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KAMU SEKTORUNDE STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi:
DUNYADAN VE TURKIYE’DEN ORNEKLER

Sami Sonat OZDEMIR?, Eray POLAT?, Meltem OZDEMIR?

Ozet

Bilindigi iizere personel yonetimi anlayisi, giintimiiziin modern uygulamalarin
iceren asamaya ulasilincaya kadar olduk¢a farkh siire¢lerden ge¢migstir. Stratejik insan
kaynaklari yonetimi anlayisina kadar uzanan bu donemde, igletmelerdeki insan kaynaklarina
verilen onem olduk¢a artmis ve insan kaynaklar: departmanlarmin sadece isgiiciinii yoneten
degil, isletme faaliyetlerinin koordinasyonunu saglayan ve dolayli olarak bir isletmenin
temel hedefi olarak karliligin artmasini saglayan bir yapiya sahip oldugu kesfedilmistir.
Bununla birlikte karlilik artisinin insan kaynaklarinin etkin yonetilmesiyle saglanabildiginin
kesfi, organizasyonlari bu alanda stratejiler gelistirmeye itmistir.

Ancak karlihigi temel hedef olarak belirlememesi muhtemel goriinen kamu
sektoriinde, insan kaynaklarimin stratejik boyutuna yonelik uygulamalar soz konusu mudur?
Bu ¢alisma, diinyada ve Tiirkiye de kamu sektorii kuruluslarinda stratejik insan kaynaklar:
uygulamalarina yonelik érnekler icermekte ve diinyanin farkl bélgelerinde kamu sektériinde
insan kaynaklari yonetimine yonelik durumu ortaya koymaktadir.

Anahtar Kelimeler: Kamu sektorii, personel yonetimi, insan kaynaklari, stratejik yonetim
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STRATEGIC HUMAN RESOURCES MANAGEMENT IN THE PUBLIC
SECTOR: EXAMPLES FROM THE WORLD AND TURKEY

Abstract

As is known, the understanding of personnel management has gone through quite
different processes until reaching the stage that includes today's modern applications. In this
era of strategic human resource management, the importance given to human resources in
enterprises has increased considerably and it has been discovered that the human resources
departments have a structure that not only manages the workforce, but also provides the
coordination of business activities and indirectly enhances profitability as the primary goal
of an enterprise.Nevertheless, the discovery that increased profitability can be achieved
through effective management of human resources has prompted organizations to develop
strategies in this area.

However, in the public sector, where it is unlikely to determine profitability as the
main objective, is it the practice of the strategic aspects of human resources?
This study includes examples of strategic human resource practices in public sector
organizations in the world and in Turkey and presents the situation for human resource
management in the public sector in different regions of the world.

Keywords : Public sector, staff management,human resources, strategic management

GIRIS
Devlet faaliyetlerinin yani sira, devlet dis1 uygulamalar1 da gergeklestirmesi

sonucu giderek genisleyen bir yonetim anlayisi olarak kamu ydnetiminde insan
kaynaklar1 yonetiminin énemini giderek artmaktadir.

Insan kaynagi uygulamalari genel bashgi altinda, personel y&netiminin
maliyet odakli yaklasimindan, insani stratejik bir kaynak olarak goren stratejik insan
kaynaklar1 yaklagimina kadar gegen siirede meydana gelen gelismelerin takip
edilmesi, 6zel sektdr isletmelerinde oldugu kadar kamu sektoriinde de yasamsal
oneme sahiptir.

Bu ¢alismada arastirma konusuna paralel olarak, kamu sektorii, strateji ve
stratejik yonetim kavramlari agiklanarak, kamu sektoriinde insan kaynaklarina bakis
incelenmis ve konuyla ilgili Diinya ve Tiirkiye’de yapilan ¢calismalar 6zetlenmistir.

KAMU SEKTORU KAVRAMI

Kokleri Antik Yunan’a kadar dayanan tartismalar iyi bir devletin nasil
yonetilecegi ve yoneticilerinin sahip olmasi gereken oOzelliklere dair sorulari
icermektedir. Kamu veya devlet isletmeciliginin de bu denli eski kavramlar oldugu
binlerce y1l 6nce Mezopotamya’da donemin devletlerince agilan sulama kanallar1 ve
cetvelleri 6rnegiyle ortaya ¢cikmaktadir (Kalfa, 2011).
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Bununla birlikte diinyada kamu sektoriiniin kurucusu olarak kabul edilen
Cin imparatoru Wou-Ti’nin, M.O. I ylizyilda madenleri, tuzlalari, insaatlari, deniz
ve kara tagimaciligin1 kapsayan, ¢ok ¢esitli devlet isletmeleri ag1 kurmasi kamu
sektoriiniin kokenlerine dair diger bir drnek olarak gosterilebilir. Oldukca yaygin
olarak kullanilan kamu kavrami, genellikle devlet sektorii olarak algilanmakta olup,
kamu hizmeti olarak nitelendirilen bir¢ok hizmet artik devlet disindaki bazi
olusumlar vasitasiyla da yerine getirilmektedir (Kagnicioglu, 1999). Onder vd.
(1993) tarafindan kullanilan bir tanima gdére kamu sektorii, hizmetlerin topluma
iicretsiz veya ¢ok kiiciik bedellerle sunuldugu ve maliyetin vergi veya benzeri gelir
kaynaklariyla karsilandig: alandir.

Kurumsal faaliyet ve bu faaliyeti yliriiten orgiit olarak ifade edilebilen kamu
yonetimi, bir baska ifadeyle, devletin amaglarini gerceklestirecek bigimde insanlarin
ve ara¢ gerecin Orgilitlenmesi olarak tanimlanir (Durna ve Eren, 2002). Coskun
(1991)’a gore, temel olarak toplum refahimi saglayici hizmetleri halka gotiirme
geregi sonucunda kapsami genisleyen kamu yonetiminin faaliyetleri sosyal fayda
amacina uygun olarak gerceklesmektedir.

Kamu kuruluslar1 olarak, sendikalar, vakiflar, hayir kurumlari, dini
kurumlar, hastaneler, okullar kabul edilmektedir. Ancak Atasoy (1993)’ un kamu
sektoriine ait “uygulanan siyasal rejim ne olursa olsun, devletin politik veya kolektif
mabhiyette karar alma modelinin uygulandigi bir kurumlar ve kuruluslar toplulugu”
tanimiyla merkezi hiikkiimet, mahalli idareler ve sosyal giivenlik kuruluslari ile kamu
iktisadi tesebbiisleri de sektore dahil edilmektedir (Kagnicioglu, 1999).

STRATEJI ve STRATEJIK YONETIM

Askeri terminolojide genis harekat plani anlamina gelen strateji, orgiitsel
anlamda ise bir organizasyonun amaglarma ulasma yolunda gerceklestirdigi
faaliyetleri mantik ¢ercevesi iginde bitiinlestirerek, hedeflere ulasma yolunda
ilerlemesini saglayan bir model veya plan olarak tanimlanmaktadir (Bayrag, 2008).
Strateji artan rekabetci sartlarda isletmenin bir biitiin olarak devamlili§ini
saglayabilmesi icin gelisim ve ilerleme gostererek, c¢evresel unsurlarin
uyumlagtirilmasiyla, iiriin veya hizmet piyasalarinda avantaj saglanmasi olarak
tanimlanabilen bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Senkal, 2006). Jain (1993)
stratejiyi temel hedefi orgiitsel amaglara ulasmak olan politika ve planlar biitiinii
olarak tanimlarken, bir diger tanima gore ise strateji, hedeflere ulasmada degisen
cevreden en az zarar gorecek sekilde faaliyet gostermeleri igin Orgiitlere yardimei
olan tiim kural ve yaklagimlarin biitliniidiir (Erdem, 2006).

Stratejiye dair genel hedefe odakli bir yon anlayisi gelismisse de, Erdem
(2006) stratejiyi agiklarken amaca yonelik olarak her tiirlii plan1 olusturmak, her
firsat1 degerlendirmek ve her tiirli tedbiri almak gerekliliginden bahsetmektedir.
Stratejinin dogrudan amaca yonelik olmasi, orgiit hedeflerine ulagsmada ¢evresel
uyum, uzun donemli diizen, Orgiit boliimlerinin faaliyetlerinde genel amaca
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uygunluk, calisanlarin cesaretlendirilmesi ve desteklenmesi gibi unsurlarin goz
oniinde bulundurulmasini gerektirir (Bayrag, 2008).

Stratejiye yonelik tanimlamalardan yola ¢ikarak stratejik yonetim, bir
orgiitiin siirekli olarak i¢ ve dis ¢cevre analizlerini gerceklestirerek, orgiit misyonu
belirleme, hedeflere ulasma yolunda uygun isgiiciinii istthdam etme ve kaynak
kullanmada verimliligi hedeflemesi ve Orgiitiin ilerlemesini saglama siireci olarak
aciklanabilmektedir (Erdem, 2006).

Strateji ¢esitlerinin bir araya getirilmesinden daha kapsamli bir anlama sahip
olan stratejik yonetim oOrgiitiin rekabet ortamin1 ve kosullarini analiz ederek
gergeklestirdigi hedefleri insan kaynaklari basta olmak tiizere diger Orgiitsel
kaynaklar vasitasiyla uygulanmasi siireci olarak tanimlanabilir (Dessler, 2000).
Akdemir (1992) ise stratejik yoOnetimi, Orgiit amaclar1 dogrultusunda
uygulanabilecek alternatifleri belirleme ve en uygun olanin segilmesi olarak
tanimlamistir.

Bayraktaroglu (2002)’ na gore stratejik yonetim, {ist yonetim degerleri,
cevre ve kaynaklar gibi oOrgiit faaliyetleri agisindan 6nemli ve birbiriyle baglantili
unsurlar dogrultusunda isletmenin giiglii ve zayif yonleriyle, dis ¢evreden
dogabilecek firsat ve tehditlerin incelenmesi siirecini kapsamaktadir.

Miles, Snow, Chandler, Mintzberg ve Porter tarafindan olusturulan
“Orgiitsel Uyum Yaklasimi” na gore orgiitler stratejik yonetim aracilifiyla,
¢evrelerine uyum saglar, firsat ve tehditleri siirekli izleme sans1 bulur, giiclii ve zay1f
yonlerini tespit eder ve kaynaklarin nerede ve nasil kullanilacagina dair stratejiler
belirler (Aydinli, 2001).

Stratejik yonetimin son yillarda 6nem kazanan bir kavram haline doniismesi,
hizla gelisen teknolojiyle birlikte artan rekabet ve kiiresellesmenin bir sonucu olarak
ortaya ¢ikmaktadir (Aydinli, 2001).

PERSONEL Y(")NETiMiNDEN STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI
YONETIMINE GECIiS SURECI

Insan kaynaklar1 yonetimi yeterli sayida vasifli isgiiciiniin, istihdam
edilerek, egitilerek, gelistirilerek, motivasyonlar1 saglanarak ve degerlendirilerek
orgiitsel hedeflere ulasma yolunda kullanilmasi olarak tanimlanabilir (Ogiit vd.,
2010).

Insan kaynaklar1 yonetimi anlayisinin varligi, ortak bir amag dogrultusunda
orgiitlenen insanlarin varligi ile paralel olarak degerlendirilebilmekte, boylece
orgiitlere yol gosterme vasfina ve gorevine sahip bireylerin yiizyillar 6ncesinde bile
var olduklarini ve bu anlayisin kokeninin ¢ok eskilere dayandiginmi kanitlamaktadir
(Bingdl, 2003).

Orgiitlerde isgorenlere dair faaliyetlerin gergeklestirilmesi ilk olarak
personel yonetimi uygulamalariyla baslamistir. Personel yonetimi, personeli ise
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alma, isten ¢cikarma ve personel kayitlarinin tutulmasi gibi az sayida islevi kapsayan,
orgiitsel anlamda herhangi bir gorev iistlenmeyen bir yonetim anlayisi olarak,
stratejik bir role sahip degildir. Bununla birlikte 70 ve 80’li y1illarin basinda personel
yOnetiminin yerini insan kaynaklar1 yonetimine birakmasi siireci ilk zamanlarda
sadece bir kavram farklilasmasi1 olarak gergeklesebilmistir (Bayrag, 2008).

Personel yonetiminden yeni anlayisa geciste giiniin sartlarina ayak
uydurabilmek adina, bolim dahilinde iicretler, Odenekler, sigorta islemleri,
devamsizlik takibi gibi konularla ilgilenilmesinin yetersizligi etkin bir rol oynamistir
(Bayrag, 2008). Personel yonetiminde igsgdrenler hakkinda kayit tutmayla sinirli ve
maliyet odakli yaklasim mevcutken, insan kaynaklari yonetiminde oOrgiite fayda
saglayacak bir kaynak algilamasi gelismistir (Yiiksel, 1998).

Bugiinkii yonetim anlayisina ulasilmast konusunda endiistri devrimi,
bilimsel yonetim hareketi, insan iligkileri ve davranig bilimlerindeki gelismeler gibi
unsurlarin etkili oldugunu sdylemek yerinde olacaktir (Bingdl, 2003). Bu degisimle
birlikte donemin modern yonetim anlayis1 olarak goze c¢arpan insan kaynaklari
yonetimine gegis cogunlukla biiyiik 6lgekli isletmelerin basariyla gerceklestirdigi bir
siirece donlismeye baglamistir (Bayrag, 2008). Bu tip isletmelerde insan kaynaklari
uygulamalar1 en {ist diizeyde ele aliir, gilincel insan kaynaklar1 stratejileri
olusturularak bunlarin orgiitsel stratejilerle paralelligi ve uyumunun saglanmasi;
boylece, orgiitsel Kkiiltiiriin yaratilmas1 hedeflenir. Orgiit iiyelerinin insani
vasiflarindan kaynaklanan haklarina saygi gosterilir, pazar kosullarindaki rekabetci
sartlara duyarlilik yaratilmasi saglanir ve kisisel gelisim olanaklar1 desteklenerek
bireysel bagariya katkida bulunulur (Barutgugil, 2011).

Dolgun (2007) insan kaynaklar1 yonetim anlayisindan bahsederken diger
orglitsel kaynaklar ile birlikte insan kaynaginin saptanmasi, orgiite dahil edilmesi ve
yonlendirilmesi kavramlarindan olusan bir g¢erceve cizmektedir. Bu faaliyetler
sonucunda oOrgiitsel amaglara ulagsmanin yaninda, sosyal sorumluluklari yerine
getirme ve iggdren beklentilerini karsilama gorevlerini uygulanmaktadir.

Insan kaynaklarinin stratejik kararlar vasitasiyla yonetilmesine dair
gerekliligin gerekceleri arasinda kiiresellesme ve bunun sonucu olarak orgiitlerin
yasadig1 bliylime, kiiclilme, yeniden yapilanma, birlesme gibi siiregler ve siirekli
degisen ve gelisen yonetim tekniklerine uyum saglama diisiincesi gosterilebilir
(Barutcugil, 2011).

Modern organizasyonlarda insan kaynaklariyla ilgili konularin stratejik bir
yaklasimla ele alinmasi, zorlasan rekabet sartlarinda orgiitler i¢in hayatta kalabilme
adina bir zorunluluk olarak ortaya ¢ikmaktadir. Insan kaynaklar1 ydnetimi
faaliyetlerine ‘strateji’ Onekinin eklenmesi ve Beer’in calismasiyla literatiirde
‘strateji entegrasyonu’ kavraminin géze ¢arpmaya baslamasi, igsel insan kaynaklari
uygulamalar1 ve digsal isletme stratejisi arasindaki uygunlugun kurulmasinin
O6nemini ortaya koymustur (Bayrag, 2008).

74



Kamu Sektoriinde. .. The Meri¢ Journal Cilt: 1, Sayr: 1, Yil: 2017

Insan kaynaklarinin bir rekabet unsuru ve isletmeye rekabet avantaji
saglamada 6nemli bir 6ge oldugunun anlagilmasi sonucu ortaya ¢ikan stratejik insan
kaynaklar1 kavrami, temel olarak insan kaynaklarinin orgiitsel performansin
artirnlmas1  ve Orgiit kiltiiri  olusturulmasi1  hedeflerine  yonelik olarak
biitiinlestirilmesi seklinde ag¢iklanmaktadir. Daha 6nceki asamalarda tiim insan
kaynaklar1 fonksiyonlarmma hakim olmayan yonetim anlayisi, stratejik insan
kaynaklar1 yonetimiyle birlikte tiim yonetim faaliyetlerinden sorumlu bir hale
dontismistiir (Ekinci, 2007).

Miller’1n ¢alismasi, stratejik insan kaynaklar1 yonetimini 6rgiitiin genelinde
insan unsuruyla ilgili tim karar ve faaliyetlerden sorumlu olarak agiklamistir.
Personel yonetimi ve insan kaynaklari yonetimi asamalarinin stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi asamasindan ayrilmasinda bir¢ok arastirmaci tarafindan kabul
edilen temel belirleyici, personel ydnetimi fonksiyonlariyla Orgiitiin stratejik
yonetiminin biitiinlestirilebilmesi unsurudur (Bayrag, 2008).

Insan kaynaklar1 yoneticisinin iist yonetime katilim saglayabilmesi ancak
insan kaynaklar1 faaliyetlerinin Orgiitiin stratejik planlarina entegrasyonu ile
miimkiin olmaktadir (Baird ve Meshoulam, 1984). Insan kaynaklari uygulamalarinin
oOrgiit stratejilerine tam entegrasyonunu saglamada one ¢ikan alt1 6zellik;

» Bilgi teknolojileri kullanim1

+ Insan 6gesinin yonetiminde etkinlik

*  Gorev tamimlarinin orgiit i¢ ve dis ¢evresi Olgeginde genisletilmesi
¢ ve dis gevreye karsi farkindahigin artirilmasi

* Yoneticilerin isgéren davraniglarina iligkin farkindaliklarinin
artmasi

olarak 0zetlenebilir (Baird, Meshoulam, 1984).

Bir personel fonksiyonu olarak ele alinan insan kaynaklari1 yonetiminin insan
kaynaklarinin 6rgiit hedefleri dogrultusunda kullanilmasi ve kisisel gelisimlerin
saglanmasi gibi iki temel hedefi mevcutken, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ise
yonetim literatiiriindeki hemen her kavranmu etkilemektedir. Isgdren secme,
degerlendirme, egitme ve o&diillendirme boyutlarini stratejik se¢me, stratejik
degerlendirme, stratejik egitim ve stratejik odiillendirmeye doniistiirmiistiir. Boylece
bu faaliyetler standart olmaktan &te, Orgilit hedeflerine uyumlu stratejik
yonlendirmeler haline doniismiistiir (Selguklu, 2006).

Insan kaynaklarinin stratejik onemi ve basarisi, sorunlari ¢dzmede kara
yonelik bakis agis1 yaratma, insan kaynaklar1 yonetimi agisindan ¢dzlimleyici
raporlar hazirlama, insan kaynaklar1 egitimi, gergek ve iddiali amaglara yonelme gibi
unsurlarla ortaya c¢ikmaktadir (Bayrag, 2008). Orgiitsel anlamda stratejilerin
geligtirilmesi ve uygulanmasiyla saglanacak rekabet avantaji ancak insan
kaynaklarma dair stratejik yaklasimla gergeklesebilir. Insan kaynaklarinin stratejik
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insan kaynaklari roliinii {istlenmesiyle yaratilabilen bu deger 6n plana ¢ikmaktadir
(Dessler, 2000).

KAMU SEKTORUNDE INSAN KAYNAKLARININ GELISIMI

Insan faktoriiniin klasik yonetim anlayiglarimn bakis agisindan kurtulup,
oOrgiitiin 6znesi konumuna yiikselmesiyle orgiitlerin insan unsuruna bakis konusunda
ulastigt deger yargilari, inanglar, tutumlar kamu sektoriindeki gelisimi de
desteklemektedir (Ince, 2006). Diinyada kamu ydnetimine dair yeni anlayislarin
gelismesi ve yirminci ylizyilin kati, hiyerarsik ve biirokratik kamu yonetimi
anlayisinin giderek daha esnek bir hale doniismesi, kamuda insan kaynaklari
yonetiminin gelismesine ve degismesine dair nedenlerin basinda gelmektedir
(Ekinci, 2007). Bu gelisim ve degisim kamu yonetiminde sorumluluk anlayist
tizerinde de bir etki yaratmakta ve siyasi otoriteye karsi duyulan sorumluluk

duygusunun, halka karsi da duyulmaya baglanmasina neden olmaktadir (Ekinci,
2007).

Kamu y6netiminde birgok uygulama gibi insan kaynaklar1 uygulamalarinin
da yasalarla belirlenmis bir gercevede gerceklestirilerek degisime karsi direngli
olmasi (Sadullah, 1998), insan kaynaklarinin konusu igindeki ylikseltme, performans
degerleme, gelistirme, atama, iicret, haklar, gérev tanimlar1 gibi uygulamalarin yeni
yonetim anlayislarina uyarlanmasini giiclestirmektedir (Ekinci, 2007). Kamu
sektoriinde organizasyon ve bireyler arasi iligkileri diizenleme misyonuyla sinirli
teknik durus, insan kaynaklar siirecinin 6zel sektor organizasyonlariyla paralel bir
sekilde benimsenmeye baslanmasiyla degismeye baslamistir (Aytas, 2006).

Kamu sektoriinde insan giiciiniin planlanmasinda istihdam politikalarinin
egitim sistemi ile baglantili olarak gerceklestirilmesi ve norm - kadro ¢aligmalariyla
gercek ihtiyacin belirlenmesi (Ayman vd., 2011) ancak insan kaynaklarinda stratejik
bir yaklasim gelistirilmesi, kamusal alanda orgiitsel bir fayda saglayarak devlet
cikarlariin gozetilmesiyle gerceklestirilebilir.

Bununla  beraber kamu  yOnetiminde  stratejik  yaklasimlarla
gerceklestirilecek insan kaynaklar1 faaliyetleri sayesinde gelisim anlaminda ortaya
¢ikabilecek degisimler;

«  Ust yonetim iiyelerinin egitimin 6nemini kavramasi sonucunda
biitce olanaklarinin dogru sekilde yonlendirilmesi ve hizmet igi
egitimin saglanmasi (Ayman vd., 2011),

+ Is tammina uyum, isyeri diizenine ve yoneticilere itaat gibi kisilik
Ozelliklerini degerlendiren basar1 degerlendirme sorularina; basari

ve amagclar1 gerceklestirme derecelerini Olgen Olgiitler eklenmesi
(Ekinci, 2007),

* Tesvik ve 6diil sisteminin olaganiistii basari beklentisine odakli
olmasindansa, degerlendirmelerin verimlilik temelinde isgorenin
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verdigi hizmetin kalitesi baglaminda gerceklestirilmesi (Ekinci,
2007),

olarak sayilabilir.

Insan kaynaklari faaliyetlerinin modern ve stratejik bir tarzda
gerceklestirilmesiyle kamu sektoriinde akilci bir insan kaynaklar1 planlamasi, norm
- kadro olusturulmasi, agik gorev tanimlari, basar1 degerlendirmesinin objektif bir
yapida algilanmasi saglanabilecektir (Ekinci, 2007).

Michaelides (2011), yenilik sanati olarak adlandirdigi calismasinda kamu
sektoriinde yasanmast muhtemel degisimlerde insan kaynaklarina dair yeni
anlayislarin benimsenmesinin roliine dikkat cekmektedir. Diger yonden ince (2006)
tarafindan belirtilen kamu sektorii ve halk arasindaki bazi uyumsuzluklar, insan
kaynaklarinin stratejik bir boyuta tasinmasiyla genel olarak iki sekilde
degistirilebilir;

+ Kamu harcamalarinin biitge agiklarina yol agmayacak sekilde
kontrol altinda tutulabilmesi icin etkin stratejiler gelistirilmesi
yoniinde gerekli insan kaynaklar1 6gesinin istihdami, egitimi ve
yonlendirilmesi.

« Orgiit kiiltiirinii benimseyen, yolsuzluk ve israf egilimi
gostermeyen vasifli, ahlakl isgiiclinlin varlig1 sayesinde toplumda
sosyal ve ekonomik adaletsizlik duygusunun azaltilmasi.

Y oneticilerin profesyonel yetenek ve ¢aligmalarini esas alan yonetsel reform
stratejisinin de kamu sektoriiniin gelismesi agisindan O6nem arz eden strateji
secenekleri arasinda yer almas1 (Erdem, 2006) stratejik insan kaynaklarimin iglevleri
arasinda yer alan isgorenlerin kisisel gelisimlerinin desteklenmesi gereginin yani
sira, insan kaynaklar1 stratejilerine yardimei olarak degerlendirilebilir.

DUNYA’'DA ve TURKIYE'DE KAMU SEKTORUNDE iNSAN
KAYNAKLARI UYGULAMALARINA DAIR ORNEKLER ve STRATEJIK
YAPI

Ozel sektor dahilinde gerek diinyada gerekse Tiirkiye’de insan kaynaklarina
yonelik stratejik yaklagimin benimsenmemesi kamu sektoriiniin kati hiyerarsik
diizeni igerisinde gelismelerin yavaslamasina neden olmaktadir. Bununla birlikte
degisen diinya ve cesitlenen beklentiler karsisinda modern anlayiglarin
benimsenmesi kaginilmaz olup, bu béliimde bahsedilen konuya dair bazi ¢aligmalara
iliskin degerlendirmeler verilmistir.

Ornegin Cin kamu sektoriinde insan kaynaklari ydnetimine dair yaptigi
calismada Bi-an (2009), su anki durumun hala geleneksel yapidan kurtulamayan bir
personel yoOnetimi boyutunda oldugundan bahsetmekte, bu durumun insan
kaynaklarinda yeni stratejiler kullanilarak asilabilecegini sdylemektedir. Bu
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stratejilerden bazilari, pazar, kamu sektorii, sosyal iliskiler gibi kavramlara ait
tanimlarin degistirilerek yeni etkili yonetim konseptlerinin benimsenmesi, bilimsel,
adil bir performans degerleme sisteminin olusturulmasi, tesvik ve kisitlama
mekanizmalarinin  yenilenmesi, insan kaynaklar1 yoOnetimine dair kurumsal
tecriibelerden yararlanilmasi ve insan odakli uygulamalarin desteklenmesi olarak
aciklanmugtir.

Rangriz (2010), Iran’da kamu sektdrii isletmelerinin insan kaynaklar:
stratejileri baglaminda iki kamu sirketinin iist ve orta diizey yoneticileri iizerinde
yaptig1 arastirmada, orgiitsel verimlilik ve insan kaynaklar: stratejilerinin etkinligi
arasinda anlamli bir bag oldugu, insan kaynaklari stratejilerinin s6z konusu
isletmelere deger katarak, oOrgiitsel iiretkenligin artirilmasi konusunda avantaj
sagladigi agiklanmaktadir.

Zakaria vd. (2011), Malezya kamu sektoriinde anahtar performans
gostergelerine dair yaptiklar calismada, bu degerlendirmelerin yalnizca Orgiit
performansinin belirlenmesi agisindan degil ayni zamanda da insan kaynaklari
yonetimi  vasitasiyla calisanlar iizerinde gergeklestirilmesi  gerekliligine
deginmislerdir. Ulusal tescil biirosu tarafindan anahtar performans gostergelerinin
kullanildig1 i¢ alandan birinin de miisteri taleplerine cevap verecek hizmetlerin
iiretilmesi ve sunulmasinda insan kaynaklarinin iiretkenliginin olciilmesi oldugu
aciklanmigtir.

Rose ve Cray (2010) kamu sektoriinde stratejiler olusturma basligiyla
yayimnladiklar1 ¢aligmalarinda, kamu yoneticilerinin orgiitsel anlamdaki tehdit ve
firsatlar1 géz oniinde bulundurarak, planlama siirecini toplum c¢ikarlarina hizmet
edecek vaziyette diizenlemeleri gerektigini sOylemektedirler. Bunun miimkiin
olabilmesinin yolu ise insan kaynaklarina yonelik stratejilerin gelistirilmesi ve
uygulanabilmesinden gegmektedir.

Khatri vd. (2006), bir kamu hastanesi ve bir {niversite hastanesi
biinyesindeki stratejik insan kaynaklar1 yonetimine dair ipuglarini arastirdiklari
calismalarinda, séz konusu kuruluslara insan kaynaklarina dair 6zel bir departmana
sahip olup olmadiklari, insan kaynaklar1 yoneticisinin stratejik plan toplantilarina
katilip katilmadiklar1 ve son bes yilda insan kaynaklarinda yasanan degisimi takip
edip etmedikleri sorularini sormuslardir. Sonugta iiniversite hastanesinde insan
kaynaklarinin ayr1 bir departman olarak varolmasindan 6te kurumsal bir hizmet
olarak mevcut oldugu, insan kaynaklari yoneticisinin kurumsal karar almada en iist
yonetim simifi igerisinde yer aldigi ve son bes yildaki degisimlerin neredeyse
timiinlin insan kaynaklar1 faaliyet ve uygulamalar icerisine dahil edildigi sonucu
ortaya ¢ikmustir.

Kamu hastanesinde personel vazifeleri yaninda egitim ve gelistirme
faaliyetlerinden de sorumlu bagimsiz bir insan kaynaklar departman1 bulunmakta,
insan kaynaklar1 yoneticisi ise kurulus icerisindeki birtakim stratejik toplantilara
katilabilmektedir. Ancak tam bir stratejik isbirliginden so6z edilememektedir.
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Boylece kamu hastanesinde hiyerarsik yapinin daha kati oldugunu sdylemek
miimkiin olabilmektedir. Son bes y1l icerisinde insan kaynaklarindaki gelismelerin
takip edilip, kamu hastanesi igerisinde uygulanmasi konusunda ise agik gorev
tanimlari, isgiiciiniin tutulmasi, Ttcretlendirmede standartlarin yakalanmasi
konularinda gelismeler yasanmistir (Khatri vd., 2006).

Giircistan Cumbhuriyeti’nde kamu sektoriindeki reformlara dair yaptigi
aragtirmada Common (2010), kamu ydnetiminde insan kaynaklar1 uygulamalarini
da icerisine alarak gerceklestirilen reform hareketlerinin insan kaynaklarryla uyumlu
bir Orgiit stratejisi gelistirilmesi, hat yoneticilerinin istiraklerinin saglanmasi,
personel biitgesinin esneklestirilmesi, personel yonetiminin etkinlestirilmesi, liderlik
ve kisisel gelisimin desteklenmesi gibi sonuclarla katk: sagladigini s6ylemektedir.

Erdem (2006), Hacettepe iiniversitesinde gerceklestirilen idari ve akademik
insan kaynaklar1 analizleri sonucunda, gerek idari personele verilmesi uygun goriilen
toplam kalite yonetimi egitimi ve akademik personelin egitimi i¢in konferans ve
seminerler diizenlenmesi, gerekse 2006 yilindan itibaren stratejik planlama ve
yonetim egitimi programinin baslatilmasi ¢aligmalarina tanik olmustur. Ayrica
hizmet, bilim, tesvik, grup basarisi 6diilleri motivasyon araci olarak kullanilmaya
baglanmistir. Bu durum Erdem (2006) tarafindan incelenen diger kuruluslardan
Denizli i1 Ozel idaresi ile birlikte Hacettepe Universitesinin de Devlet Planlama
Miistesarliginca hazirlanan, “Kamu Idareleri i¢in Stratejik Planlama Kilavuzu”na
uyduklarini ortaya koymaktadir.

Aytas (2006)’ i c¢aligmasindan Ziraat Bankasi’ nin personel ydnetimi
uygulamalarindan insan kaynaklari yonetimine gecis siirecinde gergeklestirdigi
degisimler igerisinde, personel yonetiminin merkezi yapisindaki hantallik ve iglerin
yavas ilerlemesine sebep olan yapi, statik ve seffaf olmaktadir. Uzak karar
siireclerini barindiran ydnetim anlayisi, subeler arasi gorev dagiliminin net
olmamasindan kaynaklanan karisikliklar ve egitim eksikliginin dogurdugu olumsuz
tecriibeler gibi modern yonetim anlayislartyla bagdasmayan yapinin terk edilerek,
bilingli orgiit kiiltiirii olugturulmasi sayesinde sektdrde gerek calisanlar gerekse de
miigteriler i¢in tercih edilir bir konuma yiikselmesi, biirokratik zorunluluklarin
kaldirilmas1 veya azaltilmasi i¢in ¢aligmalar yapilmasi, gérev tanimlarinin agik bir
sekilde yeniden belirlenmesi ve cagdas teknoloji ve yOnetim egitimlerinin
gercgeklestirilmesi hedeflenmektedir.

SONUC

Kamu sektorii baglaminda isgorenlerin kayit altina alinmasi gibi basit
islemlerden, yoneticilerinin tiim stratejik planlama ve yonlendirme asamalarinda
bulundugu stratejik bakis acisina kadar ¢ok genis bir yelpazede gergeklestirilen
uygulamalar mevcuttur.
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Kamu sektoriiniin 6z yapisindan kaynaklanan birtakim hiyerarsik ve
kanunlara bagli yapilar, insan unsurunun gelistirilmesi ve oOrgiit kiiltiiriinii
benimseyen egitimli bir iggiicline doniistiiriilmesi zorunluluguna direnmekte ve emir
- komuta zincirinde yalniz emir veren ve itaat eden calisanlarin istihdamini
desteklemektedir. Bununla birlikte kiiresellesme, degisen diinya diizeni, degisen
beklentiler ve durmaksizin ilerleyen teknoloji, toplum i¢in son derece 6nemli olan
kamu idarelerinin faaliyetlerine devam edebilmek ve rekabet avantajlarm
sirdiirebilmek i¢in esneklesmeleri, karar almada seffaflasmalari, i¢ ve dis
cevrelerine uyum saglamalarini gerektirmektedir.

Son yillardaki 6rneklere bakildiginda 6zel sektér boyutunda olmasa da,
kamu isletmelerinin de bu gerekliligi benimsedikleri ve gerek i¢c denetim ve
planlamalar1 gerekse de devlet diizeyindeki diizenlemelerle insan kaynaklarinin
stratejik boyutuna uyum saglamaya ¢alistiklart gériilmektedir.
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