak farkli bir yere ve éneme sahip oldugu
tartisilmaz bir gergektir. Bu dislince dogrultusunda oérgutlerdeki insan kaynaginin

yonetimi de ayr bir 6nem arz etmektedir.

Orgitsel gelismelere paralel olarak gelinen asamada, Insan Kaynaklari
Yonetimi konusunun daha genis bir sekilde analiz edilmesini ve érgitlerde galigsan
insan kaynagina daha fazla yatinm yapilmasini gerekli kilan politikalarin

benimsenmesini desteklemektedir.

Endstrilesmenin ve teknolojik degi$imlerin ortaya cikardigi yeni ihtiyaclar,

orgatlerin kendilerini yenilemelerini, yeni ¢calisma ve tretim teknikleri kabul etmelerini,

% BUYUKUSLU, Ali Riza: “ Turkiye'de Insan Kaynaklari Yonetimi ve Geligimine Kritik Bir Yaklasim®,
MESS Mercek Dergisi,Ekim 1998,s.11
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caddas orglt ve personel ilkeleri uygulamalarini zorunlu kilmistir. Teknolojik ve
bilimsel gelismeler ve ilerlemeler sonucu, gérilmekte olan iglerin bigim, nitelik, nicelik
yoninden o6nemli degisimlere ugramasi, yeni is ve c¢alisma alanlarinin ortaya
¢ikmasina, bu alanlarda degisik nitelikte personele gereksinme duyulmasina neden
olmustur. Bunun yaninda, o6rgitler, eldeki personeli dedisen cevresel kosullara
uyumiu kilabilmek igin bliyllk caba gdéstermislerdir. Cagdas yonetim ve caddas
ybnetici kavramlari bu nedenle biiyilkk 6nem kazanmistir, insancil iligkiler akimina
bagl olarak da, toplumsal ve endustriyel psikoloji kuramlarinin, bu alandaki aragtirma
bulgularinin ve kurallarinin géz 6niinde bulundurulmasi ve uygulanmasi egilimi
giderek artirmistir. Bunun sonucunda, personel yoénetimi, mekanik ve rutin
ybnlerinden ¢ok dinamik ve vyaratici yénlerine agirhk verilen, "toplumun her
kesimindeki insanlarin yagamina yén ve bigim veren kapsamli bir yénetsel etkinlik

n61

alani"™’ olarak algilanmstir.

Personel ydnetiminde hizmet kapsaminin genisletiimesi, "insan kaynaginin
yonetimi" (IKY) yaklasimina yénelmeyi gerektirmistir. Ginimizde, geleneksel
yonetim kilturinden ¢cagdas yénetim kiltiriine - bagka bir deyisle, isletme ydnetimi
kiltirine- gegis olgusu, ayni zamanda, geleneksel personel yénetiminden ¢agdas
personel yoénetimine (insan kaynaginin yonetimine) dodru bir degisimi de
anlatmaktadir.? Insan kaynaginin ydénetimi yaklasimi, personel yénetimine gagdas
bir bakis acgisidir, insan kaynadinin yénetimi anlayisi, "insan" 6gesini 6rgutin
merkezinde géren, onu 6n plana ¢ikaran bir yaklagimdir, insan kaynaginin yénetimi,
personel ydnetiminin insan kaynadi boyutunda algilanmasidir. Orgitlerde insan

kaynaginin veriminin artinimasi, yoneticilerin, insan kaynaginin yeteneklerini

" AGCIKALIN, Aytag: Cagdas Orgutierde Insan Kaynaginin Personel Yénetimi, Pegem, Ankara 1994,
5.2
%2 CANMAN, Dogan: a.g.y, s. 96.
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gelistirmeye ve bundan geregi gibi yararlanmalarina iligkin bilgi ve beceri diizeylerini
yikseltmeleriyle olanaklidir. Bu nedenle, insan kaynadinin ydnetiminden sorumiu
ybneticilerin eylemci birim yoneticileriyle iligkilerini daha uyumlu bigimde kurmalari,

onemlidir.

Gergekten, Ikinci Diinya Savasi'ni izleyen dénemde modern teknoloji hemen
her alanda etkililigini géstermistir. Isletme yonetimi, dzellikle pazarlama ve musteri
davraniglarinin incelenmesinde, matematik ve istatistik yéntemlerden genis 6lglide
yararlanmaya baglamigtir. Siyasal bilimciler de c¢agdasg teknolojik yontemlerden
yararlanarak "oy verme davraniglari" ve "kamu oyu" gibi olgulari agiklamaya
calismigtir. Kamu ydnetiminde de, insanlarin bir sosyal sistem olan o6rgiit icinde

davranis tarzlarinin incelenmesi ¢aligmalari da bu diizende ortaya ¢ikmistir.

II- ORGUT KURAMLARI VE INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ
GELISiMmi

Orgiit kuramlarinin incelenmesinde izleme kolayligi saglamasi agisindan
ana hatlariyla G¢ genel kuramdan séz edilebilir: Klasik, neo-klasik ve modern
érgat kuramlari. Bu kuramlar kendi iclerinde farkli yaklagimlar icerirler: Klasik kuram,
bilimsel yénetim, yénetim siireci ve burokratik yaklagimlari; neo-klasik kuram, insan
iligkileri yaklasimiyla cevresel-davranigsal yaklagimi; modern kuram ise sistem,
durumsallik ve sekillendirme yaklagimlarini icermektedir, insan yénetimindeki evrimin
ise sirasiyla personel ydénetimi, insan .kaynaklarl yénetimi ve stratejik insan kaynaklari
ybnetimi agamalarindan gectigi  goérllmektedir, 6rgit kuramlarindaki gesitli
yaklasimlarin  bu gelismede etkili oldugu gézlenmektedir. Bu agidan izleyen
bélimde her bir yaklagimin énclileri ele alinarak insan kaynaklari yo&netiminin

gelismesine etkilerinin incelenmesine ¢alisilacaktir.
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A- Klasik Orgiit Kurami ve Personel Yonetiminin Baglangic Agamalar

Klasik kuram (geleneksel kuram) sanayilesmenin gelisme gosterdigi on
dokuzuncu yiizyilda ortaya ¢ikmistir. Temelde klasik iktisat doktrininden kaynakianan
kuram, insanlarin rasyonel hareket edeceklerini bir varsayim olarak kabul etmis ve

orgatin formel yapisi izerinde durmustur.

1800'lere kadar olan dénemde is hayatinda iggiler uzun saatler ¢alismak
zorunda olan birer kéle gibiydiler. Tannmdan sanayie gec¢en isglcii, sanayide aligkin
olmadigi zor kosullari altinda ezilmekteydi. Personel ydnetimi kavramlari heniz
gelismemigti. Personel yonetiminin ig hayatina gegisinde en énemli roli 19. Yizyiida
gelisen bilimsel ybnetim vyaklagiminin oynadidini  gérmekteyiz. Yaklagimin
onctlerinden Frederick W. Taylor, Uretimi artirmak igin insan kaynadina egilmis,
iscinin daha iyi organize edildiginde, egitildijinde ve gidulendiginde daha verimli
caligabilecegini ileri surmustir. Taylor “is”i is ve zaman etitleri yoluyla inceleyerek
basit pargalara ayirmig: isin yapilig seklini gelistirmeye ve ig icin daha iyi araglar
saglanmaya c¢aligmis, isini analizlere uygun sekilde yapan verimli ¢alisan personelin
verimsiz calisgandan ayirt edilebilmesi icin tegvikli Gcret ddenmesini énermistir.
Boylece yliksek (cret ddemeye ragmen personel maliyetlerinin digtriiebilmesi
mimkin olmustur. Taylor'a gére bir isi yapmanin bir ¢ok yolu vardir ama yénetici, ne
is yapilacagi, isin nasil yapilacagi, ise ne kadar zaman ayrilacadl gibi planlama
gorevlerini yaparak isi yapmak i¢in mevcut olan en iyi tek yolu belirlemeli ve yetenekli

iscileri bu yolu izlemeye gtdiilemelidir®®.

Taylordan énce ige alma, egitim ve ise son verme gibi personel yénetimine

iliskin faaliyetier en yakin amirin elinde idi. ik kez Taylor, rutin personel faaliyetlerinin

® Frederick Winslow Taylor, ThePrinciples of Scientiic Management, (New York: The Norton Library,
1947). 8, 36-39.
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yirittlmesi icin personel dairesinin kurulmasini 6nermis, bilimsel yéntemlerden
yararlanarak atil emegin degerlendiriimesini, personelin asirn yorguniugunun
O6nlenmesini, egitimle Ust kademelere yilkselmesine firsat taninmasini, kigisel
surtigsmelere yol acabilecek ustabagi-personel iligkisi yerine isteki basaryi
saglamistir®®*. Boylece bugiin dahi personel yoénetiminde basariyla uygulanabilen

tekniklerin gelistirilimesi mimkiin olmustur.

Yoénetim siireci (genel ydnetim) yaklasimi icinde degerlendirilen Henry Fayol;
Taylo’in Gretim hattini incelemesine kargilik 6rgiit ve yénetim olgusunu ele almig ve
bir takim ilke ve yontemler gelistirmeye calisiimistir. Fayol ydnetimi planlama
orgitleme, yoénlendirme, es gidim ve denetim ilkesi geligtirmigtir. Bunlar; is béluma,
yetki ve sorumiuluk, disiplin, kumanda birligi, yénetim birli§i, genel c¢ikarlarin
astanlaga, iyi bir 6dullendirme sistemi, merkeziyetgilik, basamakl yapi, diizen, adil ve
esit davranma, personelin devamiilgi, inisiyatif ve birlik ruhu gibi ilkelerdir. Daha
sonralari bu ilkeler bazi degisikliklere ugramigsa da temel goris, érgutte verimliligin
iscinin g¢abasi yaninda, yodnetimin gelistiriimesiyle artirilabilecegi konusunda
odaklanmigtir. Bu kavramsal cati ve yo6netim ilkeleri personel yodnetiminin
orgutlenmesinde ve iglevinin tanimlanmasinda etkili olmus, personel yénetiminde dar
anlamda tanimlamadan (ise alma, siniflandirma, sinav, atama, sicil, yikseltme gibi
konularla ilgili bilgi, beceri, ydntem ve uygulamalari kapsayan teknikler) genis
anlamda tanimlamaya (insan kaynaginin saglanmasi, istihdami ve geligtiriimesi ile
ilgili planlama, érgitleme, ydnlendirme ve denetleme faaliyetlerini iceren bir disiplin)

gegis sureci baglamisgtir.

64 YUKSEL, Oznur ve AYKAG, Burhan: “Frederick Taylor'un Gériisierinin Degerlendiriimesinde Yeni
Bir Yaklagim®, AlD, Aralik 1994, s. 83-96.

43



Birokratik yaklagim sanayilesen ve gelisen Bati toplumuna eski tip
érgitlenmenin yeterli olmadigi, yerine ideal bir érgit yapist olan burokrasilerin
gecmesi gerektigi disincesinden kaynaklanmigtir. Yaklagimin éncist sayllan Max
Weber biirokrasiyi kirtasiyecilik anlaminda degil, yénetenlerin yénetim gictnd yasal-
ussal yetkiye dayandirdiklari, kigisel egilimlerden etkilenmeyen (nesnel), yazili kural
ve yasalara uygun ideal bir yénetim yapisi olarak ele almigtir. Bu gorislere paralel
olarak personel yonetiminde yazih kayit-belge dizeni geligtirilmis, memuriyet bir
meslek olarak kabul edilmig, is géren ya da memurun meslegin gerektirdigi uzmanlik

bilgilerini egitim ve deneyimle kazanmasi gerektigi kabul edilmigtir.

Ozetle klasik érgut kurami, érgiitii kapali, mekanik sistemler olarak ele almis,
insan unsurunu rasyonellik agisindan incelemis ve dolayisiyla da iggiicii verimliligini
artirici ydntemler, dis denetim ve maddi tatmin personel yénetiminin de ana davranig
bicimleri olarak gelismistir. Ancak, érgiitiin yalnizca bigimsel yapisi ve bigimsel insan
iliskileri Gizerinde durulmasi érgitiin gériinmeyen yénind, i¢ iligkilerini ihmal etmesi
kuramin en blyik eksikligidir. Bu i¢ iligkilerin dogru bir sekilde teshis ve

yorumlanmasi neo-klasik goérisiin gelismesiyle mimkin olabilmistir.

B- Neo-klasik (Davramgsal) Orgit Kurami ve insan iligkilerinin 6nem

Kazanmasi

Chicago'daki Western Elektrik Sirketi'nin Hawthorne fabrikalarinda 1923'te
baglayan ve 1930'larin ortalarina kadar devam eden aragtirmalar, insan iligkileri
akimi i¢in temel olugturmustur. Elton Mayo ve arkadaslarinin yrittiga aragtirmalarin
temel amaci galigma ortaminda yiiksek verimlilie yol acan faktdrleri belirlemekti.
Fiziksel sartlarin insan verimiiligine etkisinin test edilmesiyle baglayan c¢aligmalarda,

beklenenin aksine, fiziksel sartlarin kétilesmesiyle verimliligin azalmayip artmaya
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devam ettigi goruimustur.®® Bu sonuglar, verimliligin, ekip calismasi ve isbirliginin
derecesi ile dogrudan iligkili oldugu seklinde yorumlanmigtir. Ekip c¢aligmasi ve
isbirliginin derecesi ise nezaret¢i ve aragtirmacilarin ¢alisma grubuna gosterdigi ilgi,
verimliligi artirmanin ceza ile saglanmamasi, iscilerle ilgili olarak yapilacak herhangi
bir degisiklikte igcilerin katiiminin tesvik edilmesi gibi nedenlere bagh bulunmustur.
Bu durum sonradan bazi arastirmacilar tarafindan deney grubuna farkh ({cret
o6dendiginden elegtirimis ise de, insana verilen énemle aciklanmig ve ydnetimde
insan iligkileri akiminin baglangic adimini olusturmus, insan faktérinin 6n plana
cikmasina neden olmustur. Orgitlerde etkillik amacinin kargilanmasiyla insan
intiyaglarinin kargilanmasinin belirli bir dengede tutulmasi gerektidi ileri stUrGimastar.
Kisaca, arastirmacilar, orgutleri, Taylor'in tekno-ekonomik sistemler olarak
tanimlamasinin aksine, sosyal sistemler olarak tanimlamiglar, dogal is gruplarinin is
verimliligi ve tatmini lzerinde etkili oldugunu belirlemiglerdir. Grup davranigi ve
calisanlarin duygularinin Uretimle olan iligkisi cok sayida kuramsal ve uygulamali
caligmaya konu olmusg, bdylece 1930-1950 tarihleri arasinda insan iligkileri akimi

geligmistir.

Orgitte beseri ydniin énem kazanmasi insana bakis tarzinda meydana gelen
degdisimden kaynaklanmistir, insani bir ara¢ olarak géren olumsuz bakis agisi, kiasik
6rglt kuraminda uygulama alani bulurken, insani bir amag olarak géren olumlu bakig

acisi da neo-klasik 6rgit kuraminda yerini almistir.

Daha sonra geligtirilen aragtirmalar ve kuramsal ¢alismalar, insanin érgatteki
konumunu agiklamaya yénelikti. Caligmalarda 6rgut icindeki dogal gruplara
yonelinmis, dikey ve yatay haberlesme yoluyla karar alma sirecine astlarin

katihmiyla bir gliven ortaminin yaratiimasi énerilmistir, islerin duygular Gzerinde etkili

% CANMAN, Dogan : Cagdas Personel Yonetimi, TODAIE Yayini, Ankara1995,s.12
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oldugu gibi duygularin da isler tGzerinde etkili oldugu belirlenmisg; uygulanan cesitli
sosyometrik ve psikolojik testlerle, insana ve insan iligkilerine verilen énemin ortaya
cikariimasina c¢aligiimistir. Sorumluluk almasinin kigiyi olgunlastirdidi, hem kendisi
icin hem de orgit icin daha yararli olmasina imkani verdigi, bu nedenle érgitlerde
calisanlara kendilerini ve g¢evrelerini kontrol etme sansi taninmasi gerektigi ileri
strllmastir. Gug ile otorite arasindaki ayirima isaret edilerek; (yetkinin isgal edilen
mevkiden, gicin ise insanin kendinden meydana gelmesi), insanlarin emir almaktan
hoslanmadiklan, bu nedenle amirlerin emri kigisellestirmekten c¢ikarip, isin
gerektirdidi durum ve sartlar nedeniyle verildiginin astlara anlatiimasi gerektigi

vurgulanmistir.

Isciler mutlu edilirlerse verimliliklerinin de artacag! disunildigiunden, sirket
piknikleri, dansli partiler dizenlenmis, iscilere cay, kahve igebilecekleri yerler
ayrilmig, yeni stati sembolleri yaratiimig, bdylece ©6rgiitin sosyal yodninin
gelistirmesine, daha iyi bir sosyal ¢cevre olusturulmasina, dogal érgitin taninmasina
calisiimistir. Fakat, insanlari tatmin etmek icin yapilan bu tir ¢aligmalarin verimliligi
artirdigina dair bulgu elde edilememis, isten duyulan tatminin yliksek olugunun tretim
artisina sebep olmadi§i aragtirmalarla tespit edilmistir. Uygulamalarin ¢ogunun
hayal kirici olmasinin nedeni isciye gosterilen ihtimamin géstermelik olarak
kalmasidir. Bir cok y6netici insan iligkilerini, uzun dénemde insan ihtiyaglari ile érgit
ihtiyaclari arasindaki dengeyi kurmak igin  kullanmak yerine, kisa dénemli
amaclan  gergeklestirmek icin insanlari kamgilamak amaciyla kullanmiglardir.
Bunun baglica nedeni insana yaklagim yollarinin, personel yénetimi uygulamalarinin

yeterince bilinmemesidir.

Davranigsal kurama gére orgiitsel amagclari gergeklestirmek icin amaglar her

bireye bir rol olarak verilir. Bdylece belli bir olayda bireyin nasil davranacagi énceden
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belirlenebilir. Ancak durum béyle tahmin edildigi gibi olmamis, gesitli cevresel iligkiler,
(6rnedin grubun birey Uzerine etkisiyle olugan grup ruhu) Uretimi sinirlandirmigtir.
Boylece dogal is gruplarnnin is verimliligi ve is tatmini Uzerinde etkili oldugu
gorulmostar.® Insan iligkileri yaklagiminin gelismesiyle birlikte personel yénetiminin
gorevleri insan verimliligini artirmak igin yalnizca bigimsel diizenlemelerin yapilmasi

olmaktan ¢ikmig, dogal 6rgiit kapsaminda da geniglemigtir.

Il. Diinya Savasg! esnasinda milyonlarca insanin savag sanayiinin emrine
alinmasiyla birlikte, sayisal igglicii azalirken, gittikge daha az insanla daha ¢ok (rin
elde edilmesine galisildigindan personel yonetimi énemli hale gelmistir. Teknolojinin
gelismesiyle igverenler makine yatirimlarini teslim edebilecekleri nitelikli isgicini
yetistirmek icin pahali editim programlar diizenlemeye baslamiglar, bdylece nitelikli
igglctnin Ucretleri de artmigtir, ikinci Dlinya Savasgi'ndan sonra ise insan kalitesinin
makine ve teknolojiden daha énemli bir unsur oldugu ortaya g¢ikmistir. 1960'lardan
itibaren de mutlu iggi efsanesi blylk o&lgclide sona ermigti. Zamanla insani
yobnlendirmede yeni ydntemler gelistiriimistir. Bu ydntemlerin baghcalar adem-i
merkeziyetcilik ve yetki devri, danigmali ve katimali y6netim, is zenginlegtirme,

amaglara gore yonetimdir.

C- Modern orgiit Kuramlan ve insan Kaynaklan Yoénetimi Diigiincesinin

Dogusu

1950'lerden glinimiize kadar gegen dénem bir gelisme ve sentez dénemidir.
Bu dénemde psikoloji, sosyoloji, antropoloji gibi bilimlerin gelismelerinden ve sistem
kuramindan yararlanilmigtir. Sistem kurami tim orgitd birbirleriyle iligkili alt

sistemlerden olusan bir bitlin olarak gérmus, béylece 6rglt fonksiyonlarina

% JUCIUS, Michael J.:Personel Management (9" ed.) (Homewood, Il., 1979), s. 18-31.
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kavramsal bir cerceve saglamigtir. Klasik ve neo-klasik kuramlarin érguti kapal
sistem olarak incelemelerine karsilik modern o6rgiat kuramian, orgutii cevresiyle
etkilesim igcinde bulunan, cevreden sagladigi geriveri ile entropiyi (sistemin kendi
kendini sona erdirmesi) yenerek yasamini sirdirebilen bir agik sistem olarak ele
almistir. Agik sistemlerde, dinamik 6gitlerde, érgutiin farkli unsurlan birbirleriyle ve
zamanla daha biyuk bir cevre ile etkilesim igine girerler. Bu agidan bakildiginda
personel alt sisteminin 6rgitin diger fonksiyonlarindan ayrn dusinilemeyecegi
ortaya cikmigtir. Sonugta, sistem yaklagimiyla ele alindiginda personel soruniarinin
orgutiin diger fonksiyonlariyla iligkilerinden soyutlanarak incelenemeyecegi, érgitte
calisan bireyin 6rgiit icin yalnizca bir maliyet unsuru degil, diger kaynaklar gibi
bulunup gelistiriimesi, etkinliginin artirimasi gereken , basarisi érgitiin bitininin

basarisini timiyle etkileyen bir unsur oldugu kabul edilmigtir.®”

Durumsallik yaklagimi sistem kuraminin genel ve soyut diizeninin somut
olaylara uygulanmasini mamkin kiimigtir. Bu yaklagim, sorunlara ¢éziim bulmak igin
hem analitik hem de duruma gére degerlendirme yapilmasini dngérmektedir. O halde
her bir yénetim fonksiyonunun ve ayni zamanda da insan kaynaklari yénetiminin
basarisi genel durumun analizi ile yakindan iligkilidir. Bu yaklasima gore klasik ve
neo-klasiklerin onerdikleri gibi "her zaman her yerde gegerli" kurallardan séz
edilemez; g¢unki, orgutlerle ilgili her sey, iginde bulunulan kosullara ya da duruma
baglidir, érgatin yapisi ¢esitli dig gevre etmenleri ile i¢c etmenlerden (6rgit amaglari,
isin niteligi, kullantlan teknoloji, ve personelin 6zellikleri gibi) etkilenmektedir, dyleyse,
personel yonetimi uygulamalari da iginde bulunulan durumun, kosullarin analiziyle

elde edilecek verilerle uyumlu olmalidir.

8 CANMAN, Dogan: a.g.e., s.15
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Sistem ve durumsallik yaklagimlarnnin kosullara iligkin degiskenlerle érgutsel
degiskenler . arasindaki neden-sonug iligkilerini ya da uyumu agiklamakta yetersiz
kaldiklan  goértlmustir.® Uyumun daha c¢ok sekillendirme yaklagiminda
aciklanabildigin! gérmekteyiz. Uyum veya uygunluk bir érgiit unsurunun ihtiyag, istek,
amag, hedef ve/veya yapisinin diger bir érgit unsurunun ihtiyag, istek, amag, hedef
velveya yapisiyla tutarli olmasidir.?® Uygunluk kurami taraftarlarina gére érgiitsel ve
cevresel unsurlar arasindaki uygunluk arttikga gesitli érgitsel diizeylerde daha "etkin"

orgutsel davranis gergeklesir.

Insan kaynaginin yénetimi konusunda gesitli uyum érnekleri verilebilir, drnegin
orgitte g¢alisan insanin amaglari ile érgit amaglarinin uyumlu olmasi beklenir. I
goren bulma, segme, is tasarimi gibi geleneksel personel yénetimi araglarinin, basari
degerleme, degisimin yonetimi gibi daha yaratici personel faaliyetleriyle uyumiu
olmasi gerekir. Personel faaliyetlerinin gesitli unsurlan, personel faaliyetlerinden
beklenen kalite, esneklik ve personelin érgiite baglhhgd! gibi ¢iktilari sadlayabilecek
sekilde uyumlagtinimig olmalidir. Diger taraftan bu ¢iktilarin da 6rgit politikalariyla
uyumu saglanirsa orgiitsel basan gelistirilebilir ve bdylece disik iggiicl devriyle

maliyet etkinliginde iyilestirme saglanabilir.

Yalnizca uygunluk da basarlyt her zaman garantilemez, érgitlerin etkinlige
ulagsmasinda uyum tek basina yeterli olmayip ayni zamanda "esneklik"e de ihtiyag

vardir.”®

% SCHOONHAVEN, C.B., "Problems with Contingency Theory: Testing Assumptions Hidden in the
Language of Contingency Theory", Administrative Science Quarterly, Vol. 26, 1981, s. 346-77.

® BAIRD, L. and MESHOULAM, |., "Managing Two Fits of Strategic Human Resource Management,
Academy of Management Revielv, 1988, 13: 116-128.

™ MILLIMAN John, GLINOW Mary Ann Von, NATHAN Maria, "Organizational LifeCycles and Strategic
Internatinonal Human Resource Management in Multinational Companies: Implications for
Congruence Theory", Academy of Management Review, 1991, Vol. 16, No. 2, s. 318-339.
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Orgitteki insanlarin ihtiyag ve istekleri birbirinden farklidir, érgiit etkinligine
katkisinin maksimize edilebilmesi igin insanin potansiyel giliciinin ortaya
cikartiimasinda bu farkliliklari dikkate alacak esnek bir .yapinin olusturuimasina
ihtiyag vardir. Uyumlu ve esnek bir yapinin nasil gerceklestirilebilecegi konusu

sekillendirme yaklagimima tartismaya agiimistir.

Sekillendirme yaklagimi oldukga yeni bir yaklagim olup temelde durumsallik
kuraminin bir uzantisidir.”' Ancak durumsallik kuraminin aksine sekillendirme
yaklagimi érgit hakkinda toplanan bilginin analizi yerine sentezini yapmaya calisan
bitincil (holistic) bir bakis agisi getirmektedir. Yaklagim, higbir etkenin érgiti tek
basina siirikleyemeyecedi distincesinden hareketle érgutleri birer degigkenler kalibi

olarak gérmekte ve ig iligkiler arasi etkilesim Uizerinde durmaktadir.
ll- INSAN KAYNAKLARI YONETIMI FAALIYET CARKI

Insan Kaynaklari Departmanlari insanlara ve érgiitlere amaglarina ulagmada
yardimci olmak icin mevcuttur. Calisanlar érgatin ve toplumun taleplerinden dogan
sinirlamalarla yiz yuze gelirler. Yerel ve uluslararasi cevreler, isgliciinin artan
cesitliligi ve islerin globallesmesinden dolay1 dizensizdirler. Sinirlamalar, 6zellikle
esit istihdam firsati ihtiyacini kapsayan kanunlar gibi stirekli dedisimin sonucudur. Bu
kistaslar icerisinde, Insan Kaynaklari Departmani, érgitiin amacina hem etik hem de

sosyal sorumluluk igerisinde katkida bulunmalidir. CIZELGE-1'de érgutiin amaci,

" DUBERLEY Joanne P. and BUMS Neil D., "Organizational Configurations, Implications for the
Human Resource/Personnel Management Debate," Personnel Review, Vol. 22, No. 4, 1993, s. 26-34.
Yazarlar sekillendirme (configuration) yaklagiminin su eserlerden kaynaklandigini ifade etmekteler: H.
Mintzberg, Mintzberg on Management, (New York: Free Press, 1989); R. Miles and C. Snow,
Organization Strategy, Structure and Process, (New York: McGraw-Hill, 1978); D. Miller and P.
Friesen, Organizations-A Quantum View, (Englevvood Cliffs, NJ: Prentice-Hali, 1984).
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hedefleri ile sinirlamalarin iligkisi agiklanmakta ve IKY faaliyet alanlar sematik olarak

belirtimektedir’.
CIZELGE 1

Insan Kaynaklari Faaliyet Carki

1

Smirlamalar ' IKY’nin Faaliyet
e Tarihsel Alanlari
¢ Toplumsal |
e Organizasyonel
e Profesyonel HaZErIIk ve
e Uluslararasi x Secim
* Egit istihdam IKY Amag Ve

Hedefleri

e Amaglar

e Toplumsal

e Organizasyonel

e Fonksiyonel

— 1

Caliganlar ile . Geligstirme ve

iligkiler ve Degerlendirme
Takdir Etme

Tazminat ve
Koruma

Kaynak: AYDOGDU, Hasan, a.g.y.,s.6
IV-  iINSAN KAYNAKLARI YONETIMI FELSEFESI

Orgiitsel amaglara galiganlaria ulasilir. Su halde, ¢aliganlara, degisen maliyet
O0gesi olarak degil, yatinm yapilan degerli kaynaklar (varliklar) olarak bakmak

gerekmektedir. Yatinm yapilarak, yani egitilerek, varolan degerleri artirlir.

2. AYDOBDU, Hasan; Insan Kaynaklari Yonetiminin Etkinligi, Personel Okulu Komutanhig
Matbaasi,Konya,200,s.6
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Orgitsel etkililik, butiinlesmis 6rgit ve insan kayna@: stratejilerinin
geligtiriimesine ve orgutsel kaitire bigcim verilmesine yakin ilgi ve dikkat
gostermekle artinilabilir. Caliganlari yénetmekte ve uygun bir batanlesmis
kiltir gelistirmekte uzun soluklu bakig agilari énemlidir. Personel yénetiminin
her yénid, o6rglit yénetimiyle batlinlegsmeli ve istenen &6rgit kdailtdrind

guglendirmelidir.

Insan kaynaklarindan optimum dizeyde yararlanma, tutarli ve uyumlu
politikalar geligtirmekle olanaklidir. Béylece, personelin érgite baghlig: artar.
Performansi iyilegtirici o&nlemler arasinda, personelin yaraticiligini ve
enerjisini goésterebilmesine olanak saglamak da dastnalar. Caliganlarin ve

calistiranin ortak cikarlarinin gézetilmesi, érgitiin basarisi i¢in 6n kosuldur.

IKY, bireyi, érgit icinde ve diginda tiim boyutlarnyla sorgulayip ise kogmayi
amaclar. Bu siiregte, caddas insan felsefesinin cagdas orgit ydnetimini
bicimlendirmesi, personel yoénetiminin bu yaklagimla c¢agdaslastirimasi 6ncelik
kazanmaktadir".”® IKY kapsaminda birey, yalnizca orgiit icindeki konumuyla degil,
tom varh@ ve yasantisiyla bir "durum" olmaktan ¢ok bir "siire¢" olarak kabul

edilmektedir.

™ ACIKALIN, Aytag, a.g.y, s. 5-9.
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V- INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ AMACI

insan Kaynaklan Yoénetiminin amaci, insanlann érgite katkilarini stratejik, etik
ve sosyal sorumluluk ile arttirmaktir. Bu amag¢ genelde persone! ydnetimi olarak
bilinen Insan Kaynaklari Yénetiminin incelenmesi ve uygulanmasina rehberlik
etmektedir. Insan katkisini arttirmak éyle elzem ve énemlidir ki; kiigiik firmalar haric,

tum firmalar bir uzman personel veya Insan Kaynaklari Bslimi olugturmuslardir.

Bu cok onemlidir. Cunkii; Insan Kaynaklarn Bélumleri sermaye,malzeme,
prosedir gibi calisanlarin katkisini sekillendiren bir ¢ok faktérii kontrol etmektedir.
Bélum her ikisini olduk¢a etkilemesine ragmen ne stratejinin belilenmesinde ne de
caliganlarin davraniglarinda direkt karar vermektedir. Kisaca Insan Kaynaklari
Boélumu yodneticilere ve galisanlara érgit stratejilerini gergeklestirmede destek oimak
icin vardir. Ancak, bircok faaliyetine rehberlik etmek ve 6rgiitin diger boéltimlerini
yéneten yoéneticilere destek olmak igin, Insan Kaynaklari Béliminin hedefleri

olmalidir.

IKY'nin amaglar, IKY felsefesinden kaynaklanmakta olup su sekilde belirti-

lebilir:"*

- Orgitsel amaglara caliganlar sayesinde ulasilabilecegi konusunda yénetimi
bilinglendirmek,
- Calisanlarin kapasitesinden geregdi gibi yararlanmak, potansiyellerini ussal

bicimde degerlendirmek,

- Caliganlarin ve 6rgitin performansini artirmak; calisanlarin 6rgitsel

basariya katkida bulunmalarini saglamak,

™ ARMSTRONG, Michael: a.g., s. 15-16.
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- Insan kaynagi politikalar ile érgiit planiarini biitiinlestirmek, uygun bir kaltira

guclendirmek ya da gerekirse uygun olmayan kiitiire yeni bir bigim kazandirmak,

- Kaynaklari orgiitin gereksinmelerine uyumiu duruma getirmek ve perfor-
mansi iyilestirmek icin orgit stratejilerini ortaklasa giiglendiren bir dizi uyumiu

personel ve istihdam politikalari gelistirmek,

- Calisanlarin enerjilerini ve yaraticiliklarini ortaya koyabilecekleri bir ortam

hazirlamak,

- Yenilikleri, ekip ¢alismasini ve toplam kaliteyi 6zendirecek uygun kosullar

yaratmak,

- Uyumlu érgiit ve yetkinlik icin caba sarf etme yararina esnek hareket etmeye

istekliligi 6zendirmek,

Insan kaynaginin yénetimi, yarisma ortaminda Ustiinlilk kazaniimasi amaciyla,
orgatin tim kaynaklardan katma de§er elde etmesi igin ¢alisanlarin y6netimine

iligkin orgit yonetimi yénelimli bir yaklagimdir.
VI- INSAN KAYNAKLARI YONETIMI ILKELERI

ilkeler érgitte insan kaynagina iliskin faaliyetlerin belirli bir butlinlik ve istikrar
icinde yaritilmesine imkan verir, érgatten orgite farkliik géstermekle ve zamana
gére degismekle beraber, insan kaynaginin yénetimi alaninda bazi ortak ilkeler
geligtirilmigtir. Bunlarin baghicalan yeterlik (liyakat), kariyer, esitlik, glvence ve

yansizlik ; ilkeleridir.”

'S CAN, Halil, AKGUN, Ahmet, KAVUNCUBAS], Sahin, Kamu ve Ozel Kesimde Personel Yonetimi, H.
0., IBF Yay. No. 18, Ankara, Mart 1994, s. 15-20.
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A- Yeterlilik ilkesi

Uygulamada liyakat ilkesi olarak da adlandiriimaktadir. Liyakat, bir gérevi bagari
ile yapabilme giicii olarak tanimlanir. Layik olma, hak edig kavramini da igermektedir.
O halde liyakat ya da yeterlik ilkesi, basarli olma karsiliinda hak etme anlamini
tagimaktadir. Yeterlik ilkesi dar ve genis anlamda ele alinabilir. Dar anlamda yeterlik
ilkesi her gorev igin en yetenekli elemanin segilmesidir. Bu ilkeyi gergeklestirebilmek
icin herkese agik yarisma sinavlari duzenlenmeli, sinaviar herkesin duyabilecegi
sekilde ilan ediimeli, ilgilenen herkese bagvurma firsati saglanmalidir. Ayrica aranan
kosullarin gergekei olmasi; saptanan standartlarin ayrimcilia yol agmayacak,
sadece bireyin yetenegi ile ilgili unsurlan icermesi, adaylarn yetenek ve igse uygunluk
derecelerine gére siralamaya imkan verecek bir sinav sisteminin uygulanmasi ve
kazansin kazanmasin sinava katilan herkese bilgi verilmesi yeterlik kavraminin

gerceklestiriimesini saglayan unsurlardir.

Genig anlamda yeterlik ilkesi "etkin ve verimli bir personel sisteminin
kurulmasina olanak veren kural ve uygulamalarin batini"dir. Genig anlamda yeterlik
ilkesi yalnizca orgite girisi degil, orgite girdikten sonra, etkinligi saglayici
uygulamalan da igcermektedir, érgite girisgte ve orgitte yukselmede irk, din, dil,
medeni durum, cinsiyet, yas, bedensel 6zir, siyasal egilimler dikkate alinmadan
yalnizca igin gerektirdigi bilgi, beceri, yetenek ve bagarinin dikkate alindigi bir sistem

uygulanmali, esit ise esit Gicret 6denmelidir.

Goruluyor ki ister genis ister dar anlamda olsun yeterlik ilkesi, insan kaynaklari
ybnetiminde bagari diginda &l¢ltlerin kullaniimasinin ayrimcilia ve dolayisiyla

adaletsizlie yol agabilecedini vurgulamaktadir.
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B- Kariyer ilkesi

Kariyer bir kiginin igs yasaminda sahip olmak ve ulagmak isteyecedi uzmaniik ve
is basarnsidir, insan kaynaklan yoénetiminin personeli yalnizca ige alirken bilgi ve
yetenege gore secim yapmasi yeterli olmayip ayrica bu yetenekli kisileri 6rgatte
tutulabilmesi gerekir. Bu nedenle kigiye uygun caligma ve yilkselme olanakiari
saglanmahdir. O halde kariyer kavrami bir taraftan bireyin kendisini ilgilendirirken,
diger taraftan da kimlerin yikselecegi, kimlerin yénetsel mevkilerde yer alabilecegi
gibi konulara cevap vermesi agisindan da érgiitin ilgi ve gérev alani iginde yer alir.”®
Yetenekli kigilere orgitte kariyer yapma firsati taninirsa, onlan orgitte sirekli
tutabilmek ve etkinligi artirabilmek mimkiin olur. Kariyer sistemini ise veya Kisiye

ybnelik kariyer sistemi olmak izere ikiye ayirmak mumkindur.

Pozisyon, gérev veya kadro sistemi de denilen ige ydnelik kariyer sisteminde,
ise alinacak kisinin atanacagi goérevin ya da kadronun gerektirdigi tim nitelikleri
hizmete girmeden énce kazanmig yani uzmanlagmig olmasi éngérilir. Yapilacak "is"
énemli oldugu icin ise giriste kisinin yagi veya kidemi degil, isle ilgili olarak gelistirdigi
bilgi, beceri ve uzmanlk, ya da deneyim énem kazanir. Kisi gorevin gerektirdigi
nitelik ve yeteneklere sahip ise érgite her zaman ve her duzeyden girebilir. Kigiye

6denecek lcret de isin glglik ve sorumluluk derecesine goére belirlenir.

Ise yénelik kariyer sisteminin saglayacagi yararlarin baginda ayrimciliya yer
vermeyen bir nesnellik tagimasi gelir. Ayrica esit ise esit licret 6denmesine imkéan
tanimasi, eleman almini 6rgatin gergek ihtiyaglarina dayandirmasi, personel
degerlemede nesnel élgiit saglamasi, uzmanlagmayi ézendirici olmasi, ayrintili gérev

tanimlarina dayanmasi nedeniyle yetki ve gdérev karmasasina yer vermemesi,

® CANMAN, Dogan: a.g.e.,s.22
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sistemin 6nemli 6zellikleridir. Diger taraftan sistem baz zayif taraflari nedeniyle
elestiriimektedir. Bunlarin basinda aynintili is analizleri, is tanimlari, ig gerekleri gibi
emek ve uzmanlk isteyen caligmalara dayali oldugundan kurulmasinin pahal bir
sistem olmasi, ayrintili ¢alismalar nedeniyle bazen suni gérev ayinmlarina gidilmesi,
personel hareketliligini kisitlamasi, yikselme ya da lcret artiginin mutlaka kadroya

bagll olmasi gibi sakincalar gelmektedir.

Rutbe sistemi adi da verilen kigiye yonelik kariyer sisteminde goérevden ¢ok,
kisi 6nemli hale gelmektedir. Ritbe ile gérev diizeyi arasinda bir iligki olmayip riitbe;
hizmet siiresine, grup igi iligkilere ve genel yeteneklere gére kazanilmaktadir. Birey
ise alinirken belirli bir gérev icin degil, belirli bir meslek veya kariyerde yiikselmek igin
secilir. Béylece yillar icinde ritbesi yilkselir. Ancak aldigi gérevlerin riitbesiyle paralel
olup olmamasi énemli degildir. Sistemde, hizmete giriste genel yeterlilige bakilir, bu
nedenle 6grenim dizeyi ile hizmete giris arasinda bir iligki mevcuttur. Bireyin
alaninda uzman olmasi aranmaz, meslek yasami boyunca bu uzmanlda
erigebilecedi varsayilir. Ucret sistemi de egitim dizeyine ya da diplomaya
baglanmistir. Birey aymi zamanda calishd ritbe ve derece (zerinde de bir
glivenceye, sahiptir. Kadrosu kaldirilsa bile bireyin 6zlik haklarina zarar gelmez.

Kisiye yonelik kariyer sistemini lilkemizde deviet memuriyetinde gérmekteyiz.

Kisiye yonelik kariyer sisteminin de yararli ve sakincali yénleri vardir. Yararl
yonlerinin basinda yoneticiye her iste kullanabilecedi esnek bir isglicii saglamasi
gelir. Ayrica sistem genis bakis acili ve tasarim giicline sahip yo6neticiler
yetigtirdiginden Ust dizeylerde yoneticilerin bir kurumdan digerine gegisi mimkin
olur. Diger taraftan sistem bireye iginde tam bir glivence saglar. Siyasal baskilardan

etkilenmeyen, dis etkilere kargi dayanikli, meslek olgitierine badl giicll bir kadro
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sistemi bireyin orgite baghligini artirir, diizenli yikselme olanaklarinin saglanmasi

kendini geligtirme hususunda bireyi tegvik eder.

Sistemin sakincali yénleri ise yetenekli genclere hizli yikselme imkani
sadlamamasi, teknolojik geligme ortaminda uzmanlagma ihtiyacini kargilayamamasi,
is guvencesinin yeteneksiz kimselerin ayiklanmasini giiclestirmesi, disa kapal bir
sistem olmasi nedeniyle giderek dig diinyadan kopuk, sorumsuz bir ziimre

yaratabilmesi geklinde ortaya konmaktadir.

Her iki yontemin de yararl ve .sakincali yonleri nedeniyle tamamen birinin
digerine Ustin oldugu ileri sirilemez. Bu nedenle her iki sistemin de birlikte
uygulandiji, genelde Ust dizeylerde mesleki ve ybdnetsel hizmetler igin ritbe
sisteminin, alt diizeydeki isler icin ise ise yonelik kariyer sisteminin tercih edildigi
goérulmektedir.

C- Esitlik ilkesi

Esitlik ilkesi ige giriste ve yiikselmede dil, din, irk, cinsiyet, siyasal diisiince,
felsefi inang vb. ayriliklarin dikkate alinmamasi ve higbir kigiye, aileye veya zimreye
ayricalik taninmamasidir. Anayasamiza goére de her Tirk, kamu hizmetlerine girme
hakkina sahiptir, hizmete alinmada gérevin gerektirdigi niteliklerden bagka bir ayrim
gozetilemez (m.70). Dikkat edilirse buradaki esitlik yasalar kargisindaki esitlik degil,
firsat esitligidir. Diger bir deyisle herkes insan kaynaklan yoénetimi tarafindan
saglanan olanaklardan herhangi bir engel olmadan yararlanabilmelidir. Bu noktayi
destekleyen iki ayn géris mevcuttur, insani érgiatiin bir sermayesi olarak ele alan

goris ile sosyal adalet gorst””.

T GOSS, David: Principles of Human Resource Management, (London, Routledge, 1994), s. 156-174.
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Insani érglitin bir sermayesi olarak ele alan gériige gore, yetenegi olan
herkese ayni firsatlar taninmalidir. Aksi halde insan kaynaginin éniindeki gelisme
firsatlari yapay bir engel tarafindan kapatilacagindan bu durum insan kaynaginin
optimal kullanimini engelleyecektir. Bu gériis insan kaynagina ara¢ olarak bakan

gorusle paralellik géstermektedir.

Sosyal adalet goriisiine gore ise firsat esitligi insanlar arasinda anlayis ve
hoggoriyi geligtiren, sosyal farkliliklan ortadan kaldiran ahlaki bir yaklasimdir. Firsat
esitligini saglamak -her ne kadar sonradan ekonomik sonuglarindan yararlanilsa da-
insan kaynaklari yonetiminin sosyal bir gérevidir. Bu géris de insan kaynaklarina
amag olarak bakan insani géruslerle paralellik géstermektedir. Esitligin G¢ diizeyde

saglanabilmesi gerekir.

Firsat esitligi: Herkese ayni sansin taninmasi demektir. Ancak yasalar éniinde
herkesin esit kabul edildigi demokratik Ulkelerde bile bunun mutlaka uygulanabildigi
anlamina geimez. Codu zaman bazi bireylerin kargisina bicimsel olmayan engeller

cikar, 6rnegin birgok iglerde cinsiyet ayirimi yapilmasi gibi.

Yukselme esitligi: Orgitierde bazi gruplara alt seviyelerde isler verilirken st
diizey iglere vyikselmeleri &nlenmektedir, &rnegin, aile girketlerinde aileden
olmayanlarin ne kadar yetenekli olurlarsa olsunlar ayni konumdaki (ama daha az

yetenekli) bir aile bireyinin éniine gecmeleri oldukga zordur.

Paylasma esitligi: érgtiin esitlik konusunda yasal hukiimlerin uygulanmasini
kolaylagtiracak politikalar iziemesidir. Ornegin, bazi ‘bankalarin ise almadan &nce
adaylan bir kursa tabi tutmasi ve adaylarn belli bir kazanimdan  sonra

yarigtiriimalari, 6grenme ve gelisme firsatlarinin paylagimina bir érnektir.
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Genelde kadinlarin firsatlarin paylagilmasindan yeterince pay almadiklan ileri
siriimektedir. Kadinlarin ev yoénetimi ve c¢ocuk yetistirme sorumluluklan aile ve
meslek kariyeri seklinde ikili bir kariyer geligtirmelerini zorunlu kilmaktadir, érgatier bu
durumu gerek insan sermayesi gerekse sosyal adalet yaklasimiyla ele alip
degerlendirmeli ve mesleki kariyerlerinde kadinlara uygun dizenlemeler
yapmalidirlar, érnegin, ¢ocuk yetistirmek icin birka¢ yil izinden sonra kariyerine
devam etme imkani tanima, veya ig paylagsma denilen giniin belirli saatlerinde bir
elemanin kalan saatlerinde ise diger elemanin ¢alismasina imkan veren
uygulamalara yer verme, ya da kres yuva gibi imkanlan ¢gogaltma sayilabilir. Ancak is
paylagma ya da yari zamanl igler kadinlan ikinci planda biraktig icin ev kariyeri
yerine is kariyerini birinci plana alan kadinlar tarafindan hos karsilanmamaktadir.
Clnki tercihlerini zaten ise atilmadan énce yapmig olduklarini, bu nedenle ikinci sinif
igslerde birakilmalarinin esitlige aykiri oldugunu ileri strmektedirler. O halde
kadinlarin timini tek bir homojen grup gibi disiinmek yerine onlarin bireysel

ihtiyaglarina uygun disecek diizenlemeler yapmakta yarar vardir.

s Kanununun getirdigi belli sayida sakat ve eski hukimli calistrma
zoruniulugu ve ¢ocuk ve kadinlarin agir iglerde caligtirimayacagina dair hiktmiler,
orgut agisindan sinirlilik gibi gériinse de aslinda bu kigilere de firsatlarda esitlik
saflamaya yoénelik diizenlemelerdir. Gorlluyor ki, insan kaynaklari ydnetimi firsat
esitligi sartlarini hazirlamak istiyorsa, érgitte sosyal esitsizlikleri 6nleyecek énlemieri
almaldir.

D- Giivence llkesi

Givence ilkesi kariyer ilkesi ile yakindan iligkilidir. Cunkl bir iste kariyer
yapabilmek i¢in o iste uzun slire kalabilme imkéninin taninmasi gerekir, iki tar

glivenceden bahsedilebilir: is glivencesi ve makam giivencesi, i$ glivencesi bireyin
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hakli nedenler olmadan isten atilamamasi ve makam glivencesi ise yikseldigi
makamdaki gérevini koruyabilmesidir. Tim calisma yasamini oérgite adayan bir
kimse, karsitinda hizmet giivencesi arar, agir bir kusur- islemedikge isten
atilmayacagindan emin olmak ister. Japon sirketlerinin gogunda gériillen yagam boyu
istihdam ilkesi, Batida ve Ulkemizde kamu sektéril diginda pek itibar gérmemektedir.
Bunun kargiliinda is gilivencesinin yasalarla ve topiu sézlegsmelerle saglanmasina

caligiimaktadir. Makam giivencesi ise kamu ve 6zel sektérde de saglanmamustir.

Ulkemizde Is Kanunu'nun 17. Maddesi 6zel sektdrde hakl nedenlerle isten
cikarmayl dizenlerken, 13. Maddesi de belli bir siire 6nceden haber vermek ve
kidem tazminatini 8demek kosuluyla igverene isgiyi istedigi an isten gikarma hakkini
tanimistir. Bu hakkin Kétiye kullanimini engellemek icin de 1975 yilinda yapilan yeni
bir diizenleme ile isten ¢ikarilan isginin yerine alti ay sire ile yeni is¢i alinmamasi
esasi getirilmistir, isveren bu siire igerisinde is¢i almak istedigi takdirde 6ncelikle
isten cikardigi elemana isi teklif etmek durumundadir. Kamu sektériinde ise, 657
sayili Deviet Memurlan Kanunu' niin 125. Maddesi uyarinca devlet memurlugundan
cikariima ancak belli disiplin cezalarina baglanmis olup, cikarmayi gerektiren
durumlar tek tek sayilmistir. Ayrica iki kez tst Uste olumsuz sicil alan memur bagka

bir amirin emrine atanir, burada da olumsuz sicil alirsa igten ¢ikartilir.

Givence ilkesi galisanin 6rgite baglihgini artirmakla birlikte giderek kapali bir
sistem haline gelmesi, yonetsel etkinligi azaltmasi ve bas edilmez bir birokrasi
yaratmasi gibi sakincalari da beraberinde getirmektedir. Verimsiz elemanlarin
ayiklanmasini  mimkin kilacak yoéntemlerin gelistiriimesiyle bu sistem insan

kaynaklarindan daha iyi yararlanmayi sadlayabilir.
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E- Yansizlik ilkesi

Yansizlik ilkesi, genelde siyasal amaglh atamalardan korunmayi
amagclamaktadir. Yénetimin siyasal iktidarlara bagimhligi 6zellikle kamu kesiminde
sorunlar yaratmaktadir. Bu nedenle kamu kesiminde ¢alisanlara siyasi partiye Gye
olma, sec¢im kampanyalarina katlima, siyasi amacli gazete c¢ikarma, memurluk
dolayisiyla elde edilen bilgileri siyasi amaglarla sizdirma vb. alanlarda bazi yasak ve

kisittamalar getirilmigtir. Burada amag, memurun yansizligini saglamakitir.

Yansiziik diger yandan yoénetimin astlara kargi tutumu olarak da ele
alinmaktadir. Her tir 6rgitteki yénetimler calisanlarin birer vatandas olarak sahip

olduklari siyasi diigiinceler veya kullandiklari oy dolayisiyla taraf tutmamalidirlar.
VII- INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ OZELLIKLERI

insan kaynag yonetimi (IKY) yaklasimimin ézellikleri agagida belirtiimektedir.
Ne var ki, bu 6zellikler degisik érgitlerde degisik bigcimlerde yasama gegcmektedir.
Bunda, gegimsel (ekonomik) ve siyasal cevre kosullarinin, endustriyel iligkiler
atmosferinin ve ilgili ilkenin uygulamasinin biyik rolii vardir. IKY yaklagimi, Glkelerin
klittrlerine, geleneklerine, érgitin ¢ok ulfuslu sirketlerin bir bélimi olup olmamasina,
oérgit yapisina, teknolojilere, Uriinlere ve pazarlara gore farkli bigcimlerde

uygulanabilmektedir.

Bu o6zellikler Gizerinde dururken, buniann nasil uyguladiklarina veya uygu-
lanabildiklerine iligkin bir dizi varsayim gelistirmek ve bunlarin dogrulugunu sinamak

gereklidir.
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Bundan baska, érgitlerin, bir IKY kiltiriiniin kapsamini belirlemeden énce bir

dizi gekinceyi g6z 6niinde bulundurmalar gerekmektedir.

IKY'nin en tipik 6zelliklerine gelince, bu ézellikler sunlardir:"®

- Tepe yénetiminin ghdiiminde bir etkinliktir.
- IKY'nin yirtilmesinden sorumluluk eylemci birim yéneticilerine aitir.

- Stratejik elveriglilie olan gereksinme (izerinde durur. Baska bir deyigle, 6rgiit

ve personel batiinlesmesini saglamak, [KY'nin amacidir.

- Kapsamli ve uyumlu bir yakiagimi, istihdam politikalar ve uygulamalari igin

kabul etmigtir.
- Gugla kalturlere ve dederlere 6nem verir.
- Caliganlarin tutumsal ve davranigsal 6zelliklerine biiyilk 6nem verir.

- Calisma iligkileri cogulcu olmaktan ziyade tekgidir, kollektif olmaktan ¢ok

bireyseldir, diigiik giivenden ziyade yiksek giiven tGzerinde durur.

- Orgutlendirme ilkeleri organiktir ve yerellesmistir. Esnek roller ve ekip

calismasi 6nem tasir.
- Odiiller, performansa, beceriye ve yetenege gére farkhlik gosterir.
Baska bir kaynaga gore ise insan kaynaklar yonetiminin 6zellikleri séyledir; 7

- Insan Kaynaklar Yénetimi Gunumiizde yasanan hizli degisme,gelisme ve
bilgi artisinin yol actigi bireylerdeki bilgi eskimesini engellemeye ve calisaniarin

bireysel gelisimlerini saglamaya caligir.

® CANMAN, Dogan: a.g.e.,s. 58
”® AYDOGDU, Hasan: a.g.e., s.3
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- Insan Kaynaklari Yénetimi, her olayin, isin en dnemli bileseni olan insan
unsurunun yonetimi, insan iligkileri, personel ydnetimi, endistri iliskileri, ¢aligsanlarin
tatmini, motivasyonu, kariyer planlan, performans degerlendirmesi, ise alim, uyum
programlari, egitim ve gelistirme caligmalari gibi insan merkezli iglevleri

kapsamaktadir.

- Insan Kaynaklar Yénetiminin amaci, kurumun amaglarina basarinin bir
bicimde ulagtirimasidir. Bu amagla Insan Kaynaklari Yénetimi, personel yénetimi ve
endistri iligkilerini birlestirerek egitim, psikoloji ve davranig bilimlerinin verileri

1Isiginda calisanlarin yénetimiyle bir batiin olarak ilgilenir.

- Insan Kaynaklar Yénetimi personel yénetimi gibi calisanlarin kurumla ve
devietle olan iligkilerini diizenleyen teknik bir is olmakla sinirh degil; bu islevi de
iceren ve muhasebe, pazarlama, Uretim gibi kurum fonksiyonlarina kadar o6rgitiin

yonetimine katkida bulunan bir iglevdir.

- Insan Kaynaklan Yénetimi érgitsel ortam icinde galisanlarin aralarindaki

bagliligin gelistiriimesini, kurumasal kltlran yerlestiriimesini saglamaya ¢alisir.

- Insan Kaynaklar Yonetimi, felsefesi, teknik 6zellikleri uygulamalar ile 1980’
yillarda ortaya ¢ikmis, is iligkilerine farkh bir bakis getirmis, insani merkez alan bir
disiplindir.

- Insan Kaynaklan Yénetimini somuta indirgeyip tanimiamak oldukga zordur.
Cunki,bu disiplinin ugragi alani olan insan iligkileri bir sireklilik arz eder. Bu
sireklilige butlinsel bir bakigla yaklagilarak her olayin kendi ortami iginde ele
alinmasi gereklidir. Hangi agidan bakilirsa bakilsin Insan Kaynaklar Yénetiminin

temelinde ¢aliganlarin iligkilerinin yénetiimesi (koordinasyonu) yer almaktadir.
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- Insan Kaynaklan Y&netimi; kurumdaki is bélimi sonucu calisanlar arasinda
cikan gerilimler, catigmalar ve beklentiler ile ilgilenir. Is gérenler ile kurumun farki

beklentilerde menfaatler igin degil, ortak hedefier etrafinda bulugmalanni saglamaya

caligir.

- Insan Kaynaklan Yénetimi kurumsal ortamda insan iligkilerini parga parca
olarak degil bir butin halinde incelemeye calisir. Yani insan Kaynaklan Yénetimi

érgutin butinini géz ardi etmeden 6rgitteki ayrintilari anlamaya ve incelemeye
calisir.

- Insan Kaynaklar Yénetiminin temel iki amacindan birincisi bireyin ihtiyaglarina
cevap vermek, onun mesleki geligsimine katkida bulunmaktir. Ikincisi ise, Insan
Kaynaklarini organizasyonunun hedefleri dogrultusunda en verimli bigimde

degerlendirmektir.

- Insan Kaynaklan Yé&netiminin gelismesini hizlandiran gergekler arasinda
devlet dizenlerindeki degisiklikler ve sik bicimde yasanan krizler,ulusal ve uluslar
arasi diizeyde gerceklesen siyasal ve ekonomik sorunlar, temel bazi kaynaklarin
(kdmir, Petrol vb.) azalmasi ve biitiin bunlarin sonucu olarak is giicliniin yapist ve

islevinde meydana gelen degismeler dncelikle sayilabilir.

- Insan Kaynaklari Yénetimi kurumdaki insan kaynadinin motivasyonunu
saglamaya yonelik calismalari gergeklestirerek; insana yonelik yénetim anlayisi ile
orgutsel degismeyi saglar. Clinki 6érgitsel degismenin lokomotifi, insan kaynaginin

degisime hazir ve istekli olmasidir.

- Insan Kaynaklari Yénetimi iletigimi, érgit icinde motive edici bir unsur olarak
kullanir. Dolayisiyla o6rgit iginde saglikli bir iletisim gerektirdigi bilgi akisi

mekanizmasinin olugturulmasi gereklidir.
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- Insan Kaynaklan Yénetimi kurumun surekiiligini saglayacak ortak amaglar
belirleyerek, caliganlar arasinda paylagilan ve kabul gbéren gorugler olusturmaya,
bdylece kurumun kendisine has degerleri ve normlarnin olusturulmasina zemin
hazirlar. Zamanla olusan kurumsal kiltarin paylastirilmasini ve kuruma bagliligi

saglar.

- Insan unsurunun &neminin artmasina paralel olarak Insan Kaynaklar
Yonetimi, érgitin vazgecilmez bir parcasi haline gelmektedir. Bu durum, insan

kaynaklari yéneticisine ydénelik beklentilerin giderek artmasina yol agmistir.

- Insan Kaynaklari Yénetimi, tim c¢aliganlarin optimal performans diizeyine
ulastinimalarini hedefler. Bunun igin ¢alisanlarin; kuruma ve islerine uyumlari,

uyumsuzluklar, sorunlari ve ig tatminleriyle ilgilenir.

- Insan Kaynaklarn Yénetimi, bilgi toplumu, postmodern toplum,
globalizasyon, iletisim toplumu ve benzeri bicimlerde tanimlanan toplumsal
donisimin kisi ve kurum dizeyinde gerceklestirilebilmesine yonelik c¢alismalar
gerceklestirir. Cunki doénlisumiin temelinde “insan” ve “Onun déndsimi” yer
almaktadir. Diger bir ifade ile érgitsel degisim icin 6ncelikle kigilerin davraniglarinda

degisiklikler yapilmasi gerekir.

- Guniimiiz érgatlerinin hiyerarsik yapilanmasinda giiciin kaynagi degismistir.
“Otoriteye Dayall Yénetim”, “Yénetsel pozisyonlar’, “Gérevier ve Roller” tartisilir hale
gelmigtir. Uzmanlik alani, takim caligmasi ve karsilikli is birli§i 6n plana ¢ikmigtir.

insan Kaynaklar Yénetimi bu igbirliginin gereklerini ve kogullarini saglamaya caligir.

- Gunumiz insani giderek daha g¢ok bilgi ile ugragmaya baglamaktadir.
Dolayisiyla ¢aliganlanin bilgi insani olmalan gelecekteki 6rgiit yapisinin temel 6zelligi

olacaktir. Insan Kaynaklari Yénetimi, bilgi érgitlerini olugturacak insan kaynaginin

66



yetigtiriimesine ortam hazirlar. Bunu yaparken de bilgi insanin esiridir mantigindan
hareketle insana daha biiyllk dnem verir ve bilgiyi degdil insani temel kaynak olarak

ele alir.
Vill- INSAN KAYNAKLARI YONETIMi SURECI

Insan kaynaginin yénetimin (IKY) temel etkinlikleriyle strateji olusturmanin
temel siireci arasindaki baglar agsagida CIZELGE 2'de gosterilmektedir. CiZELGE’de,
icsel tutarliidgi olan ve ikili iligkilere dayanan bir Insan Kaynag: Yonetimi sisteminin

gelistiriimesiyle ilgili su noktalar yer almaktadir.

Gerekli becerileri ve yeterligi olan personelin saglanmasi igin geligtirilen 1KY
stratejileri ile caliganlarla iligkiler, insan kaynaginin gelistiriimesi sistemleri ve
programlari, érgit stratejisinden kaynaklanmaktadir. CIZELGE'de gosterildigi gibi,

orgit ve IKY stratejileri, 6rgiitiin i ve dis gevre kosullarindan etkilenmektedir.

Insan kaynaginin saglanmas: stratejileri, performans igin gerekli becerileri ve
standartlarn géstermektedir. Bu nedenie, performans yénetimi ve insan kaynaginin

geligtirimesi sistemleri ve programlari ile iligkili olarak GIZELGE'de gésterilmistir.

Performans yonetimi, sadece bireyin dogrudan gelistiriimesi ve dolayisiyla
érgutin performansi igcin degil, ayni zamanda personelin ortaya koydugu farkl
sonuglara goére o&dillendiriimesi ve egitimi (geligtiriimesi) icin de bir temel

olusturmaktadir.

insan kaynaginin saglanmasi, performans yénetimi, ddil - Gcret ydnetimi,
insan kaynaginin gelistiriimesi ve calisanlarla iligkiler etkinlikleri, hep birlikte

performans diizeyleri Gizerinde etkili olmaktadir.
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CiZELGE 2

insan Kaynaginin Yonetim Siireci

Orgiit Stratejisi
Orgiitiin i¢ Cevresi Orgiitiin D1 Cevresi
Insan Kaynaginin
Yénetimi (IKY) Stratejisi
Insan '
Kaynaginin
Sadlanmasi J
y
y M l Insan
Cahsanlarla Iligkiler Od:'il-U.crf:t Performans (Zl;(ayltliiiglmm'
Yonetimi  |e— Yénetimi elistirilmesi
P Sistemleri,
l Programlan
Performans B

Kaynak: Michael Armstrong, Human Resource Management - Strategy and

Action, (London: Kogan Page, 1993), s. 216'dan aktariyor: N. M. Tichy, CJ Fombrun

ve M. Ab Devanna, "Strategic Human Resource Management”, Sloan Management

Revievv, (Winter, 1982).

IX- INSAN KAYNAGI DONGUSU (DEVIR) MODELI

Insan kaynagi déngiisiinde, Personel Secimi, Degerlendirme, Odullendirme ve

Geligtirme olmak (zere dort sure¢ vardir. Bunlara, "insan kaynagi sisteminin

elemanlan”" da denebilir. Bu elemanlar, bireysel ve o6rgitsel performans Uzerinde

etkilidir. Bu modelde performans, diger insan Kaynagi Yonetimi siireglerini etkileyen
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temel degiskendir. Insan Kaynagi déngiisinde, tanimlanmig gérevieri en iyi yerine
getirebilecek personelin se¢imi, performanslarinin degerlendiriimesi, onlari uygun
édllerle caligmaya giidilemek ve personelin gelecek igin performansini geligtirmek
yer almaktadir. Performans, ayni zamanda, érgitsel gergevenin ve bireyi cevreleyen
kaynaklarin bir iglevidir. Bu nedenle, ¢alisma ortaminin (6rgitsel iklimin), 6rgitsel
yapi ve sistemlerin, bireylerin performansi lizerinde etkisi olabilecek érgiitlendirme ve

yénetim bigimlerinin blylk énemi bulunmaktadir.

insan Kaynagi Déngusine lligkin - Model; asagida CIZELGE 3'de
gdsteriimektedir.

. CIZELGE 3
Insan Kaynag: Déngiisii Modeli
Odiil
‘ h
Personel _ A
Secimi Performans Degerlendirme
A
Geligtirme
Kaynak: Michael Armstrong, a.g.y. s.28

X- GELENEKSEL PERSONEL YONETIMi ILE iNSAN KAYNAKLARI

YONETIMININ KARSILASTIRILMASI

Personel Yénetimi, 6rgitlerde ise alma, isten ¢gikarma ve personel kayitlarinin
tutulmasi gibi igslemleri ifade etmekteydi. Bu sekliyle personel yénetimi, az sayida
islevi kapsamakla birlikte; érgiitlerde stratejik bir role de sahip degildi. Daha gok
personel islevlerini yerine getirmekte, orgiitsel kararlarda herhangi bir gérev
ustlenmemekteydi. 1970'lerin sonlan ve 1980'lerin baglarinda insan kaynaklari

yonetimi kavraminin ifadelendiriimesi iceridinin belirsizligi nedeniyle oldukga zor
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olmustur. Insan Kaynaklar Yénetimi kavrami, énceleri yeni bir anlam katiimadan

sadece personel yénetimi kavraminin yerine kullanilmistir®®,

Caligsanlar hakkinda kayit tutma faaliyeti olarak gérilip personelin Gcreti, yan
édemeleri, sigorta kesenekleri, izinler, raporlu oldugu giin sayisi, ise devamsizlik
ve ge¢ kalma gibi konularda kayit tutmadan &teye gitmeyen Personel Yénetimi,®!
gunin sartlarina ve degdisimine ayak uydurmada yetersiz kalmigtir. Dolayisiyla
igglictnin yapisal degisimine de hizmet verebilecek yeni personel politikalarinin
olugturulmasi gerekliligi ortaya c¢ikmistir. Orgitlerin gevrelerinde ve iglerinde
meydana gelen bu degigiklikler, calisanlarin yénetimim ile ilgili sorunlarda geleneksel
personel yénetimi kavramlarinin yetersiz kalmasi ve insan kaynaklari adi altinda yeni
bir dizi kavramlarin ortaya g¢ikmasina neden olmustur. Bu gelismelerie orgitlerde,
geleneksel personel yoénetiminden, modern personel yodnetimine yani insan
kaynaklar yénetimine gecis yaganmistir. Bu gegis siirecinde 6rgtlerin dlgceginin de
etkili oldugu gézden kagciriimamasi gerekmektedir. Ozellikle biiyiik 6lgekli érgiutierde
bu gegisin basarili bir sekilde yasandigi sdylenebilir. Kiiciik ve orta élgekli (KOBI)
orgitlerde 6zellikle kiglk aile érgatlerinde isglciniin egitim ve geligtiriimesi ve insan
kaynaklar yonetiminin diger fonksiyonlarinin yerlesmesi zaman alacaktir Bu nedenle
buyuk orgutlerde personel yoénetiminden insan kaynaklari yonetimine gegis
felsefesinin uygulama ile 6rtustigu gorulurken; kiiglk ve orta dlgekli érgitlerde ise
bu gecisin sadece gorintlyle sinirl kaldigi, ancak uygulamaya yansimadigi

stylenebilir.

8 SELAMOGLU, Ahmet: Insan Kaynaklari Yénetiminin Geligimi, TUHIS Yayini, Ankara 1998,s.57
8 YUKSEL, Oznur: a.g.e., 5.9 ,

70



Zaman zaman, Insan kaynaklari yénetimi ile personel yénetimi kavramlarinin
kullaniminda esanlamli telaffuz edilmesine karsin; uygulamada aralarinda énemili
farklar bulundugunu sdylemek mimkindar. Insan kaynaklar yénetimi orgit
stratejisinin belirlenmesi, uygulanmasi ve denetlenmesi gibi konularda iglevde
bulunmasina karsilik personel yénetimi, sadece bireye ait bir takim iglemlerin
yapildigi bir birim olmaktan ileri gidememigtir. Yapilan arastirmalar sonucunda insan
faktériiniin 6rgitlerde ozellikle verimlilik konusunda éneminin anlagiimasi ve bu
konunun gelismesi personel yénetimi disiplinini insan kaynagi disiplinine

dontstirmustar.®?

Her ne kadar her iki kavram birbirinin yerine kullaniimakta olsa da aralarinda
dnemli derecede farklarin bulundugu gériiimektedir. CIZELGE 4 de personel
yonetiminin dayanagini c¢aligsanlarla muhalefet¢i yaklagsim, emir-eglik uyumu gibi
geleneksel yaklasimlar olustururken; insan kaynaklar yénetiminde egitim-geligtirme,
is odakli ve problem odakli yaklagim gibi birtakim modern ydénetim kavramlarinin var

oldugu gérilmektedir.

Personel yénetiminde yénetimin uygulamalar prosediirlere bagl iken, Insan
Kaynaklann Yoénetimi'nde esnek ve 6rgitiin gereksinimlerine endeksli bir anlayis
gecerlidir. Diger yandan personel yonetimde karar alma sireci olduk¢ca yavasg
islerken, Insan Kaynaklari Yénetiminde hizli igledigi goriilmektedir. Géruldugi Gzere
personel yonetimi ile insan kaynaklari yénetimi yaklasimi arasinda dnemli farklar
mevcuttur. Bu noktada, érgitteki bireye verilen deger, érgitiin misyonu ve vizyonu
gibi orgutsel kiltlir gibi pek c¢ok yeni yaklagim personel ydnetiminden insan

kaynaklar yénetime gegisi ifade eden yenilikler olarak ortaya ¢ikmaktadir.

8 SEYMEN, Recep: Personel Yénetiminden Insan Kaynagi Yénetimine, TUHIS Yayini, Ankara 1998,
s.593
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Dolayisiyla personel ydnetiminin sadece personelin 6rgitle ilgili islemlerinin
dikkate alindigi yapisindan farklilagma yaganarak, bireyin her turli problemi, egitimi,
geligtiriimesi ve kariyer planlamasini yapilmasi gibi pek ¢ok oérgitsel stratejilerin
uygulanmaya baslandigi modern personel ydnetimine (insan kaynaklari yénetimine)
gecilmistir. Artik personel ybénetimi sadece personel departmani ile sinirli
kalmamakta tim orgit kademeleri ile koordinasyon iginde olan bir yapiya

burinmektedir.
A- Benzerlikler®:
- Her ikisinin stratejisi de érgit stratejisinden kaynaklanmaktadir.

- Her ikisi de, eylemci birim yéneticilerinin personelin yénetiminden sorumlu
oldugunu, personel iglevinin, yoneticilerin sorumluluklarin: yerine getirmelerinde dneri

ve destek hizmeti sagladigini kabul eder.

- Personel yoénetiminin degerleri ile en azindan IKY'nin esnek agiklamalari
"bireye deger verme" noktasinda 6zdestir. Yani érgilitsel ve bireysel gereksinmeleri
dengeleme, bireyin yeterlik derecesinin artinimasi amaciyla gelistiriimesi. Boylece,
hem bireylerin i doyumlari, hem de 6rgiitiin amaglarina ulagmasinda kolaylastiricilik

saglanmisg olur.

- Herkesi kendi mesleki bilgi ve uzmanlik alaninda g¢aligtirmak, her ikisinin de
ortak amacidir. Boylece, orgutin insan kaynaklari, her zaman degisen orgitsel

gereksinmelere uyum saglayabilir.

- Eleman segme, degerlendirme, egitim, yonetimi gelistirme ve lcret ydnetimi

teknikleri her ikisinde de izlenmektedir.

8 YUKSEL, Oznur: Insan Kaynaklar Yénetimi,Volkan Matbaacilik, Ankara 1997,s.9
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- Insan kaynagi yénetiminin esnek tanimi gibi, personel yénetimi de, ¢alisma

iligkileri sisteminde iletigim ve katiima slreclerine 6nem verir.
B- Farkhiiklar®:

Personel yonetimi ile insan kaynaginin yénetimi arasindaki farkliliklar 6zde
olmayip, daha ¢ok izerinde durulan konular ve izlenen yaklagimlarda séz konusudur.
Farkliliklar, esasinda teknikler arasinda olmaktan ¢ok yénetim tarzi ve 6rgitlenme
biciminde kendini gbsterir. Insan kaynaginin yénetimi, personel ydnetimine insan
odakl bir bakis agisidir; personel yénetiminin kendisi degildir. IKY, teknikler tizerinde
durmaktan c¢ok siregler, inaniglar tizerinde durmaktadir.

CIZELGE 4, Personel yénetimi ve I|KY arasidaki temel farkhliklar

gbstermektedir.

CIZELGE 4
Personel Yénetimi ve Insan Kaynaginin Yoénetimi Arasindaki Temel Farklilikiar
| Ogeler Personel Yénetimi insan Kaynag Yénetimi |
Calisanlarla lligkiler Muhalif bir tutum Gelismeci ve igbirlikgi
Yén Verme Tepkici ve pargaci Etkin ve érgut odakh
Orgutlenme Ayri ayri iglevier Butanlegmis islevier
Is Sahipleriyle lligkiler Yénetim s6z sahibi Yénetim ile personel s6z sahibi
Degerler Emir nitelikl, denkser ve|ls sahipleri ve sorunlar
bagdasik Gizerinde duran uyumlu ¢6zim
bicimleri
Uzmanin rold Duzenleyici ve kaydedici Sorunlara  duyarh, uyumlu
¢bziimler énerici
Eylemci birimlerin roli Edilgen Etkin (Aktif)
TOm ¢ikti Kategorilegsmis digstnce ve |Orgitin  gereksinimleri ile
eylem basatligi bagimh degisik insan kaynags
duzenekleri

Kaynak: Michael Armstrong, a.g.y., s. 36'da aktanyor. A.M. Pettigrevv and R. VVhipp,
Managing Change for Competitive Success (Oxford : Blackvvell, 1991).

8 OZNUR, Yuksel: a.g.e.,s.10
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Bir gorust gore® Uc noktada, PY ile IKY birbirinden farkliik gostermektedir.

Bunlar:

- Personel yénetimi 6ncelikle yénetici olmayan personel izerinde duran bir

etkinliktir. Oysa IKY, bu personelden daha ¢ok yénetici personele ilgilenir.

- IKY, daha ¢ok bitiinlesmis eylemci birimin etkinligidir. Oysa, Personel

Yénetimi eylemci, birim yénetimini etkilemenin yollarini aragtirir.

- IKY; kuitir ydnetiminde st diizey yénetimin énemi (izerinde durur. Oysa,
Personel Yénetimi, érgiitsel gelisme konusunda daha ¢ok siipheci olmustur; biitiinci,
sosyal psikolojiye yénelik disiincelerle ilgilidir. Insan kaynag! ydnetimi, yénetim ve
orgit odakli bir felsefeye dayanir. Merkezi, Ust ydnetimin yénlendirdigi stratejik bir

etkinliktir. Orgiit ve personel gikarlarinin artirilmasi amaciyla gelistirilir ve yaratalor.

® K. LEGGE, “Human Resource Management: A Critical Analysis, * New
Perspectives on Human Resource Management, J. Storey (ed) London: Routledge, 1989).
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DORDUNCU BOLUM

KAMU YONETIMINDE YENIDEN YAPILANMA SURECINDE PERSONEL
YONETIMINDEN INSAN KAYNAKLARI YONETIMINE GEGISiN ONEMI,

ALINMASI GEREKEN ONLEMLER VE ONERILER
I- TURKIYE’DE KAMU PERSONEL YONETIMi SORUNU

Turk kamu personel sisteminin bitiin iglevini yitirdigi ve ¢oktigi, bu alanda ciddi
bir yeniden yapilanma gereksinmesi ile kargi karsiya kalindi§i bugiin paylasilan ve

yayginlik gésteren bir géristr.

Buginki hali ile Tarkiye'de devletin ilk géze ¢arpan 6zelliklerinden birinin goreli
blytkiik ve karmasiklik oldudu sdylenebilmektedir. Turkiye, gelismekte olan bir
Ulkedir, yani uzun bir stireden beri ciddi bir degigsim, donisim sireci iginde
yasamaktadir. Bu dénlisiim, kaginilmaz olarak yasa-diizen, maliye, dis iliskiler vb.
geleneksel devilet iglevlerine ek olarak kamu kesiminin ¢ok sayida yeni iglev
yiklenmesine yol agmigtir. Minimal devlete déniis séyleminin ideolojik etkinligi ne
kadar blyuk olursa olsun goéreli buytklik ve karmagsikligin uygulamada devam
edecedi sOylenebilmektedir. Nitekim s6zii edilen ideolojinin en u¢ yandaslan
arasinda yer alan kurumlarin da bunu kabul ettikleri 6ne surilebilmektedir. Ornegin
Dinya Bankasi'nin, 6zellikle kalkinma sorunu ile karsi karsiya kalan {lkeler igin
minimal devlet dnerisinden vazgectigi; Banka tarafindan yayinlanan ve bankanin
resmi gorligtinii yansitan raporiarda (Annual Development Reports) devletin iglevsel
katkilarinin alti gizildigi gérilmektedir. Bir bagka bir deyisle Turkiye ve benzer
konumda ulkeler icin devletin radikal bir kigllmeye gitmesinin gergekgi olmadigi
gorisi kabul gérmustir. Geligmis toplumlarda da devlet ya da kamu kesimi bilyiklik

ve karmagiklik ydniinden ciddi bir darailma yagsamamistir.
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Kisaca ifade etmek gerekirse Turkiye'de kamu kesimi binlerce, farkh beceri ve
uzmanliga sahip insan ¢ahstirmakta; bu insanlar eliyle kiigimsenmeyecek oranda
kaynak kullanmaktadir. Ancak bu noktada kisa bir parantez agmak ve bazi
abartilardan s6z etmek gerekmektedir. Omegin ilkemizdeki ¢ok yaygin bir goruse
gore kamu kesimi ¢ok buyuktir; bu blylkligu gergevesinde toplumsal kaynaklarin
yine bilylk bir bélimind verimsiz bir bigimde kullanmaktadir. Kamu kesiminin,
konjonktirel kosullara ve siyasal gii¢ dengelerine bagdli olarak bilylik oranda kaynagi
verimsiz bir gergcevede kullanmakta oldugu dogrudur i¢c harglar [borglar olacak
herhalde] ve yiksek faiz politikasi. Ama kamu kesiminin yapisina bakildiginda,
toplumdan gekilip alinan temel kaynagin vergi yiki oldugu séylenebilmektedir. 1977
Dinya Bankasi Gelisme Raporu'na gore Turkiye'de toplam vergi yikuinin GSMH'ya
orani %14.3'tlr. Bu oranin ¢ok diisiik oldugu érnegin diger OECD (lkeleri igin ylzde

25'lerin, % 30'larin Ustine ¢iktigi séylenebilmektedir.

Tarkiye ile ilgili bir diger abartiimig ényargi kamu kesiminin bir iggiici deposu
konumuna geldigidir. Bunun igin kamu gérevlilerinin toplam isgici icindeki orant %
15-16 civarinda iken bu oranin &rnegin Thatcher sonrasi Ingiltere'de bile % 30'larin,
(Fransa ve Almanya igin de buna ¢ok yakin oranlar s6z konusudur), ABD'de %
18'lerin Uzerinde oldudu g6z 6niline alinsa Tirkiye'de abartiimig ve yaniitici bir
sdylemin egemenlik kazandigi ileri surillebilmektedir. Bununla beraber, deginilen
abartii yaniimalar bir yana birakilacak olsa bile Turkiye'de ¢ok ciddi bir kamu

personel sorunu ile karsi kargiya kalinmig oldugu sdylenebilmektedir.

Birinci olarak deginilmesi gereken nokta kamu calisanlarinin yetersizligi; ya da
bir bagka deyisle her turla kargilagtirmali verimlilik degerlendirmesinde ortalama Tirk
kamu goérevlilerinin ¢ok disitk bir verimlilik icinde caligtiklandir. Bu durum dlkenin

gelecegi acisindan son derece énemli bir paradoksu glindeme getirmektedir. Turkiye,
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kalkinmasi i¢cin yagsamsal énem tagiyan, olmazsa olmaz sayilabilen birgok hizmeti
giderek daha yetersiz kamu gérevlisi ile Uretmek zorunda kalmaktadir. Calisma
kosullari ve 6zellikle son derece digik maaslar kamu kesiminin insan kaynagi
alanindaki yarigmaciliini bayik élgide azaltmistir. Bu sorunun (lkenin toplam
ekonomik performansi agisindan ¢ok ciddi bir darbogaz olusturdugu gézden uzak

tutulmamalhdir.

ikinci olarak, kamu personeli agisindan en biiyiik sorunlardan birinin liyakat
ilkesinin iglevini buytk 6lgtde yitirmis oldugu s6ylenebilmektedir. Hizmete girigte ve
yitkselmede liyakat ilkesi, tim kamu kesimi iginde birka¢ adacikta islemektedir. Kamu
birokrasisinde liyakat ilkesinin ¢ékigine, basat siyaset yapma bigiminin ya da bir
baska deyisle patronaj tirt iligkilerin neden oldugu séylenilmektedir. Patronaj ya da
"clientalist" politika yapma bigimi, iktidar kullanarak ¢ikar elde etme ve dagitmayi
ifade etmektedir. Patronajin siyaset yapma bigimine egemen olmasi, siyasi partilerin
orgutsel olarak cikar elde etmeye yonelik gruplardan olugsmas! anlamina gelmektedir.
Cikar dagitma siireci, esas olarak kamu giict ve olanaklarinin kullanilmasina dayali

olarak yirutilmektedir.

Siyasal siire¢ icinde patronajin giderek agirhk kazanmasi, kamu birokrasisine
giderek partizanlagmanin egemen olmasi bigiminde yansimaktadir. Bir bagka deyisle,
kamu gorevlilerinin segiminde, atanmasinda, yilkselmesinde liyakat ilkesi degil,
"bizden olma" &l¢ltl 6n plana ¢ikmaktadir. Bu, kugkusuz bir gecede ortaya gikan bir
stre¢ degildir; 6rnedin gogulca siyasete dénisim ile birlikte, giderek adirligini artiran
bir egilim 6zelligi tagimaktadir. Liyakat ilkesinin, giderek ¢okisi ve bu olusumun bir
zaman diliminde giderek belirgin hale gelmesi, beklenecegi tizere kamu personel

sisteminde reform gerekliligi séylemine de sireklilik kazandirmigtir. Nitekim kamu
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personel ybnetimi sisteminde kapsamli ve radikal reform gereksinmesi sdylemi hep

gindemde olmustur.

Yukarida da deginildigi gibi Tirkiye gibi kalkinma sorunu ile kargi karsiya
bulunan bir llkede, egemen siyasal ideoloji ve tercih ne yénde olursa olsun kamu
kesiminin rakipsiz olarak yerine getirmek zorunda oldugu birgok hizmet ya da
islevden séz edilebilmektedir. Kamu hizmetleri alanini marjinallestirmek olanakli
gbzilkkmemektir. Yasa ve diizen, egitim, saglk gibi geleneksel isleviere ek olarak
altyapi ingasi, cevre ve dogal kaynaklarin korunmasi ya da bagka bir deyigle etkin bir
regiilasyon islevi gibi alanlarda devletin alternatifi yoktur. Bu kamu hizmetleri alan
ciddi olgcekte kaynak kullanacaktir ve bu kaynagi kullanacak insan malzemesinin
yeterliligi ¢ok biiyik bir 6nem kazanmaktadir. Kamu personel ydnetimde, disisleri gibi
birka¢ adacik diginda liyakat ilkesinin ¢bkmesi gelecek agisindan mutlaka asilmasi

gereken bir darbogdaz olusturmaktadir.

Uclincii olarak alti gizilmesi gereken sorun alani etik darbogazi ya da bir bagka
deyisle giderek yoguniagsan yolsuzluk tutum ve davraniglaridir. Giderek yogunlagma
egilimi gésteren, yolsuzluk kategorisine giren tutum ve davranislarin sadece Turk
kamu gorevlilerine 6zgli olmadigi aciktir. Geligmis, demokratik Ulkeler dahil,
dunyanin her yéresinde yogun bir yolsuzluk dalgasinin yikseldigi gérilmektedir. Bu,
hi¢ kuskusuz ayn bir tartigma konusudur; burada sadece bir saptama yapmak yeterli
olacaktir. Kamu gérevlileri igin evrensel bir yolsuzluk dalgasinin yiikseldigini gérmek
ve saptamak, érnegin bu sorun ile ilgili olarak Tirkiye'de bir gey yapmamak anlamina
gelmez. Giderek aciliyet kazandigi agik olan bir kamu personel ydénetimi reformunun
ayiplarindan biri yolsuzluk olarak nitelenen tutum ve davranislarin minimuma

indirilmesi olacaktir.
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Gortldugu gibi, birbirlerini tamamlayan nedenlere badli olarak Tirkiye'deki
kamu personel yonetimi sistemi ciddi bir bunalim yagamaktadir ve kapsamh bir
reform gereksinmesi aciliyet kazanmistir. Bu konuda tam bir goris birligi vardir.
Sorun ile ilgilenen gevreler, akademisyenler, bitiin siyasi partiler acil bir yeniden
duzenleme gereksinmesinin altini ¢izmektedirler. Aslinda sdzii edilen bunalim
totaldir; bir bakima toplumu ve devleti kapsayan bir yeniden yapilanma gereksinmesi

gindemdedir.

II-TURKIYE’DE iINSAN KAYNAKLARI YONETIMININ KAMU YONETIMINDE

YENIDEN YAPILANMA AGISINDAN ROLU

Turkiye'de daha g¢ok bir modaya uyum olarak gérilen ve personel
midarltklerinin kapilarindaki levhalar degistirilerek gereginin yerine getirildigi ve
globallesen dinyadaki degisimlere ayak uyduruldugu insan kaynaklari ¢aligmalar
ekonomik gelisimini tamamlamig Ulkelerde is verimliligini artirdigi én kabuli ile yer

bulmaya baglamistir.

Kamu yoénetiminde belki de en az 6énem verilen konulardan birisi insan
kaynaklarinin ydnetimidir. Insan kaynaklarinin segimi, ise yerlestiriimesi ve iste
ylkseltilmesi ile ilgili kurallar liyakat ilkesine hi¢ uygun degildir. Ayrica insan
kaynaklarinin motivasyonu ve édullendirilmesi kamu yonetiminde

6énemsiz bir konu olarak dusiintimektedir.

Turkiye’de degisimci ve vyenilikgi bir yoénetim anlayiginin benimsenmesi
konusunda o6zel kesim bakimindan bir sikinti oldugu sdylenemez. Disa agilim,
rekabet edebilme, yabanci sirketlerle ortakliklar ve yabanci yatinmcilar; 6zel sektéri

degisimcilige ve yenilikgilige zorlamaktadir.®®

% AYKAGC, Burhan: a.g.e. s. 6
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Degisim ve yenilikgilik konusunda sadece Ulkemizde degil; diger Ulkelerde de,
esas sikinti kamu kesiminde yaganmaktadir. Siyasal rant elde etme, oy kaybetme
endisesi yenilige karsi direnmeyi bir meziyet olarak kabul etme, merkeziyetgilik,
gelenekgilik, mevzuat, kaynak sikintisi, rekabet ortamini bulunmamasi, egitim
diizeyinin disik olmasi, hizmet sunumunda tekelcilik, degisim ve vyenilikgilik
konusunda yeterli bilgi sahibi olmama gibi nedenlerden dolayl kamu kesiminde yogun

bir mevcut durumu koruma egilimi bulunmaktadr.

Ulkemizde &6zel kesim kuruluglarinin érgutsel degisim hizlannin, toplumsal
degisim hizinin éniinde olmasina karsilik; kamu kesiminde, érgiitsel degisim hizinin,
toplumsal degisim hizinin ¢ok gerilerinde olmasi, bu kesimde kokii degisiklikler
yapilmaksizin, olumlu sonuglar beklemenin anlamsiz olacagini ortaya koymaktadir.
Nitekim, kamu kesiminde iki ylzyili agkin bir siireden beri, yapisal ve fonksiyonel
iyilestirme cabalari, istenen sonuglan verememistir. Hatta, bazi dénemlerde
yonetimin iyilestiriimesi devletin en énemli ve en st diizeyde ele alinan bir sorunu
olarak degerlendiriimesine karsilik, yapilan girisimler sonugsuz kalmigtir. Kamu
kesiminde, yeniden yapilanma girisimlerinden istenen sonuglarin alinamamas: biyik
6lclide, degisimin boyutunun sinirh tutulmas: ve zihniyet degisikligini saglayacak

battinctl bir yaklagimin benimsenmemesine baglanabilir.®”

Insan Kaynaklan Yonetimi, Glkemizde daha yeni yeni incelenmeye baglanmig
bir konudur. Bu bakimdan hem kamu, hem de 6zel kuruluglar bakimindan ayri bir
6nemi bulunmaktadir. Degisen ve geligen giiniimiiz kosullarinda kamu kuruluglarinin
uluslar arasi kamu hizmeti standartlarinda nitelikli hizmet sunabilmeleri, hem iilke

icerisinde, hem de uluslararasi diizeyde rekabet kosullarina uygun kaliteli mal veya

8 AYKAG, Burhan : “Yonetimin lyilestirimesi ve Orgttsel Degisim”, AID,C.24, S.2, Haziran 1991,
s.121-122
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hizmet sunabilmeleri, Insan Kaynaklari Yénetimi alaninda, diinyadaki gelismeleri

izleme ve uygulayabilmelerine bagldir.

Kamu kesiminde hizmetin gerektirdigi bilgi ve becerilere sahip, iyi
yetismis insan kaynaginin verimli olarak kullaniimasinin énemi buyiktar.
Bununla birlikte, bu konuda c¢esitli sorunlarin bulundugu da kesindir. Bir
yandan insan kaynadinin yerinde kullanilmamasi, dijer yandan da bazi
hizmet alanlarinda ve istenen yerlerde istenen éiglide ya da nitelikte personel
bulunamamasi sorunlan ile kargilasiimaktadir. Kamu kesiminin uyguladig:
tcret politikasinin biytk agirhgini egitim diizeyine vermesi, buna karsilik
eksiklii duyulan personele (gérev vyerlerine, hizmet &zelliklerine goére)
istihdamlarini saglayacak diizeyde i(cret ve diger sosyal imkaniarin
saglanmamasi kamu kesiminde insan kaynaginin dengesiz dagilimina neden

olmaktadir.

Kamu kuruluslarinin personel politikalarinda bilimsel verilere uygun bir
planlamayi gergeklestirmemis, olmalari sorunlarin artmasina yol agmaktadir.
Devlet Personel Bagkanhgiy'nin bu konuda gereken galismalari yapmasi ve
kamu kesiminde ig analizleri, unvan standardizayonu, goérev tanimlarinin
yapiimasiyla, gerekli olan kadro sayilarinin belirlenmesi, bunun sonucunda da
kamu kesiminde insan gliclh planlamasinin bilimsel verilerin 1si§inda

yapiimasi gerekmektedir.

insan kaynag: yetistiriimesi ve istihdamina yénelik politika, ilke ve
tedbirlerin uygulamaya konulmasi igin, yeterli arastirma, inceleme ve

tartigmalarin yapilmasi da bir zorunluluktur.
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Kamuda Insan kaynakiari denildiginde, kamu gérevierinin yerine
getirilmesi, Ulkenin kalkinmasi ve gelismesine, dijer kaynaklarla birlikte

mevcut veya potansiyel kapasiteye katki vurgulanmaktadir.

Kamu vyonetiminde hizmet kalitesinin ylkseltilimesi i¢in kamu
yoneticilerinin  insan  kaynaklari  yénetimini  yeniden  disinmeleri
gerekmektedir. Kamudan kaliteli bir hizmet beklentisinin oldugu bir toplumda
geleneksel, blrokratik hiyerarsik ve kati bir y&netim tarzinin yeterli

olmayacagi agiktir.

Kamu sektériindeki bir gok &rgitin insan sermayesinden yeterince
yararlandiyini veya béyle bir mekanizmayi basarili bir gekilde calistirdigi
sdylemek zordur. Bunun nedeni aslinda ¢ok basittir. Insan kaynaklan
yénetimini kurmak zordur ve ¢cok zaman gerektirir. Kisa dénemde verimliligi
artirmanin en kestirme yolu yeni teknolojileri kullanabilmek veya bu silreci
baglatabilmektir. Ancak, uzun dénemde daha zor olan ama mutlaka yapilmasi
gerekmen, her bir caligmanin bireysel kapasitesini ve miamkin olan en st
diuzeyde calisma arzusunu artirmaktir. Gergek anlamda verimliligi artirmak

icin en dnemli unsur budur.

Calisanlarin potansiyelini st seviyelere ¢ikarmak igin 6duallendirme
dnemli bir fonksiyon gérur. Ozellikle uygulamada insani yaklasimli prosedirel
mekanizmalarin, mali veya teknolojik faktorlerin verimlilik Gzerindeki etkisine
benzer bir etkileme giciine ulastiyl soylenebilir. Aslinda gerek Avrupa
gerekse, ABD’de 6dil sisteminin yogun bir sekilde uygulanmasinin ardindaki
gerekge budur. Verimliligin, hizmeti alan vatandasla en yakin personelin
aletleri kullanimina, verileri girmesine ve halkin problemlerini ¢g6zmeye gayret
sarf etmesiyle yakindan ilgili oldugu bilinen bir konudur.

82



lyi dustintimis kapsamli bir insan kaynaklari yénetimi 6zellikle kamu
sektéri bakimindan ©6nemlidir. Cinkid devietin ¢ok kapsamli ve pahali
yatirimlari igcinde personelin payi oldukga biyiktir. Bir gok kamu 6rgatd %50
ile %85 arasinda bitgelerinden payi galisanlarina maas ve ikramiye olarak
vermektedirler. Bundan dolaylr kamu barokrasileri halka karsi sorumiuluk
bakimindan iyi organize edilmis bir insan kaynaklari pratigini benimsemeli ve
otoriteryen blrokratik yénetim tarzindan uzak durmalhdiriar. Kamu érgutleri,
verimliligin saglanmasi igin beseri ayni zamanda ¢alisanlarin insani ihtiyaclari

{izerinde de durulmasi gerektigini unutmamalidirlar.

lll- KAMU YONETIMI TEMEL KANUNU TASARISINDA INSAN KAYNAKLARI

YONETIMI

Teknolojiden bilime, ekonomiden siyasal sistemlere, birgok alanda buylk bir
degisim yasanmaktadir. Bu degisimden kamu kesimi yénetimini de etkilenmektedir.
1980’lerden itibaren, ézellikle gelismis bati Glkeleri, kamu y6netimlerini yeniden inga
etmeye baglamiglardir. Birgok alanda oldugu gibi bu konuda da Turkiye, olay! geriden

takip etmek zorunda kalmistir.

Kamu Yonetimi Temel Kanunu, geligmis Bati (lkelerinde yaygin bir sekilde
uygulanan Yeni Kamu Yoénetimi (New Public Management) anlayigina
dayanmaktadir. ‘Personel Yénetimi’ Yerine ‘Insan Kaynaklarl Yoénetimi’, uzun saredir

varligini sirdirmektedir.

Bu tasarida, birgok alanda oldugu gibi, kamu personel rejimi ile ilgili
olarak da énemli yenilikler dngoérilmektedir. Bunun goéstergelerinden birisi
‘insan kaynaklari yodnetimi’ kavraminin kullaniilmasidir. Bu, Tirk kamu

yénetimi icin yeni bir yaklagimdir. Ozellikle son yirmi yilda Bati ilkelerinin
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kamu ydnetimi yapisi ve isleyigsinin yaninda, personel sisteminde de dnemli
gelismeler meydana geldi. Bu degisikligi ifade etmek igin, ‘personel yénetimi’
yerine, orijin itibariyle 6zel sektdre ait olan ‘insan kaynaklari yénetimi’ kamuda

da kullaniimaya basglandi.

46. maddede, kamu hizmetlerinin ‘memurlar’, ‘igciler ve ‘tam zamanl
veya kismi zamanlh c¢alisan diger kamu goérevlileri’ eliyle vyiratilecegi
dngérilmektedir. Isgi ve memur kavrami mevcut sistemde olmasina ragmen,
tam zamanl veya kismi zamanl kamu gérevlileri kavramlari yeni bir olgudur.
Mevcut sistemdeki sézlesmeli personel ve gegici personel yerine tam zamanl
veya kismi zamanli ¢alisan diger kamu gérevlisi kavrami kullaniimaktadir.
Fakat birgok konuda oldugu gibi bu konuda da s6z soylemek igin bu konuyla

ilgili dizenlemeleri beklemek gerekmektedir.

Kamu Yonetimi Temel Kanunu tasarisi, bircgok konuda énemli yenilikler
ve degisiklikler getirmektedir. Fakat bunlarin &énemli bir bélumi ya ilke
dizeyindedir ya da ¢ok kisa olarak deginilmigtir. Bu yeni yapilanma ile ilgili
daha net dasilinceleri ortaya koymak ig¢in daha sonraki dizenlemeleri

beklemek gerekmektedir.

Bu tasari, gerekgesinden de anlagildigi gibi, Yeni Kamu Ydénetimi
anlayisi dogrultusunda hazirlanmugtir. Tasan gerek dil gerek igerik
bakimindan geleneksel yéntemlerden oldukga farklidir ancak mevcut haliyle
geleneksel zihniyeti degistirmeyi amaglayan bir c¢erceve olarak ortaya

konmustur.
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- TURK KAMU YONETIMi ACISINDAN ONERILER
A- Kiiresellegsme ve Degisim Yakalanmali

Kiresellegsme siirecinde, rekabet Ustiinligini saglamada en énemli faktér olan
insan kaynaginin ¢agin sartlarina uygun ve etkin bir sekilde yénetilmesi agisindan
geleneksel personel ydnetimi anlayigindan, insan kaynaklari yénetimine dogru bir
aciim baglamistir.2® Insami edilgen bir anlayisla ele alan personel yonetimi
anlayigindan, insani bir kaynak olarak géren, onu belirli yéntem ve sistemleri
kullanarak geligtiren insan kaynaklar yénetimi anlayigina gegis siireci ginimiizde

kamu ve 6zel sektdrde hizla devam etmektedir.

Kiresel ortamda ve yasanan degisimler ¢ergevesinde ayakta kalip hayatlarini
stirdlrebilmeleri ve amagclarina ulasabilmeleri icin 6rgiitler rekabet edebilme
ozelliklerini artirmak ve rekabet Ustinlugiini ele gegirmek i¢in gaba harcamaktadirlar.
Bu baglamda orgutler cevrelerinde yasanan degisime 6rgitsel degisimi
gergeklestirerek cevap vermeye caligmaktadirlar. Bu kapsamda, ¢agdas yodnetim
yaklagimlarn olarak ifade edilen toplam kalite ydnetimi, siire¢ yenileme, 6grenen
orgutler gibi yaklagimlar érgit degdisiminin yéniina belirleyen etmenler oimaktadiriar.
Bitiin bu degisim cabalari insan kaynaklarini yénetim sisteminin odak noktasinda yer
alan, érgatin sahip oldugu en énemli degerler konumuna yikseltmis olup, insan
kaynaklari yénetiminin dnemini de 6n plana ¢ikartmistir. Uretim faktdrleri icinde hem
fiziksel hem de fikri yoniyle érgit basarisina katkisi olan ve ayni zamanda da diger
uretim faktorlerini organize ederek retimin gergeklesmesine imkan saglayan insan
faktorili, bagariya ulagmayi saglayan en énemli unsur olarak ortaya g¢ikmaktadir.

Dolayisiyla, daha yogun bir rekabet ortaminda ve kiiresel bir diinyada faaliyetlerini

% BAKAN, Ismail : “ Koresellesme Rekabet ve Insan Kaynaklar Yonetimi Uggeni”, Ataturk Universitesi
IIBF Dergisi,C. 18, S: 1-2, Y1l:2004, s. 360
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stirdirmek zorunda kalan orgitlerin insan kaynaklarini etkili bir sekilde yénetmeleri
gerekmektedir. Orgitlerin  rakiplerine gore Ustinlik kazanabilmeleri insan
kaynaklarini etkili kullanmalari, onlarin bilgi, beceri ve gelisimlerinden yararlanmalari
ile mumkin olacaktir. O halde giinimiizde insan kaynaklari yénetimi gok énemli bir
konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Insan kaynaklari yénetiminin temel hedefi érgut
calisaniarinin yonetimi ve onlarin kapasitelerinden maksimum diizeyde 6rgut

amagclarini gerceklestirme yéniinde faydalanmakiir.

Kiresellesen diunyada orgitlerin en énemli 6gesi olarak kabul géren insan
kaynaklarinin ussal, insancil, haktanir ve tumlesik bir yaklagimla yénetilerek bu
kaynagin bilgi, beceri ve deneyimlerinden ©&rgitsel amaclar dogrultusunda
yararlaniimasi gerekir.?® Béyle bir yaklagima sahip olabilmeleri igin 6rgttler insan
iliskileri, verim ve kalite, temel 63delerinden meydana gelen bir érgit ve ydnetim
kiltara olusturmalidirlar. Geleneksel yénetim kiitiriinden ¢agdas yénetim kiiltiriine
bu tarz bir gegis, 6rgitiin sahip oldugu personeli ydnetmede de geleneksel personel
ybnetimi anlayigindan ¢caddas insan kaynaklar yonetimi anlayigina dogru bir gegisi

de gerekli ve zorunlu kilmaktadir.

Hizl degisimlerin yagsandid: kuresel diinyada, érgit cevresinde meydana gelen
degisimlere uyum saglayacak yenilik¢i, yaratici, kendini gelistiren ve esnek hareket
edebilme yetenegine sahip calisanlar profiline sahip olmak ve bu caliganlan etkin
sekilde ydneterek rekabet Ustlinligu saglamak gitinimiz Srgltlerinin basarili olma
yolunda takip etmeleri gereken hususlardir. insan kaynaklari yénetimi anlayisi
cagdas orgitlerde uygulama alani bulmus olup bu uygulama alanlarinin daha da
yayginiastiriimasi gerekmektedir. Ancak burada dikkat edilmesi gereken konu;

orglutierde geleneksel personel yoénetimi anlayigsindan ¢agdas insan kaynaklan

% BAKAN, Ismail : a.g.m, s. 374
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ybnetimi anlayisina gegis uygulamalarn yalnizca isim degisikligi diizeyinde kalmayip,
cagdas gereksinimlere cevap verecek ve orgit stratejilerinde etkinligi hissedilecek

anlayis degisikligi diizeyinde olmalidir.

Kiresellesmenin bir sonucu olarak ortaya gikan yeni diinya diizeninde
orgitlerin genel ve 6zel amacglarina basariyla ulagabilmeleri igin rekabet
Ustiinligind elde etmeleri gerektigi, bu Ustanliglu saglayabilmeleri iginde
érgutlerin sahip olduklari kaynaklari etkin olarak kullanmalarinin bir zorunluluk
oldugu literatirde sikga vurgulaniimaktadir. Insan kaynaklarinin érgitlerin
sahip oldugu en 6nemli kaynak oldugu giinimizde hem arastirmacilar hem de
uygulayicilar tarafindan kabul edilmektedir. Insan kayna§i 6rgitiin
basarisinda bu derece 6neme sahip olmasina ragmen yazih literatirdeki
deliller orgutlerin ¢ogunda bu kaynaktan yeterince ve verimli bir sekilde

faydalanilamadigini géstermektedir.

Bu baglamda orgitlerin yeniden érgitlenmesi ¢ercevesinde en énemli
orgit kaynagi olarak kabul edilen insan kaynaginin yeniden érgitlenmesine

duyulan ihtiyacin 6nemi kendiliginden ortaya ¢ikmaktadir.

Orgutlerin global olarak diinyada meydana gelen geligmelerin, kendileri
acisindan tehditler olustururken ayni zamanda ©&nemli firsatlari da
beraberinde getirdiginin farkinda olmalari ve ortaya ¢ikan &nemli firsatlar
de@erlendirerek rekabet ustinl0gint saglamalari gerekmektedir. Bunu
saglamak konusunda érgitlerin sahip oldugu en énemli kaynak insan kaynagt,

en etkin yéntem ise insan kaynaklari yénetimidir.
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B- Kamu Personel Sistemi Yeniden Diizenlenmeli ve Kamu Personel

Yoénetiminden Insan Kaynaklar Yonetimine Gegis Saglanmali

Personel rejimi genel olarak personel ile hizmet arasindaki iligkileri dizenleyen

temel politikalarin, tekniklerin ve uygulamalarin batintdur.

GiUnumiize kadar Turkiye'de personel rejimi konusundaki glgliklerin,
aksakliklarin, tikanikliklarin ve darbogazlarnin kaynagdi, yonetim sisteminin, dlkenin
toplumsal, ekonomik ve siyasal yapisinda meydana gelen degdisim ve gelismelerin

gerisinde kalmig olmasi gergegidir.

Tark kamu personel rejimi, gelismelere ayak uyduramamisg, biiyiik gucliklerle

ve darbogazlarla kargilagmigtir.
Personel rejiminin aksayan yénlerini gséyle siralamak mimkuindur.
- Yeterlik (liyakat) ilkesine islerlik kazandirilmamig olmasit,
- Kariyerleri gelistirme disilincesinin gergeklestiriiememis olmasi,
- Kamu kesiminde icret dengesinin kurulamamis olmasi
- Intiyaclan kargilayacak bilimsel bir siniflandirmanin yapilmamis olmasi,

- Personel rejimini kanunlarla dizenleme ilkesine iglerlik kazandiriimamis

olmasi,
- Profesyonel bir ydnetici sinifin kurulamamig olmasidir.

Kamu yénetiminin yeniden yapilandirilimasi konusunda olusturulacak
sistemle birlikte o sistemin uygulayicisi olan insan unsurunun, yani personel

sisteminin de yeniden diizenlenmesi gerekmektedir.

Ulkemizde personel rejimi konusunda ilk dizenleme 1965 yilinda
yapilan 657 sayili Devlet Memurlari Kanunu ile olusturulmustur. Bu yap!
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zaman igerisinde ¢ok sayidaki degisiklik ile ginimize kadar devam etmistir.
Gecen bu sire igerisinde personel sisteminde iyilegtirme ve reform adi altinda
bir cok dizenleme yapilmig ancak bu dizenlemeler hep maddi konularda ve

Gcret duzenlemeleri ile sinirh kalmigtir.

Personel sisteminin kamu ydnetim yapisi igerisindeki insan unsuru ve
uygulayicisi oldugu dikkate alinmadan yapilacak her tirli diazenlemenin

basarisiz olacagini belirtmek gerekir.

Ulkemizdeki yénetim zihniyeti ve uygulamalari, devlet kadrolarini halka
hizmet icin dedil, siyaseten; is yapmayan niteliksiz insanlarla doldurmusg ve
is yapmamanin da bir cezasini getirmemigtir. Devlet memuru olmanin ¢ok
kolay fakat igsten cikarmanin ise adeta imkansiz oldudu bir mekanizma
kurulmustur. Adeta is yapmayan, c¢aligmayan memurlarin atilmalarini
6nleyecek bir mekanizma. Avrupali bir yénetim bilimcinin deyisiyle "memurlar
tepesi olmayan ¢ivi gibidir, bir defa ¢aktin mi, bir daha ¢ikarmak mimkiin
degildir." Iste bu mekanizma bugin is yapmaktan ziyade is yapmamanin
mazeretlerini Ureten bir yapiya dénismuistir adeta. Ancak temel sorun
kamuda c¢aligsan kigilerde degil, sistemdedir. Yani sikinti tek tek memurlarda
veya birokratlarda degil, biirokratik yapida ve sistemdedir. Binlerce yetenekli,
bilgili, enerjik, sorumluluk sahibi, idealist memur ve birokrat yaraticiliklarini
ve enerjilerini bu sistemin iginde tuketmektedir. Sistem adeta c¢alismaya,

bilgiye, yetenegde degil, calismamaya ve siyasallagmaya prim vermektedir.

Genel hatlarini bu sekilde belirledigimiz buglinkil personel sisteminin

temel 6zelliklerini, yapisini ve sorunlarini su sekilde tespit etmek mimkindur:
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-Kamu c¢alisanlarinin miktari sayisal olarak artmig ve bu artis lretilen
hizmetlerin kalitesi ve verimini artiracag! yerde, bozmustur. Hizli nafus artisi
ve onun yarattigi issizlie en glzel ¢b6zimi siyasi iktidarlar bulmus ve
yoksulluk ve issizligin yarattig: talebi, en ucuz ve en kestirme yoldan devlet
kadrolarina eleman almak suretiyle gidermeye c¢alismiglardir. Devlet
kadrolarinin asir1 él¢lide buyltilmesi halka hizmet anlayigi igin dedil,
siyaseten yapilmis ve niteliksiz binlerce insan devlet kadrolarina atamigtir. Bu
sekilde zorlanan sistem, ister istemez ihtiya¢c-hizmet dengesinden
uzaklagmistir. Ote yandan memuriyet sisteminin sagladigi is glvencesi,

memur Ucretlerinin dusik tutulmasinin da gerekgesi yapilmistir.®

-Siyasi iktidar degisikliklerinde birokrat ve memur degisikliklerinin adeta
yapilmasi lazim gerekir anlayigin tim iktidar partilerine yerlesmesi sonucu,
partizanlik kurumsallagmig, memur ve birokratlar siyasallagmis ve bu da

beraberinde yozlagmayi getirmistir.

Liyakat ve kariyerin dikkate alinmadigi bu degisikliklerde gérinen
manzara hilkkiimet ile uyumlu c¢alisabilecek bir kadro olusturmak olarak
gdzilkkse de, gercek adeta devlet imkanlarini paylagtiracak ganimet sistemini
(spoil sistem) gergeklestirecek ekipler seklinde olmaktadir. "Partiler
sisteminin igleyisi, deviet kadrolarini iktidar yariginin tek 6dali olarak géren
bir zihniyetin yerlesmesine yol agmistir. Bu ylizden Ulkemizde her dénemde

adi konmamis bir "ganimet" sistemi uygulanmistir®!.

% TUTUM, Cahit; “Kamu Personel Sorunu”, Birinci Ulusal Idare Kongresi, Il. Kitap, Kamu Yénetimi,
Ankara 1990, s. 573
* TUTUM, Cahit;, a.g.t.,s.573
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-Personel rejimini etkileyen bir baska unsur da kamu kesimindeki
sendikalagmaya devletin yaklagimidir. "Memurlar hep devletin emrindedir"
anlayisi memurlarin érgitld oimalarini engelleyen bir zihniyet olusturmus ve
memurlara, isgilere taninan sendikal haklar taninmadig: i¢in Gcret ydniyle
memurlar igcilerden geride kalmigiardir. “Orgitlenme hakkina ve pazarlik
giciine sahip olmayan memurlarin ayliklari ve diger 6zluk haklari, devlet
tarafindan tek yanh olarak belirlenen bir idari rejim haline dénlismis ve
icinden ¢ikilmaz bir karmagaya buranmistiir. Ayni isi yapanlar, bulunduklari

kurumlara gére farkli ticret alir hale gelmislerdir”.%

-Personel rejiminin dizenlenmesinde kanuni rejimden, idari rejime
gecilmis ve memurlarin sosyal ve mali durumlari ile ilgili diizenlemeler Kanun
Hukminde Kararname ile dizenlenmeye baglamig ve kamuda c¢alisan
personel arasinda sosyal ve ekonomik haklar konusu iginden ¢ikilamaz bir hal

almaya baglamistir.

-Personel rejimini diizenlemeye caligsan uygulamalar sistemi batini ile
ele almak yerine, giiniin sartlarina ve taleplere gére parca parga dizenlemeye
baslamis ve bdylece mesleki siniflar ve gruplar arasinda amansiz bir hak

alma yarigi baglatiimistir.

-Personel rejiminin dizenlenmesinde ve uygulamasinda yetkili kurum ve
kuruluglarin(Bunlar Bagbakanlik, Devlet Personel Bagkanlhdi, Maliye
Bakanligi, Bakanlar Kurulu ve Yiiksek Planlama Kuruludur). ¢oklugu konuyu

icinden ¢ikilamaz bir hale sokmustur.

-Devlet Memurlar Yasasinin liyakat ve kariyer ilkesinden uzaklagiimistir.

Yararlukteki personel rejiminde, kariyer ve liyakat temel ilke olarak

2 Kamu Yonetiminin lyilestirilmesi; DPT, O.I.K.9Riaporu, Ankara, 1994, s.25



benimsenmekle birlikte, uygulama tamamen aksi yéndedir ve 6zellikle siyasal
anlamdaki midahaleler sistemi adeta keyfi hale getirmis ve yénetimi

siyasallagtirmigtir.

-"Kamu personeli arasinda Gcret karmasasi mevcuttur. Devlet Memurlari
Kanununa gére memurlarin mali haklarn gésterge-katsay: sistemi ile
gerceklesmektedir. Ancak bu sistem zaman igerisinde enflasyona yenik
dismis ve sayilari bir dizineyi asan ek 6demeler ihdas edilmigtir'. Bu
durumda da g¢odu kez st kademelerde gérev yapan memurlarla, alt
kademelerde ki memurlar arasindaki icret ugurumu biyumis ve

dengesizliklere neden olmustur.

-Calisanlarin yénetime katiimalari sayesinde kendi siyasal ve ekonomik
cikarlarint  korumalari ve gelistirmeleri Devlet Memurlari Kanununda
"Gorisme ve Danigma Kurullani"nin kurulmasini gerektirdigi halde,bu
duzenleme bir tirlt hayata gecirilmemistir. Caliganlarin yénetime katilmasinin
6ztinde kamu gérevlilerinin kendi sosyal ve ekonomik gikarlarini korumalari ve
geligtirmelerini ifade etmektedir. Ancak sendikal haklari olmadigindan dolayi

bu haklari da géstermelik bir haktir ve kullanilamamaktadir.

-Kamu burokrasisinde performans o6lglilmesi ve verimlilik dikkate
alinmadigindan dolayi, performans disukligu s6éz konusudur. Calismadan,
hizmet Gretmeden ve adeta mesaiyi doldurmak anlayigi Gizerine kurulan bu
yapida, "verimlilik, hizmetin kalitesi , sorumluluk, duyarlilik" gibi kavramlar
adeta anlamini yitirmistir. Bu beraberinde c¢alismadan da Ucret alinacagi

olgusu ile birlikte ahlaki bir erozyon olugturmustur.
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-Kadrolarin gérev, yetki ve sorumluluklari ortaya konulamamuis, is tarifleri
ve analizleri yapiimadijindan dolay!, personelde aranan nitelikler énceden

belirlenememis ve yerinde istihdam gergeklememigtir.®

Genel yapisini ve sorunlarini bu sekilde belirledigimiz personel sistemini
yeniden yapilandirmak geregi agiktir. Bu da genel olarak personel rejiminin kamu
yénetiminin yeniden yapilanmasi icinde ele alinmasi gerektigini ortaya koymaktadir.
Bu yeniden yapilanmanin odaginda "insan" unsuru oldugu dikkate alinmali ve kamu
hizmetlerini gérecek memurlarin ehliyet ve liyakat sahibi, yetenekli, halkin degerierine
ve demokratik degerlere saygili, sorumluluk sahibi olmasi dikkate alinmali ve
gorevler, yetkiler ve sorumluluklar énceden belirtimek suretiyle acgiklik, objektiflik,

etkililik ve verimlilik esas alinmalidir.

Kamu personel sistemindeki yeniden diizenlemenin asagida siralanan amaglari

gerceklestirmeye yonelik olarak tasarimlanmasi gerekmektedir:

- Kamu personel ydnetimi sisteminde liyakat ilkesini gecerli kilmak; hizmete
giri, atama ve yilkselme, maag ve dédiillendirme gibi personel iglemlerinin salt liyakat
ilkesine gére yurimesini saglamak;

- Kamusal orgltlerde izlenen istihdam politikalarini, s6z konusu o6rgutlerin

etkinlik ve verimlilik dlgttleri icinde faaliyet g&sterecek bigcimde belirlemek;

- Kamu hizmetlerini gerceklestiren kamu &rgitlerinin, igglici pazarinda

yarismaci olabilmelerini olanakl kilmak;

Kamu ©Orgltlerinin  isglici  pazarinda yanigmaci olabilmeleri i¢in  kamu
gorevlilerinin galigma kosullarinin, maaglarinin, saglik ya da tatil yapabilme gibi yan

olanaklarinin dizeltiimesi gerekmektedir. Bunun yaninda, moral gidilerin ya da bir

% Kamu Yonetiminin lyilestiriimesi, a.g.r. s.23
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bagka deyigle kamuya hizmet etmenin tipki cumhuriyetin baslangi¢ yillarinda oldugu

gibi, toplumsal sayginliginin altini gizmek gerekmektedir.

- Kamu personel sisteminin tasarimlanmasi ve igleyisinin saydamlik ilkesi

tzerine olusturmasini saglamak;
- Kamu cgaliganlarinin demokratik katilimini gergeklestirecek
yontemleri ve érgitlenme haklarini yagama gecirmek.

Kamu yo6netiminde insan kaynaklari yénetimine gegis ge¢ olmadan
saglanmalidir. Insan kaynaklari yoénetiminde 6nemle Uzerinde durulmasi

gereken faktérler ise séyle siralanabilir.

-lggucuniin dedisken kompozisyonu: Kamu kesiminde galiganlarin bir
cogu gittikce ise daha az uygun egitim almis kisilerden olugmaktadir. Nitelikli
eleman istihdam edilmemesi sonucunda ¢alisanlarin kariyerde ilerleme

potansiyelleri ile organizasyonlarindaki etkinlikleri gittikce digsmektedir.

-Kamu sektérinin dogasindaki dedigsme: Kamu sektériindeki bir ¢ok
yuksek nitelik ve egitim seviyesi gerektirir. Bu bakimdan kamu kesimi is glicl
egitimine kaynak ayirmak zorundadir. Gerek yerel yonetimlerde gerekse
merkezi yénetimde bitgce sinirlamalarinin olmasi kamu yénetimini uzman
personel kullanmaya itmektedir. Cunki nitelikli ve isi bilen bir uzman yerine
cok sayida niteliksiz eleman caligtirmak pahali bir yontem olacaktir. Ayrica
kamu hizmetlerinin gittikge tekniklesmesi uzmanlara neredeyse bir bagimlilik
olusturmaktadir. Bu bakimdan kamu sektériindeki is gucinin niteligindeki

degisim gereksiniminin kargilanmasi igin egitime yeterince 6nem verilmelidir.

-Kamu sektériinde calismanin prestijindeki aginma: Bir ¢ok kaliteli aday

kariyerlerindeki kamu ydnetimini tercih etmemektedir. Cinkii kamu sektori
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cazibesini blyuk oranda kaybetme edilimindedir. Gerek kayirmaciligin
artmasi gerekse politik atamalarin yogun bir sekilde olmasi insanlari kamu
sektoriinden uzaklastirmaktadir. Bunlara Gcret seviyelerindeki aginmay! da
ilave edecek olursak bu tercih edilmeme durumu daha rahat anlasilabilir. Bu
nedenle hikimetlerin yapmasi gereken islerin baginda kamu sektérinin
imajinin degistiriimesi gelmektedir. Bunun icin gerek yeni mezun olmus
gerekse tecrilbe sahibi yetenekli Kkigilerin kamu sektériine ¢ekilmesi

gerekmektedir.

- Orgutsel etkinlikte artis: Egitim ve gelistirme faaliyetleri yénetici ve
diger calisanlarin kendilerini (nitelik ve yetenek bakimindan) yeniden
kesfetmelerine ve daha ylksek seviyeli performansi olan ig ortamlarinin
yaratilmasina ihtiya¢g gésterir. Hukumetlerin insan sermayesine yatirim
yapmalari ve kamu kurumlarinin &8grenme merkezlerine dénastirdimesi
sonucunda, kamuda c¢aliganlarin nitelik ve gayretlerinde olumlu yénde artis
saglanacaktir. Bunun sonucunda yiksek seviyeli c¢alisma ortamlan

gelisecektir.

Kamu kesiminde verimli bir yénetim yapisi olusturmak icin insan
kaynaklarindan yararlanmak gerekir. Bunun igin yapilmasi gerekenler séyle

belirtilebilir:
Insan kaynaklarindan uygun bir sekilde yararlanmak,

Bu kaynaklar sistematik egitimle geligtirmek ve sirekli kilmak, bunun

sonucunda performansi artig bir ig glicll ortaya ¢ikarmaktir. Bu bakimdan;

Isgiictindeki farkhllagmay: kabul etmek,
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Caliganlarin ihtiya¢g duydugu kapsamli yardimlarin yapilmasi, (hizmet

uretimini kolaylagtiracaktir)
Calisanlarin ve érgitin gikarlarinin dengelenmesi
Ekip ¢calismasinin yayginlastiriilmasi énem arz eder.
- En lyi ve En Yetenekli Adaylarin Alinmasi :

Vatandaglara ylksek kaliteli ve sorumlu hizmet verebilmek igin devlet
kurumlari yiksek yetenekli ve nitelikli kamu gérevlilerini istihdam etme
durumundadirlar. Insan kaynaklan yénetiminin en basta dikkat etmesi
gereken konu personel alimidir. Bu nedenle nitelikli ve yaratici personelin
kamu sektérﬁnde kariyeri segmelerinin saglanmasi gerekir. Bu bakimdan
6éncelikle hizmete girig veya calismaya baslama devresindeki adaylarin iyi bir
sinav ile segilmesi gerekir. Bu sinavlarda ihtiya¢ duyulan personelin egitim
tard, egitim seviyesi net olarak ortaya konulmalidir. Caligtirilacak personelde

egitim-istihdam iligkisi mutlaka kurumalidir.

Bundan sonra yapilmasi gereken personelin sistemli ve sirekli
egitiimesi ve kendilerini geligtirebilmelerine ortam hazirlanmasidir.
Calisanlara performanslarinin artiriimasinda yardimci olmak son derece

onemlidir.

Yeni teknolojileri kullanmak zorunda kalan kamu kurumlari bu araglari
kullanmak i¢in personeli egitimden gegirmelidirler. Personelin sirekli egitime
tabi tutulmasi gerekir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta egitimcilerin de
egitilmesidir.

Kamu kurumlarinin veya herhangi bir érgatiin hizmet sunma kapasiteleri

personelin igbirliine baghdir. Bu nedenle c¢alisanlarin farkli dinden,
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mezhepten, kiltirden veya irktan olmalari onlarin arasindaki igbirligine engel
olmahdir. Orgitsel kultir kapsaminda c¢aliganlar arasindaki farkliliklardan
(cinsel-yas-ir'k vb) dodan sorunlar giderilerek ortak amaglarin

gerceklestiriimesinde motive edilmesinin saglanmasi gerekir.

Caliganlar, bireysel veya aile yasamlarinda genellikle krizlerle
kargilagirlar. Saglik sorunlari, yasal sorunla, finansal sorunlar, ilk etapta akla
gelen stres nedenleri onlarin sikinti igcinde olmalarina neden olacaktir. Bu
olumsuz kosullar onlarin iglerini de olumsuz yénde etkileyecek ve
verimliliklerini dustrecektir. Bundan dolayr orgutlerin  nispeten kagik
sayllabilecek harcamalarda c¢aliganlarin bu tiirden problemlerini ¢ézmeleri
gerekir. Sorunlarin ¢ézimi onlarin moral ve sadakatlerini artiracak, bu ise

tretkenliklerini artirarak hizmet kapasitelerini yukseltecektir.

Klasik yénetim literatirinde is ve igveren arasinda bir gerginlik oldugu

varsayimi ileri suralar.

Orgitler calisanlarla bir ortaklik olusturmak durumundadir. Cinki
esnek kurallar, caligsanlarin dinlenmesi, saglik sorunlarinin giderilmesi veya
stresin ortadan kaldinlabildigi ortamlar, performans sinirlayan faktorleri
ortadan kaldirir ve verimlilik Gzerinde olumlu yénde etkide bulunur. Bu
nedenle c¢aliganlarin ve orta dizey yoéneticilerin yetkilerinin artirilmasi,
esnekligin saglanmasi, desantralizasyon ve bireysel sorumlulugun
geligtirilimesi vb. onlarin Gizerinde olumlu etki yaratacak ve islerini daha iyi

yapmalarina neden olacaktir.

Caligsanlarin ve yoéneticilerin igbirligi bu dengelerin saglanmasinda énemli role

sahiptir. Basarili bir ortaklik i¢cin temel anahtar toplu is iligkileri programinin karsgilikh
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giiven ve saygiya dayandiriimasidir. Caligsanlarin yoéneticilerin kendilerini ciddiye
aldiklarina ve gilvendiklerine inanmalari, iglerini daha ciddiye almalarina katki
saglayacaktir. Yoneticiler ise, karsilikh giiven iginde c¢aliganlarin problemleriyle

yakindan ilgilenecekler ve sonugta orgiitiin ve caligsanlann gikarlari dengelenecektir.

Devlet yénetiminde performansi artirmak igin insan ydénelimli bir

yaklagimin ciddi bir sekilde ele alinmasi ve degerlendirilmesi gerekmektedir.

-Calisanlar kendilerini etkileyebilecek kararlarda sz hakkina sahibi

olmalidir.

-Yénetim, calisanlarin kendilerini érgitin bir pargasi olarak

hissetmelerini saglayacak bir ortam yaratiimalidir.
-Kigilere kendilerini gelistirmeleri igin ortam hazirlanmahdir.

-Caligsanlar niteliklerini, bilgilerini ve yeteneklerini yaptiklar iste

kullanabilmelidirler.

-Y6netim calisanlarin bireysel problemlerinin ¢dziimiinde destek ve

yardim saglayabiimelidir.

Bu maddelere uyum seviyesi kamu c¢alisanlarint daha etkili ve verimii
yapabilecek, kurumlar daha ¢ok hizmet sunabilecek ve vatandaglar kendilerine
hizmet sunan kamu gérevlilerinin, sorumiuluklarinin bilincinde oldugunu anlayacaktir.
Bu nedenle insan kaynaklari ydnetimi ilkelerinin kamu ydnetiminde basarili bir
adaptasyonu, hizmet kalitesinin artmasina ve kamu harcamalarinda 6nemili

tasarruflarin saglanmasinda yardimci olacaktir.
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C- Yonetimde Toplam Kalite Saglanmali

Dinya o6lceginde meydana gelen hizhi dedisimin sorguladigi bir baska
konu da sunulan kamu hizmetlerinin kalitesi noktasindadir. llk énceleri 6zel
sektérde ortaya ¢ikan bu kavram, kalite olgusunun verimlilikte temel bir unsur
oldugu gerceginden hareketle, ydnetimin sirekli gelistiriimesi gerektigini
savunmustur. Yoénetimde Toplam Kalite, bir 6érgatte veya kurulusta tam
calisanlarin faaliyetlerini yizde yuz musteri memnuniyeti saglamak tizere ayni
ortak amac¢ ve hedeflere yoénelmelerini, Gretilen mal veya hizmetin tim
slireglerine tum c¢ahsanlarin katilmalarini ve kalitenin ylkseltilmesini

amaclayan bir yénetim bigimidir94. Bu anlayigin temel unsurlarini:
- Misteri odaklt olma,
- Kalitenin 6neminin kavranmasi,
- Yénetime katilma ve ekip calismasi,
- Surekli iyilestirme olarak 6zetlemek miamkunddr.

Ozel sektérin iginden dogdan bu kavrami kamu sektérii ve kamu hizmeti
icinde uygulamak mumkindir. Elbette 6zel sektér ile kamu sektériniin hitap
ettigi kitlelerin ve beklentilerinin farklihgina dikkat etmek gerekecektir. Ancak
buna ragmen kamu sektérinde hizmet verilen kitlenin (vatandaglarin) beklenti
ve ihtiyaglarinin dikkate alinmadigini, hizmetlerin kaliteli olup olmadigini ve
gerekli performansin gosterilip gosteriimediginin  dikkate alinmasi

gerekmektedir.®

9 HALDUN, Ersen:Toplam Kalite ve Insan Kaynaklar lligkisi, 2.Baski,Alfa Yayinlari, Istanbul, 1997
% “Kamu Hizmetinde Kalite, Toplam Kalite Y6netimi” ve Siyasette Kalite’, 5. Ulusal Kalite Kongresi,
Bildiriler, Istanbul 1996, s.521
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Kamu hizmetlerinin kaliteli ve verimli bir sekilde yerine getirilmesi, her
ne kadar 6zel sektérdeki gibi karlilik gibi bir sonug getirmese de, hizmetin iyi
gbrilmesi sonucu vatandasin memnuniyeti artacak, kalitenin artmasi ile
verimliligin artmasi s6z konusu olacaktir. Ancak, diinyada kamu
kuruluglarinda yeni olan bu uygulamanin dlkemizde uygulanmasinda bazi
engellerin de oldugu bir gergektir. Toplumsal ve siyasal kultirimiizden,
devietin, ydénetimin, siyasetin yapilanmasindan,birokrasi kaltari ve
anlayisindan, devlet-vatandas iligskisi ve kamu hizmetinin niteliinden

kaynaklanan sorunlar mevcuttur.

Burada 6zellikle toplam kalite anlayisinin musteri odaklilik ilkesi, kamu
yonetimi igin bir handikaptir. Hizmeti sunanlar ile hizmetten yararlananlarin
arasinda biuyik bir anlayis farkhlhklari mevcuttur. Vatandasin devletin ve
kamu yonetiminin varlik nedeninin, vatandasa hizmet ve onun mutiuiugunu
saglamak oldugu noktasinda yeterli biling dizeyinde olmasi ve hizmeti
sunanlarin da yapilan hizmetin bir “latuf’ degil de bir yakamlulik oldugunu

anlamalar gerekmektedir.

Bu y6netim anlayigsinin ve felsefesinin kamu y&netiminde
uygulanmasinda suna dikkat etmek gerekmektedir: Kamu ydnetimini olugturan
birimler, 6zel sektérdeki gibi kendi baslarina hareket edebilme, politika
belirleme yetkilerine sahip olmadiklarindan dolayi, yodnetimde ilk dikkat
edilmesi gereken unsur, yénetimin kalitesinin artirlmasi olacaktir®. Cunku
ydnetim bir ¢ok birimlerden olugan bir bitindir. Onun igin kamu ydnetiminde

uygulanacak “Toplam Yénetim Kalitesi” olmasi gerekmektedir.

% TUKENMEZ, Nevser Mine: TK Uygulamalarina Getirilen Elestiriler, D.E.U.1.1.B.F. Dergisi, Cilt 11,
Say 1,1996, s.,138.
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“Bu agidan bakildiginda toplam yénetim kalitesi, yonetimin tim
islevlerinde yerine getirmesi gereken bir &élgit olmaktadir. Yani planlama,
orgutleme, ydnetim, esgidim ve denetim safhalarinda ve bir bitin olarak

uygulanmalidir”.¥’

Toplam kalite yonetimi, bir teskilatta dikey hiyerarsi kademelerinin
mimkiin oldugunca azaltilip, yatay o6rgiatlenmeye agirlik verilmesini,
birimlerin dogrudan kendi gérev alanlari ile ilgili konularda kendi kendilerini
yonetmelerini, galiganlara goérevleri ile ilgili hesap verme anlayigina dayali
yalin ve etkin bir yoénetim anlayisidir ve toplam y&netim Kkalitesinin
gerceklesmesi her seyden once sistemin bir bitiin olarak ele alinmasini

gerekli kilmaktadir.

Basarh orgitlerin 6ncelikle Uzerinde durduklan sey teknoloji, Grin ya da
ekonomik kaygilar degil insan nitelikleridir. Insanlarin bir arada neden ve nasil iyi
caligacaklaridir. Caliganlar, her biri kendisini daha iyi seyler yapmaya
cesaretlendiren, kisisel geligimini tegvik eden, amag ve gérevlerini yerine getiren ve
en yiksek ahlaki standartlan temsil eden érgitin asli Uyesi oldugunda, ellerinden
gelenin en iyisini yaparlar®®. Calisma hayatinin kalitesi de bundan bagka bir sey

degildir. Bu ilke 6zel sektér veya kamu sekiéri agisindan farklilik géstermeyecektir.

7 §ZSEN, Tayfur: “Toplam Yénetim Kalitesi”, Turk Idare Dergisi, S: 421, 5.284
% pPalmer, Margaret and WINTERS, Kenneth T.: (Cev. DoganSAHINER) Insan Kaynaklari, Rota,
Istanbul 1993,s.14
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Sonug¢ olarak; dinyada, endustri toplumu ve buna dayalt ekonomik yapi
icerisinde faaliyet gosteren érgutler, ilk belirtileri Ikinci Dinya Savagrnin ardindan
gorilmeye baglanan yeni bir dénem ile karsi kargiya kalmiglardir. Alt yapisi
tamamlanmis olan teknolojik ilerlemeler ve dinyadaki kiresellesme egilimleri,
orgutleri bilgi toplumu olarak adlandinlan bir rekabet ortami igerisine sokmustur.
Globallegsme siireci; ekonomik faaliyetlerin Uretim sektdriindeki agirhgini, hizmet
sektoriine kaydirmistir. Bunun sonucu olarak, diinyadaki hizmet Uretiminin, mal
dretiminin yedi katina ¢iktigi gériimistar. Globallesmenin bir diger énemli sonucu da,
bireyin degerinin iki yonlt olarak artmig olmasidir. Globallesmenin birey agisindan
kazandigi 6nlemlerden birisi; bireyin titketici olarak degerinin artmasidir. Ikinci olarak
ise; orgitlerde insan kaynagi olarak bireyin 6neminin artmasidir. Globallegsme ile
birlikte rekabet kosullarinin zorlagmasi, uriin ya da hizmet uretiminde farklilik
yaratmak igin insan kaynaginin kalitesinin ve yaraticiiginin arttinimasi geregini

ortaya cikarmgtir.

Bilgi toplumunda artik klasik Gretim faktérieri olan sermaye, dogal kaynaklar
ikinci plana diserek insan kayna@i orgutlerin en degerli varligi haline gelmisgtir.
Orgutlerin bugiiniin rekabetci ortaminda basanli olabilmeleri, insan kaynagindan
faydalanabilme kapasitelerine baglidir. isabetli tahmin yapabilmek, gelecekteki
degisimleri yakalayabilecek planlama ve stratejilerin geligtiriimesi igin, 6rgitlerin

gerekli bilgilere en hizli ve saglikl sekilde ulagabilmeleri gerekmektedir.

Bu bilgileri degerlendirilecek ve karar verecek kisilerin de gerekli egitimi almig
olmalari gerekir. Dolayisiyla teknik alt yap: ile beraber insan kaynaklarinin da belli

niteliklere sahip olmasi gerekmektedir.
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21. yizylda degisim iki boyutta kendini gosterecektir. Birincisi teknolojik
boyutudur; kullanilan teknolojinin sirekli olarak kendini yenilemesini ve buna ayak
uydurulmasini ifade eder. Ikinci boyutu ¢ok daha énemlidir. Teknolojiyi kullanan insan
ve Orgatin dusinsel, yonetsel alanlardaki degisimini ve bu sireci ifade eder.
Teknolojinin onu etkin kullanacak insan gicll olmadigi takdirde higbir sey ifade
etmeyecegini unutmamak gereklidir. Orgitsel degisim ve teknolojik degisim birbirine
paralel bir gekilde gelismelidir ki orgiutlerde degisime bagh radikal dénistmier
gerceklesebilsin. Degisimin bu safhasini “degisimin kurumsallagsmasi” olarak
adlandirabiliriz. Gelecegin dinyasinda uzun sire hayatta kalabilmenin sirrn bu
alandan kopmamakta yatmaktadir. Her iki boyutta da énemli bir gelisme olmuyorsa
orgitin bir siire sonra Kisilerden kaynaklanan ciddi burokratik baskilara maruz

kalmas: kaginilmaz olacaktir. *°

Degisimin degismez bir kural oldugu diinyamizda, teknolojinin etkisiyle
degisimin ivmesinin katlanarak artmasi sonucunda oérgiitler, ayakta kalabilmek igin,
bu degisimi blnyelerinde hissetmek ve izlemek zorundadiriar. Bu déniigimin
gerceklesmesi icin 6n sart olarak, degisimi fark etmenin gerekli ve en dnemli bir
faktoér oldugu asikardir. Bu degisimi fark edebilecek en 6nemli unsur 6rgitiin insan
kaynaklaridir. Bu nedenle insan kaynaklar yénetimine biyilk rol diigsmektedir. Clinki,
insan kaynaklari fonksiyonu, degisimi algilayip insan kaynaklari profilini degisime
ayak uyduracak sekilde tasarlayacak; egitim ihtiyaclari, personel se¢imi, ise alimi ve
ise yerlestirmesi gibi fonksiyonlar yerine getirirken bu degisimi algilamasina gére

sekillendirecektir.

¥ ARSLAN; “Degisime Meydan Okumak: Korkulart Yenmek, Kendine
Givenmek ve Gelecek igin Yeniden Yapilanmak®, www.stratejiyonetim.com , 2001, s. 4.
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Gelecegin 6rgat yapisi insan odakli bir ézellik tasimak zorundadir. Buna bagl
olarak da, gelecedin yoénetim anlayisinin, érgitiin insan kaynagdina duyarl, bunun

6énemini 6ziimsemis ve igine sindirmis bir anlayis! yansitmak durumundadir.

Dolayisiyla yasanilan hizli degigim, rekabet ve kiresellesme siirecinde ¢agin
gerisinde kalmig, asin burokratik, toplumsal degisimi ¢ok uzaklardan takip eden

drgltsel yapilanmalarin ayakta kalmalari imkansiz hale gelmistir.

Kamu yonetimimiz bugin itibariyle kamu hizmetinden beklenenleri
veremeyen,hantal, birokratik bir yapi igindedir. Bu nedenle degisime ayak
uydurabilen, daha kaliteli bir kamu hizmeti sunarak hizmetten yararlananlarin
memnuniyetini én planda tutabilen bir kamu ydnetimi anlayig! igin mevcut yapinin
bilimsel ve caddas esaslar gergevesinde yeniden yapilanmasi geredi mutlak bir
gergektir. Kamu yénetimimizin yeniden yapilandiriimasinda giiniimiiz érgitlerinin en
onemli kaynadi olarak nitelendirilen insan kaynagindan maksimum dizeyde
faydalanilabilmesi maksadiyla kamu personel yénetiminin geleneksel iglevleri yerine
daha etkiliverimli ve c¢agdas bir anlayistaki insan kaynaklarn ydnetiminin

yerlestiriimesine ydnelik calismalar ge¢ olmadan kararlilikla hayata gegiriimelidir.
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