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Oz

Son yillarda yeni bir disiplin dali olarak ortaya ¢ikan stratejik insan kaynaklari
yonetimi yaklagimi kamu yonetimi baglaminda da tartisilmakta ve bazi iilkelerde
uygulama alan1 bulmaktadir. Bu ¢alisma, oncelikle stratejik insan kaynaklar
tanim ve unsurlarimi kisaca agiklamakta, kamu sektoriindeki uygulamalara iligkin
literatiiri  ABD, Birlesik Krallilk ve Avustralya orneginde 06zetlemektedir.
Caligsma, nihai olarak, stratejik insan kaynaklarinin Tirk Kamu ydnetiminde
uygulanmasina yonelik bazi dneriler sunmaktadir.
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widely discussed in the public administration context and adapted in public
institutions of several countries. This study, first and foremost, attempts to
explain the definitions and elements of strategic human resources briefly. Then,
it summarizes the literature regarding the public sector in the cases of UK, USA
and Australia. Consequently, it reveals the suggestions on its implementation in
the Turkish public administration.
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1. Giris

Kamu yonetiminde otuz yili askin siiredir baslica amaci kamu
kurumlarinin verimliligini, maliyet etkililigini ve performansini artirmak
olan kapsamli kamu reformlar1 gergeklestirilmistir. Kamu kurumlari;
reformlar kapsaminda performans yoOnetimi, miigteri odaklilik, stratejik
yonetim gibi 6zel sektor yonetim uygulamalarini 6diing almiglardir. Bu
siirecte en Onemli stratejik yOnetim araglarindan birisi olan insan
kaynaklar1 yonetimi de reformlarin kilit alanlarindan birisi olmus, kamu
personel yonetimi “devrim” benzeri bir degisime ugramistir (Shim, 2001:
323; Hays ve Kearney, 2001: 586). Insan kaynaklar1 yonetiminde stratejik
yaklagimin, kamu kurumlarinda nitelikli personel istihdam edilmesine
yardim edecegi, maliyet etkinligini artiracagi ve performans yonelimli bir
kurum kiiltiirli olusturmaya katkida bulunacagi ifade edilmektedir (Back
ve della Rocca, 2000).

Kamu reformlarina paralel olarak, son otuz yildir stratejik yonetim
yaklasimina yonelik, artan bir ilgi mevcuttur. Stratejik yonetim teknik ve
araglart hem ozel sektorde hem de kamu sektériinde yaygin olarak
uygulanmaktadir. Bu gelismeye paralel olarak, ekonomik, teknolojik ve
demografik degisimler, insan kaynaklarina daha fazla 6nem verilmesine,
insan kaynaklarinin uzun dénemde stratejik olarak diisiiniilmesine ve
caliganlarin kurumlarin en degerli sermayesi olarak goriilmesine yol
agmustir (Perry ve Mesch, 1997). Bu kapsamda, stratejik insan kaynaklari
yonetimi, yeni bir disiplin olarak ortaya c¢ikmustir. Insan kaynaklari
yonetimi ve insan kaynaklari yonetiminin stratejik ydnetimle iliskisi
akademik ¢evrelerde yogun olarak tartigilmaktadir.

Baz1 yazarlar insan kaynaklar1 yonetimi baglaminda, hemen tiim
iilkelerde bazi ortak gelismelerin oldugu goriisiindedir. Bu goriise gore,
geleneksel insan kaynaklari birimleri daha fazla esnek yapilanmaya
giderek miisteri ve i¢ kullanicilarin isteklerine daha duyarli hale
gelmiglerdir. Fonksiyonel yapilanma, yerini siire¢ temelli ekiplere
birakmig, birim veya departmanlar yerine siireclere odaklanan insan
kaynaklar1 yonetimi anlayist ortaya ¢ikmugtir. Kurumlarin insan
kaynaklar1 birimleri i¢ danismanlik birimlerine doniismelerdir. Insan
kaynaklar1 yonetimindeki diger bir gelisme bu alandaki sorumluluk ve
karar alma siireglerinin orta diizey- birim yoneticilerine devredilmesidir.
Insan kaynaklarmin yonetimi tek bir birime (insan kaynaklari birimleri)
birakilmak yerine kurumlardaki tiim birimlere devredilmektedir. Kisaca,
personelle ilgili islemlerde orta diizey yoneticilere yetki devri soz
konusudur. insan kaynaklar1 birimleri personel alma, egitme, performans
degerlendirme, maas artis1 gibi geleneksel fonksiyonlar1 bizzat yiirlitme
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yerine, kurumsal birimlere ve takimlara bu fonksiyonlarin nasil yerine
getirilecegi konusunda danigmanlik yapmaktadir. Diger bir degisim ise,
insan kaynaklar1 yonetiminin kurumsal misyon ve stratejik planla
yakindan iliskilendirilmesidir. Calisanlarin kurumsal amag¢ ve hedeflere
ulagmadaki katkis1 ve buna yonelik yoOnetsel faaliyetler onemli hale
gelmistir. Daha 6nceki merkezi kural ve prosediirler yerini galisanlarin
istek ve ihtiyaclarini esas alan daha esnek uygulamalara birakmaktadir
(Chiavenato, 2001; Shim, 2001).

Bu ortak egilimlere karsin biitiin iilkelerin ayn1 reform politikalarini
uyguladigi sdylenemez. Kamu reformlarinda oldugu gibi insan kaynaklari
yonetimi alanindaki reformlarin hizi ve kapsami {ilkelerin kiiltiirel,
tarihsel ve yoOnetsel yapisina gore farklilik gostermektedir. Bir ugta kamu
reformlar1 ¢ergevesinde kamu yonetimi ve insan kaynaklar1 yonetiminin
kapsamli olarak degistigi iilkeler bulunmaktadir. Bu {ilkeler arasinda
basta Yeni Zelanda olmak iizere Avustralya, ABD, Isvicre ve Isvec gibi
iilkeler bulunmaktadir. Diger taraftan pek ¢ok Giiney Avrupa iilkelerinde
reformlar, personel sisteminin daha fazla rasyonellesmesi ve
modernlesmesi yoniinde sonuglar yaratmistir. Bu iilkelerde, reformlarla
yarigma ve merkezi giris sinavlarina daha fazla agirlik verilerek daha
rasyonel, hakkaniyete uygun, liyakate dayali bir sistem olusturulmaya
caligtlmistir (Shim, 2001: 324).

Tirk kamu yoOnetimine baktigimiz zaman ise zit denilebilecek bu iki
egilimin ayn1 anda gergeklestirildigini gérmekteyiz. Bir yandan 3 Mayis
2002 tarihinde yiiriirliige giren Kamu Gérevlerine ilk Defa Atanacaklar
Icin Yapilacak Smavlar Hakkinda Genel Yonetmelikle, memurluga
giriste merkezi sinavla personel alinmasi sistemi daha fazla
merkezilestirilerek memurluga giriste liyakate Onem verilmis, diger
taraftan “pargalanmig - ademi merkezi bir maas rejimi” ile birlikte
biitiinciilliikten uzak pargacikli bir personel sistemi olugsmustur (Aslan,
2010: 119).

Bu calisma kapsaminda Oncelikle stratejik insan kaynaklarinin tanim ve
unsurlar1 {izerinde durulacaktir. Daha sonra Birlesik Krallik, ABD ve
Avustralya kamu yonetimindeki stratejik insan kaynaklari uygulamalar
kisaca ele alinacaktir. Nihai olarak da Ulkemiz kamu yonetiminde
stratejik insan kaynaklarinin uygulanmasi hususunda bazi onerilere yer
verilecektir.
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2. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Genel olarak stratejik insan kaynaklar1 yonetimi insan kaynaklar politika
ve uygulamalar1 arasindaki biitiinliik ve kurumsal strateji- insan
kaynaklar1 stratejisi arasindaki uyum baglaminda ele alinmaktadir. Bu
gercevede, insan kaynaklari stratejisinin kurumsal strateji ile iki diizeyde
uyum saglamasi gerektigine vurgu yapilmaktadir: dikey ve yatay
entegrasyon. Dikey entegrasyon insan kaynaklar1 uygulamalarimin
kurumsal strateji ile uyumlastirilmasi anlamina gelmektedir. Yatay
entegrasyon ise insan kaynaklar uygulamalar1 arasinda uyuma isaret
etmektedir (Perry ve Mesch, 1997).

Bratton (2007, 37- 38) stratejik insan kaynaklari yonetimini kurumsal
performansi artirmak i¢in insan kaynaklari fonksiyonunun stratejik amag
ve hedeflerle iliskilendirme siireci olarak tanimlamaktadir. Ona gore
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi bir kurumun insan kaynaklari politika
ve uygulamalarini kurumsal stratejik amag¢ ve hedeflerle iligkilendirme
stirecidir. Benzer olarak Pynes’e (2009: 31) gore, stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi bir kurumun operasyonel ve stratejik amag¢ ve
hedeflerini desteklemek ve gelistirmek i¢in insan kaynaklari eylem,
politika ve wuygulamalarinda gerekli degisiklikleri siirekli olarak
yapmasidir. Guest (1987) stratejik insan kaynaklart yonetimini insan
kaynaklar1 yoneticilerinin stratejik rol ve gorevlerinin asagidaki konulara
odaklanmasi olarak tanimlamaktadir: a) Insan kaynaklari ydnetiminin
stratejik planla iliskilendirilmesi, b) Tiim politika/uygulama alanlarini ve
hiyerarsik kademeleri kapsayan insan kaynaklari politikasi gelistirilmesi,
¢) Insan kaynaklar1 uygulamalarnin birim yéneticilerinin  giinliik
uygulamalar1 haline getirilmesidir.

Schuler (1992), stratejik insan kaynaklarimi daha genis agidan ele
almakta, bir kurumun stratejik ihtiyaclarin1 formiile etme ve uygulama
cabalarinda insan davraniglarini etkileyen tiim islemler olarak ele
almaktadir. Bu baglamda stratejik insan kaynaklari, insan kaynaklar1 rol
ve fonksiyonlarii kurumsal diizeyde genis bir bakis agisiyla ele almay1
gerektirmektedir Wright ve McMahan (1993: 5), stratejik insan
kaynaklarin1 kurumsal amag¢ ve hedeflere ulagmaya yonelik planli insan
kaynaklar1 uygulamalar1 olarak degerlendirmektedir. Brewster ve Larsen
(1992: 411-12), insan kaynaklari- kurumsal strateji entegrasyonunu
“insan kaynaklar1 yonetimi konularinin kurumsal stratejinin olusturulmasi
ve uygulanmasindaki 6nem diizeyi” olarak tanimlamaktadir.

Bu tanimlar stratejik insan kaynaklarini iki yonden geleneksel insan
kaynaklarindan ayirmaktadir. Ilk olarak, dikey agidan insan kaynaklari
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yoOnetimi, kurumsal stratejik yOnetim uygulamalari ile
iligkilendirilmektedir (Golden & Ramanujam, 1985; Lengnick- Hall &
Lencnick Hall, 1998, Schuler, 1992). Ikinci olarak, yatay acidan, cesitli
insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve fonksiyonlar1 arasinda uyuma isaret
etmektedir (Baird & Mesheluem, 1988; Milliman vd., 1991).

Stratejik insan kaynaklar1 literatiirii insan kaynaklar1 stratejisi ile
kurumsal stratejinin  biitiinlesmesine/uyumuna odaklanmaktadir. Bu
anlayis, Beer ve digerlerinin (1984) modeline dayanmaktadir. Kurumsal
stratejisi ile insan kaynaklari stratejisinin uyumu sdz konusu modelin
esasini olusturmaktadir. Beer ve arkadaglarina gore, kurumsal strateji ile
insan kaynaklar stratejisi ve insan kaynaklar1 stratejisinin kendi unsurlari
arasinda bir uyum olmalidir. Yazarlar bu iki strateji arasindaki baglantiy1
analiz etmekte, her iki stratejinin birbirlerine nasil hedef ve smirlama
olusturdugunu incelemektedir. Bu anlayista insan kaynaklar1 stratejisi
“reaktif” olarak degerlendirilmekte, kurumsal genel stratejiye uymasi
beklenmektedir. Stratejik olarak sdylemek gerekirse, insan kaynaklar
stratejisi kendi bagina diistiniilmemeli, kurumsal stratejiye bagli olmalidir
(Bratton, 2007: 49).

Literatlirde stratejik insan kaynaklari yonetiminin birbirleriyle yakindan
iligkili baglica ii¢ unsurundan bahsedilmektedir; 1) Kurumsal insan
kaynaklar1 uygulamalari arasindaki uyum (yatay uyum); 2) Insan
kaynaklar1 uygulamalariyla kurumsal stratejileri iligkilendirmek (dikey
uyum); 3) Insan kaynaklari1 uygulamalari baglammda ademi
merkezilesme ve yetki devri.

Stratejik insan kaynaklari yonetiminin birinci unsuru insan kaynaklari
uygulamalar1 arasindaki uyumdur (yatay uyum). Stratejik insan
kaynaklar1 yonetiminin unsurlari tamimlanirken genel olarak geleneksel
insan kaynaklari yonetimiyle kiyaslanmaktadir. Insan kaynaklari
yonetimi geleneksel olarak kurumlardaki insan kaynaklarini yonetmekte
kullanilan bazi uygulamalardan olusmaktadir. Bu uygulamalar is giicii
se¢imi, egitimi, degerlendirme ve odiillendirme gibi fonksiyonlardir. Bu
alanlar insan kaynaklari birimlerindeki belli baslt boliimler olup, bu
fonksiyonlar arasinda fazlaca bir entegrasyon bulunmamaktadir. Bu
fonksiyonlar birbirlerinden bagimsiz disiplinler olarak gelismis,
aralarinda  ¢ok az esgidiim olusmustur. Ornegin performans
degerlendirmesi iizerinde calisan arastirmacilar genellikle performans
degerlendirmede kullanilan tekniklerin dogrulugu ve etkililigi iizerinde
durmamiglardir. Benzer olarak, degerlendirme sistemleri ve personel alim
sistemi arasindaki iliskiyi anlamaya yonelik ¢ok az arasgtirma
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bulunmaktadir. Ozetle, her bir fonksiyon mikro bakis agisina dayali
teknikler gelistirmis, diger fonksiyonlarla fazlaca ilgilenmemistir.
Cogunlukla bu disiplinler, insan kaynaklar1 birimlerinde birbirlerinden
bagimsiz olarak caligmaktadir. Diger taraftan stratejik insan kaynaklar
yonetimi, tim bu gorev ve faaliyetlerin uyum iginde uygulanmasini
ongormektedir (Beer, 1997; Baird and Mehoulam, 1998).

Insan kaynaklar1 uygulamalariyla kurumsal stratejik plani iliskilendirmek
(dikey uyum) stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin ikinci unsurudur. Bu
cer¢evede, insan kaynaklari faaliyetlerini tek basina, izole bir faaliyet
olmaktan ziyade genel kurumsal faaliyetlerin ayrilmaz bir pargasi olarak
gorlilmektedir. Diger bir ifadeyle, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi
insan kaynaklart ve personel yonetiminin Otesine ge¢mekte, insan
kaynaklar1 yonetimini kurumsal stratejik planinin bir unsuru olarak
gormektedir. Stratejik insan kaynaklar1 degisik bilim adamlar1 tarafindan
farkli farkli tanimlanmasina karsin temel vurgu insan kaynaklar1 yonetimi
ile kurumsal stratejik planin iligkilendirilmesi gerekliligi iizerindedir
(Golden ve Ramanujam, 1985; Perry ve Mesch, 1997: 25; Schuler, 1992).

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi resmi bir stratejik planlamadan daha
fazla bir anlam ifade etmekte; stratejik plan uygulamalarinin her
asamasinin insan  kaynaklar1 acisindan degerlendirilmesini
gerektirmektedir. Bu da, insan kaynaklar1 birim yoneticilerin stratejik
planlama siirecine tam katiliminin saglanmasiyla miimkiindiir. Teoride
insan kaynaklar1 yoneticilerinin stratejik plan siireglerine katiliminin
Onemine vurgu yapilmasina karsin uygulamada pek c¢ok kurum bu
gerekliligi goz ardi etme egilimindedir. Personel birim yoneticilerinin
kurumlarda diisiik statiiye sahip olmalarmin yanisira, genel olarak, tist
diizey yoneticiler de personel birimlerini gdrece rutin islemler yapan
birimler olarak gormektedirler. Bu nedenle personel birim yoneticileri
stratejik planlama siireglerine fazlaca dahil edilmemektedir. Insan
kaynaklarinin = stratejik olarak yonetilmesi i¢in insan kaynaklar
yoneticileri kurum ydnetiminin stratejik ortaklari olarak kabul edilmeli,
stratejik planlamanin ilk asamalarindan itibaren strateji hazirlama
takiminin bir unsuru olmalidir (Tompkins: 2002).

Aragtirmalar insan kaynaklar1 yOnetiminin kurumsal strateji ile
entegrasyonun pek c¢ok faydasindan bahsetmektedir: Karmagsik kurumsal
problemlere daha kapsamli ¢6ziim yolu liretmesi, kurumsal stratejinin
basarilt olarak uygulanmasi, kurumsal performansi artirma konusunda
onemli bir etkiye sahip olmasi, stratejik planlarin hazirlanmas: ve
uygulanmasinda teknik, mali ve insan kaynaklar1 unsurlarina esit ve
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yeterli onemin verilmesi, insan kaynaklari yonetimine gerekli dnemin
gosterilmesi ve belki de en Onemlisi rekabet avantaji saglamasi bu
faydalardan bazilaridir (Schuler, 1992; Truss vd., 1997; Lengnick- Hall
ve Lengnick Hall, 1998).

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi insan kaynaklari uygulamalarinda
ademi merkezilesme ve yetki devri Ongoérmektedir. Pek ¢ok uzman
halihazirda olduk¢a merkezi olan personel yonetim sisteminin stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi baglaminda ademi merkezilesmesi gerektigini
ifade etmektedir. Ornegin Perry ve Mesch (1997), stratejik insan
kaynaklar1 yoOnetiminin asir1 merkeziyetgi personel sistemi ile
uyusamayacagini ifade etmektedir. Her kamu kurumu 6zgiin misyon ve
yiikiimliiliklerini yerine getirmek igin personel politikalarini stratejik
ihtiyaglarina goére uyarlamak durumundadir. Merkezi personel sistemi
kurumlarin ihtiyag duydugu bu esneklige gecit vermemektedir. Son
zamanlarda bazi {ilkelerde gercgeklestirilen yapisal kamu reformlari
personel aliminda kurumlara esneklik saglamakta, kurumlarin kendi
personel politikalarimi tayin etme hususunda inisiyatif vermektedir.
Yapisal reformlar1 savunanlar bu durumun kurumlarin personel
politikalarina daha fazla esneklik sagladigini, kurum personeli ve insan
kaynaklar1 yonetimi arasinda iligkilerin iyilesmesine yol agtigimi iddia
etmektedir (Tompkins: 2002: 105).

Yetki devri ile hem daha fazla dikey ademi merkezilesme, hem de
yoneticilerin  siirece daha fazla katilimimin saglanabilecegi ifade
edilmektedir. Ayrica, yetki devrinin yoneticilik ve uzmanlik sorumlugu
getirecegi, hesap verebilirligi artiracagl da iddia edilmektedir. Boylece
yoneticiler hem insan kaynaklar1 islem ve sonuglarindan sorumlu
olacaklar; insan  kaynaklar1  uzmanlarni  kurumsal = misyonun
gerceklestirilmesi dogrultusunda katkida bulunacaklardir (Perry ve
Mesch, 1997).

Pek ¢ok yazar insan kaynaklar1 yonetimi alaninda birim yoneticilerine
yetki devrinin faydalarina isaret etmektedir (Beer, 1997; Budhwar ve
Sparrow, 1997; Hope- Hailey vd., 1997; Perry ve Mesch, 1997). Bu
goriise gore, iist dlizey yonetimin tek bagma iistesinden gelemeyecegi
kadar karmasik olan sorunlar yetki devri ile daha etkin olarak
¢oziilebilecektir. Ayrica, yetki devri calisanlarin daha iyi motive ve
kontrol edilmesine katki saglayacaktir. Birim yoneticileri, kendi
birimlerindeki sorunlara daha hizli ve etkili miidahale edebilecek ve
sorunlar yerinde ¢oziilebilecektir. Personel uzmanlari stratatejik konular
lizerinde calismak icin daha fazla zaman bulabilecektir.
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Diger taraftan Tompkins (2002: 1005), ademi merkezilesme ve yetki
devrinin stratejik insan kaynaklar1 yOnetiminin baglica unsuru
olmayabilecegi goriisiindedir. Ona gore, ademi merkezilesme ve yetki
devri yeni engeller ve sorunlara yol agabilir. Ornegin, alt birimlere yetki
devri/aktarimi, daha Once merkezi personel birimi tarafindan
gercgeklestirilen iglemler konusunda kurum insan kaynaklart yetkilileri ve
uzmanlarinin egitilmesi anlamina gelmektedir. Ayrica, personel i ve
islemlerinin farkli birimler arasinda esgiidiimii yeni uygulamalar ve
cabalar gerektirebilir. Bu durum gereksiz tekrara, zaman ve kaynak
kaybina yol acabilir. Yazara gore, her kurum personel politikalar1 ve
uygulamalarin1 stratejik amag¢ ve hedeflerle uyumlastiracak yetki ve
esneklige sahip olursa stratejik insan kaynaklarmin basarili olmasi igin
ademi merkezilesme ve yetki devrine gerek olmayabilir.

3. Kamuda Stratejik insan Kaynak Yénetimi Uygulamalari

Yukarida ifade edildigi gibi kamu reformlar1 farkli {ilkelerde farkli
boyutlarda gerceklesmistir. Bu kapsamda, stratejik insan kaynaklar
yonetimi pek ¢ok {ilkenin kamu yoOnetimlerinde kismen de olsa
uygulanmigtir (O’Riordian, 2004; Thopmson vd., 1999; Brown, 2009;
McHugh, 1996). Diger taraftan kamu reformlarinda oldugu gibi insan
kaynaklar1 alaninda en kapsamli reformlar genel olarak Anglo - Sakson
iilkelerinde gerceklesmistir. Literatiirde stratejik insan kaynaklarinin
kamu sektoriinde uygulamalarina iligkin arastirmalar ¢ogunlukla Anglo -
Sakson iilkelerindeki gelismeleri irdelemektedir. Bu nedenle bu boliimde
yalnizca Birlesik Krallilk, ABD ve Avustralya kamu yonetimlerinde
stratejik insan kaynaklar1 uygulamalarina iligkin literatiire yer verilmistir.

Kamu reformlar1 kapsaminda Ingiltere hiikiimeti, basta saglik alan1 olmak
iizere kamu hizmetlerinin iyilestirilmesinde stratejik insan kaynaklari
yonetimine 6zel bir énem vermektedir. Kamu reformlar1 kapsaminda,
kurumsal diizeyde kamu kurumlarinin insan kaynaklari birimlerinin daha
stratejik bir rol tistlenmesi beklenmektedir (Truss, 2003). Truss tarafindan
Chelsea ve Westminster’de saglik hizmetleri kurumlarinda 1994 - 2000
yillarim1 kapsayan boylamsal bir arastirma, insan kaynaklar1 birimlerinin
zamanla daha stratejik bir rol oynadigini ortaya ¢ikarmaktadir. Arastirma
sonuglarina gore orta ve st diizey yoneticiler insan kaynaklar
birimlerinin daha stratejik bir rol oynadigma inanmaktadir. Arastirma
bulgular1 kamu kurumlarinin 6zel sektor kurumlarina gore stratejik insan
kaynaklar1 alaninda bazi kisitlara sahip oldugunu gostermektedir. Bu
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baglamda “kamu sektorii gelenegi” calisanlarin insan kaynaklarima bakis
acisini olumsuz anlamda etkilemektedir. Diger taraftan insan kaynaklari
birimlerinin daha stratejik bir rol oynamasini olumlu olarak destekleyen
bir dizi etken de bulunmaktadir. Bunlar i¢inde en onemli olani, giiclii
liderlik ve insan kaynaklar1 yoneticisinin yetenek ve becerisi olarak 6ne
cikmaktadir. Ikinci en &nemli faktdr ise iist diizey yonetimin insan
kaynaklarina yonelik tutumlaridir. Bu kapsamda iist diizey ydnetimin
destegi cok onemli bir role sahiptir. One cikan diger 6nemli faktorler
sunlardir; insan kaynaklar1 amag¢ ve hedefleriyle kurumsal amag ve
hedefler arasindaki uyum, insan kaynaklari uzmanlarmin beceri ve
yetenekleri (6zellikle bu uzmanlarin alt ve orta diizey yoOneticilere
verdikleri danismanlik hizmetleri baglaminda). Ozetle sdylemek
gerekirse, Arastirma bulgulan insan kaynaklar1 birimlerinin zamanla
daha stratejik bir rol iistlenebilecegini gdstermektedir (Truss, 2003: 59).

Truss’m (2008) Ingiltere’de farkli sektorlerde (hastane, polis ve yerel
yonetim faaliyet gosteren) altt kamu kurumunda gergeklestirdigi
aragtirma sonuglari da kamu kurumlarinda insan kaynaklari birimlerinin
roliiniin zamanla daha stratejik hale gelmekte olduguna isaret etmektedir.
Bununla birlikte insan kaynaklar1 birimlerinin geleneksel rolleri tamamen
onemsiz hale gelmemekte, bunun yerine daha gesitli ve karmagik hale
gelmektedir. Bulgular, aragtirma kapsamindaki kamu kurumlariin
stratejik kaynak yoOnetimini kismen adapte ettiklerini, fakat geleneksel
insan kaynaklarinin da tamamen yok olmadigini tespit etmistir. Diger bir
ifadeyle, geleneksel ve stratejik kaynak yonetiminin farkli karma
uygulamalar1 mevcuttur.

Yukarida ifade edildigi gibi stratejik insan kaynaklarmnin bir unsuru da
insan kaynaklar1 yonetiminin ademi merkezi bir yapiya sahip olmasi ve
yetki devridir. Bu baglamda, Kirkpatrick ve Hoque’in 1998 Isyeri Calisan
Iliskileri Arastirmasi’na dayanan calismalar1, Ingiltere’de kamu ve 6zel
sektorde calisan - insan kaynaklari iligkilerinin ademi merkezilesme
diizeyini Olgmektedir. Aragtirma bulgular1 yoneticilerin 6zel ve kamu
sektoriinde benzer diizeyde sorumluklara sahip olmasina karsin, kamu
sektoriindeki yoneticilerin insan kaynaklari alaninda daha az yetkiye
sahip olduguna isaret etmektedir. Arastirma; sektorler arasinda
farkliliklar oldugunu da ortaya koymaktadir. Arastirmaya gore, saglik
sektoril yoneticileri insan kaynaklar1 alaninda en az yetkiye sahip sektor
konumundadir. Buna karsilik, egitim sektorii insan kaynaklari alaninda
yetki devrinin en yiiksek oldugu alandir. Genel sonug olarak, yazarlar
geleneksel merkezi personel sisteminin Ingiliz kamu yonetiminde belli
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bir siire daha varligin1 siirdiirecegi sonucuna varmaktadir (Kirkpatrick ve
Hoque; 2005).

Kamu reformlarim1 kapsamli olarak uygulayan {ilkelerden birisi de
Avustralya’dir.  Avustralya’da stratejik insan kaynaklarmin kamu
sektoriinde uygulanmasina iliskin ¢ok sayida arastirma mevcuttur. Bu
aragtirmalardan en kapsamlisi Teo ve Rodwell (2007) tarafindan
gerceklestirilen ve 146 kamu kurulusunun birim amirlerini ve iist diizey
insan kaynaklar1 yoneticilerini kapsayan arastirmadir. Arastirma
operasyonel insan kaynaklari faaliyetlerinin birim amirlerine devredilme
diizeyi-yetki devri-, insan kaynaklar1 birimlerinin etki diizeyi ve stratejik
entegrasyon ile insan kaynaklar1 birimlerinin performansi arasinda pozitif
bir iliski bulmustur. Diger taraftan, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi
yaklasgimin tezinin aksine insan kaynaklari yonetici ve uzmanlarmin
stratejik planlama siirecine katimi ile insan kaynaklari birimlerinin
performansi arasinda anlamli pozitif bir iliski bulunamamistir. Soz
konusu aragtirmanin bulgular1 birim ydneticilerinin insan kaynaklariyla
ilgili yeni sorumluklarmi kolaylikla kabul etmedigini gostermektedir.
Ayrica, insan kaynaklar1 birimleri stratejik konulara odaklandiginda ve
giinliik islemleri ihmal ettiginde, birim ydneticileri insan kaynaklari
birimlerinin desteginden ve hizmetinden memnun kalmamaktadirlar. Bu
durum insan kaynaklari profesyonellerinin ikili gdrevi olan insan
kaynaklar1 uzmanhg ve stratejik ortaklik arasindaki dogal celigkiyi
ortaya koymaktadir. Diger dnemli bir bulgu, Avustralya kamu sektoriinde
insan kaynaklar1 birimlerinin stratejik planlamaya katiliminin beklenen
aksine en iyimser olarak orta diizeyde olmasidir. Insan kaynaklari
uzmanlarinda kendi uzmanlik alanlarina geri donme egilimi
bulunmaktadir. Yazarlar, insan kaynaklar1 birimlerinin performanslarini
artirmalar1 ve etkin olarak c¢alismalar1 i¢in hem stratejik rollerini hem de
geleneksel insan kaynaklari islemlerini ayni anda yapmalar1 gerektigini
ifade etmektedir (Teo ve Rodwell, 2007).

Rodwell ve Teo (2008) ise, Avustralya’da kamu ve o0zel saglik
kuruluslarindaki stratejik insan kaynaklari ve kurumsal performans
arasindaki iliskiyi analiz etmektedir. Arastirma bulgular1 miisteri
odaklilik, ¢alisanlarin kurumlarina baglilig1 ve stratejik insan kaynaklari
uygulamalari ile kurumsal performans algist arasinda anlamli diizeyde bir
iligki oldugunu gostermektedir. Calisanlar1 yiiksek diizeyde baglilik
gosteren ve nmisterilere Onem verem kurumlar, stratejik insan
kaynaklarina yonelme egilimindedir. Bu yonelim, c¢alisanlarin beseri
sermayesini artiran insan kaynaklari uygulamalarina doniigsmekte, bu
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durum ise kurumsal performansi iyilestirmektedir. Bu bulgular, stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi literatiirii ile paralellik gostermektedir.
Literatiirde c¢alisanlarin yiiksek diizeyde kurumsal bagliligmin stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari i¢in hayati 6neme sahip oldugu
ifade edilmektedir (Huselid, 1995). Teo (2000) tarafindan gerceklestirilen
diger bir arastirma, kamu reformlart sonucu sirketlesen 11 kamu
kurumundaki insan kaynaklari yonetimi ile stratejik plan arasindaki
stratejik  entegrasyon dilizeyini incelemektedir. Aragtirma, insan
kaynaklar1 yonetimi ile kurumsal stratejik plan arasinda 6nemli diizeyde
entegrasyon gerceklestigini gostermektedir. Arastirma bulgularina gore
insan kaynaklar1 birimleri stratejik bir statiiye kavusmustur.

ABD’de 1980’lerden baglayarak bir dizi kapsamli kamu reformlari
gerceklestirilmistir. Bu reformlardan en popiiler olani 1993 yilinda
Bagkan Yardimcist Al Gore’un Ulusal Performans Raporu’dur. Rapor,
kamu yonetimi ile ilgili pek ¢ok konuda oldugu gibi kamu personel
yonetimine iliskin bir dizi tavsiyede bulunmaktadir. Ozet olarak ele
almak gerekirse raporun insan kaynaklar1 yonetimiyle ilgili tavsiyeleri
asagidaki gibidir; 1) Personel yoOnetimde yoneticilerin inisiyatifinin
artirtlmasi, 2) Kamu personel sisteminin esnekliginin ve duyarligimin
artirilmasi, 3) Kamu hizmetlerinin performansmnin artirilmasi, 4) Ozel
sektor insan kaynaklart yonetimi tekniklerini kamu kurumlarinda
uygulamak. Hays ve Kearney (2001: 585- 586), tiim bu temalarin kamuda
insan kaynaklar1 yonetiminin daha stratejik (vurgu orijinal) olmasina
yonelik oldugunu ifade etmektedir. Yazarlara gore 1990’1l yillarda kamu
personel reformu “devrim” benzeri bir degisime ugramistir. Kamu
personel profesyonelleri daha dnce sorgusuz kabul ettikleri teknikleri bir
yana birakmiglar, yeni yaklasimlar benimsemislerdir. Bu kapsamda,
personel birimleri daha ¢ok danigman birim olarak ¢aligmiglar, kurumsal
deger, vizyon ve hedeflerin hazirlanmasinda stratejik paydas olarak kabul
edilmislerdir. Ayrica, reformlarin bir geregi olarak, personel birimlerinin
gorevleri kurumlarin alt birimlerine devredilmistir.

ABD’de stratejik planlama yerel, eyalet ve Federal diizeyde yaygin
olarak uygulanmaktir (Coskun, 2011). 1993 tarihli Yonetim Performans
ve Sonuglart Kanunu (Government Performans and Results Act) stratejik
plani tiim federal kurumlar i¢in zorunlu hale getirmistir. S6z konusu
Kanun kapsaminda, ABD Personel Ydnetimi Biirosu federal kurumlarin
insan kaynaklar1 yonetimini ne Ol¢lide kurumsal stratejik hedeflerle
iligkilendirdigini inceleyen bir calisma gergeklestirmistir. Caligmanin
sonuglar1 6zetle su sekildedir; birincisi, beklenenden daha fazla federal
kurum insan kaynaklar1 birimlerinin temsilcilerini stratejik planlama
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siirecine dahil etmekte, kurumsal stratejik hedef ve amaglarla insan
kaynaklar1 amaglarimi uyumlastirmay1 hedeflemektedir. Bununla birlikte
bu alanda ¢ok ciddi sorunlarin oldugu anlasilmaktadir. ikincisi, bazi insan
kaynaklar1 birimleri kurumsal karar verme siireglerini etkileyen
faaliyetlere odaklanirken, pek ¢ogu yalnizca insan kaynaklari birimlerinin
kendi faaliyetleri ve verimligi iizerine yogunlagmaktadir. Bu kapsamda,
kurumlarin pek ¢ogu, insan kaynaklari birimlerinin igsel verimligi ve
etkinligi lizerinde yogunlasmakta; genel olarak insan kaynaklari
yonetiminin kurumsal hedef ve amaglar iizerine olan etkisi ise gozardi
edilmektedir. Bu durum stratejik insan kaynaklar1 yaklasimina uygun bir
durum degildir (US Office of Personnel Management, 1999).

ABD’de insan kaynaklar1 uygulamalarini eyalet diizeyinde inceleyen en
kapsamli aragtirma Selden ve arkadaglarn1 (2001) tarafindan
gerceklestirilmistir.  Tiim eyaletleri kapsayan Yonetim Performans
Projesi’nden (Government Performance Project) elde edilen verileri esas
alan arastirma eyalet yonetimlerinde ortaya g¢ikan personel sistemlerini
incelemektedir. Arastirma insan kaynaklar1 birimlerinin yetkileri, isgiicii
planlamasi, isgiicii alimi, siiflandirmast ve performans sistemi {izerine
bir analiz yapmaktadir. Aragtirma bulgulari pek cok eyalette insan
kaynaklarina iliskin yetkilerin personel birimlerinden kurumlara ve
yoneticilere devredildigi, insan kaynaklart misyonunun birimlerle daha
proaktif ve isbirligi i¢inde hazirlandigi, kurumsal amagclarla bireysel
amaglar1 entegre eden performans yonetim sistemi gelistirdiklerine isaret
etmektedir. Arastirma, stratejik insan kaynaklari baglaminda 6nemli
bulgular igermektedir. Birincisi, personel birimleri, siniflandirma, ise
alma, egitim ve performans degerlendirme yetkilerini birimlere ve
yoneticilere devretmekte, personel birimleri daha c¢ok destekleyici ve
yonetici ve birimlere danmismanlik gorevlerini iistlenmektedir (ademi
merkezilesme ve yetki devri). Ikinci bulgu insan kaynaklar1 planlamasi
ile ilgilidir. Bu kapsamda yalnizca birkag eyalet (Kuzey Carolina ve
Washington) insan kaynaklar1 planlamasi ile kurumsal stratejik
planlamay1 entegre etmislerdir (dikey entegrasyon). Gorece daha fazla
eyalet ise igse alma, egitim ve gelistirme gibi insan kaynaklar1 gorevleri
arasinda entegrasyon saglamiglardir (yatay entegrasyon). Diger bir bulgu,
pek c¢ok eyaletin isgiicii siniflandirmasinda bazi gruplar1 tamamen
kaldirarak veya birlestirerek daha yalin bir siniflandirma sistemine gitmis
olmalaridir (Selden vd., 2001: 601 - 605).

Selden (2005) yukarida ad1 gegen projenin verilerini kullanilarak benzer
bir arastirmay1 ilge diizeyinde de gergeklestirmistir. Yazar, insan
kaynaklar birimlerini gdrevleri agisindan idari, operasyonel ve stratejik
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olmak tizere iic grupta incelemektedir. Arastirma sonuglarina gore ilge
diizeyinde insan kaynaklari birimlerinin; yiizde 33.3’i idari, 44.4°i
operasyonel, yiizde 22.2°si stratejik olarak tanimlanmaktadir. Bu
kapsamda, ilge diizeyinde insan kaynaklar1 birimlerinin bazilar1 daha
fazla stratejik rol tstlenirken cogunlugu daha geleneksel personel
yonetim modeli rolii iistlenmektedir. Bu tanima gore, insan kaynaklari
birimleri daha fazla stratejik rol iistlendikleri zaman idari gorevlerini bir
tarafa birakmamakta, idari gorevler yaninda uzun doénemli amag¢ ve
hedefler gelistirme ve uygulama, ortakliklar olugturma, insan kaynaklar
ile kurumsal stratejik hedefleri uyumlastirma gibi stratejik roller de
iistlenmektedir (Selden, 2005).

Daley ve arkadaslarmin (2002) Kuzey Carolina sosyal hizmet
profesyonellerini kapsayan arastirma sonuclarma gore, stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi arag ve kavramlart Kuzey Caroline’da orta
diizeyde/simirl olarak uygulanmaktadir. Bu durum yukaridaki arastirma
bulgulariyla paralellik gostermektir.

Ozetle; Birlesik Krallik, ABD ve Avustralya’da yapilan arastirmalar,
stratejik insan kaynaklar1 yaklagiminin kamu sektoriinde kismen de olsa
uygulandigini géstermektedir.

4. Sonug: Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Tiirk Kamu
Yonetiminde Uygulanmasina iliskin Oneriler

Tiirk kamu yonetiminde stratejik planlamanin hukuki ¢ergevesi son sekiz
yilda (2003 - 2011) c¢ikarilan birincil ve ikincil mevzuata iliskin
diizenlemelerle olusturulmustur. Stratejik plan hazirlama ve bununla
baglantili olarak stratejik insan kaynaklar1 yonetimi konusunda mevzuat
diizeyinde altyapmin olusturulmasi konusunda ilk adim, 2003 Haziran
aymda DPT tarafindan hazirlanan “Kamu Idareleri Igin Stratejik
Planlama Kilavuzu” ile atilmigtir. Birincil mevzuat olarak, 10 Aralik
2003 tarih ve 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi Ve Kontrol Kanunu ve 3
Aralik 2010 tarih ve 6085 sayili Sayistay Kanununda konuyla ilgili
hiikiimler getirilmistir.

Ikincil mevzuat olarak, Strateji Gelistirme Birimlerinin Calisma Usul Ve
Esaslart Hakkinda Yonetmelik (18 Subat 2006), Kamu Idarelerince
Hazirlanacak Faaliyet Raporlar1t Hakkinda Yonetmelik (17 Mart 2006),
Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya Iliskin Usul Ve Esaslar
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Hakkinda Yonetmelik (26 Mayis 2006) ve Kamu Idarelerince
Hazirlanacak Performans Programlari Hakkinda Yonetmelik (5 Temmuz
2008) ¢ikarilmistir. 2006 yilmin Haziran aymda Kamu Idareleri Igin
Stratejik Planlama Kilavuzu’nun ikinci stirimii ¢ikarilmistir.

5018 sayili Kanunla, stratejik planlama siirecine iligkin takvimin
tespitine, stratejik planlarin  kalkinma plam1  ve programlarla
iligkilendirilmesine yonelik usul ve esaslarin belirlenmesi konusunda
Devlet Planlama Tegkilati Miistesarli§i/Kalkinma Bakanligi yetkili
kilmmustir (5018 m. 7).' Maddeye 24 Temmuz 2008 tarih ve 5793 sayili
Kanunla (m. 30) eklenen fikra ile kamu idarelerinin, yiiriitecekleri
faaliyet ve projeler ile bunlarin kaynak ihtiyacini, performans hedef ve
gostergelerini iceren performans programi hazirlayacaklari, Maliye ve
Kalkmma Bakanliklar1 ve ilgili kamu idaresi tarafindan birlikte
belirlenecek olan performans gdstergelerinin kurulus biitgelerinde yer
alacagi ve performans denetimlerinin bu gdostergeler c¢ergevesinde
gercgeklestirilecegi hiikme baglanmustir.

Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda
Yonetmelik, stratejik planlarin hazirlik ve degerlendirme asamasindan
sorumlu kurulus olarak Kalkinma Bakanligi’na yetki vermektedir. lgili
bakan veya en st diizey yoOneticinin onayindan gecen stratejik planlar,
performans programi ve biitce hazirliklarinda esas alinmak {izere Maliye
ve Kalkinma Bakanliklari, TBMM ve Sayistay’a gonderilmektedir (m.
15).

5018 sayili Kanuna gore; kamu kaynaklarinin etkili, ekonomik ve verimli
olarak kullanilip  kullanilmadiginin  belirlenmesi ve performans
bakimindan degerlendirilmesi dig denetimin bir unsuru olarak Sayistay’in
gorevidir (5018 m. 68). Bu kapsamda, 6085 sayili Sayistay Kanunu,
diizenlilik denetimi, mali denetim ve uygunluk denetimi ile beraber
performans denetimi yetkisini Sayistay’a vermistir (m. 37). Son olarak,
Sayigtay tarafindan yiiriitiilecek denetim ve inceleme faaliyetlerini,
denetim ve denetim destek grup baskanliklarinin ¢alisma esas ve usulleri
ile gorev ve sorumluluklarini diizenlemek amaciyla, 17 Aralik 2011
tarihinde Sayistay Denetim Yo6netmeligi yiiriirliige girmistir.

Yukaridaki bilgilere dayanarak Tiirk kamu yoOnetiminde stratejik plan
uygulamalarina iliskin yasal mevzuatin biiyiik 6l¢iide tamamlandigi

1 6 Nisan 2011 tarih ve 641 sayih KHK (m. 43), DPT’yi ilga ederek yerine
Kalkinma Bakanligi’n1 kurdugu i¢in yazida, ilgili mevzuatla DPT’ye verilmis
olan gorevler s6z konusu oldugunda Kalkinma Bakanlig1 anilacaktir.
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sOylenebilir. Bununla birlikte, mevzuatta ve uygulamada stratejik
planlama ile kamu personel sistemi arasinda bir iligki kurulmamistir. Bu
boliimde stratejik insan kaynaklari dogrultusunda Tiirk kamu personel
yonetiminde neler yapilabilecegi iizerinde durulacaktir.

Kamu sektoriinde stratejik planlamanin tek- merkezden- yukaridan asagi
ve tiim kurumlar kapsayan yontemle mi yoksa kurum diizeyinde stratejik
planlama yontemiyle mi uygulanmas: gerektigi tartisma konusudur.
ABD’de Federal diizeyde, Tiirkiye’de tiim kamu kurumlarinda ayni tip
merkezi-rasyonel stratejik plan modeli uygulanmas: 6ngdriilmektedir. Bu
yontemle ilgili sorunlar literatiirde genis olarak ele alinmaktadir (Bryson
ve Roering, 1987; Roberts, 2000; Radin, 2000; Coskun, 2011).
Uygulamada diger bir yontem, sorun yonetimi yaklagimidir. Bu
yontemde, stratejik planlar kurum diizeyinde ortaya ¢ikan 6nemli i¢ ve
dis kurumsal sorunlar1 ¢ozmeye yonelik olarak goniilliiliik esasina gore
gelistirilmektedir. Sorun yonetimi yaklasimi formel rasyonellik yerine
politik rasyonelligi 6ne ¢ikarmaktadir. Bu yontemde dnde gelen paydaslar
neyin nasil yapilacagina birlikte karar vermekte; stratejik planm1 kurumun
digsal sartlara nasil daha iyi uyum saglamasi geregini ve gelecekteki arzu
edilen duruma ulagmasinda bir arag¢ olarak gérmektedir (Tompkins, 2002:
99). Bu kapsamda, Tiirkiye’de stratejik insan kaynaklari planlamasi tim
kamu kurumlart i¢in zorunlu olmamali, kurumlardan ayni tip stratejik
insan kaynaklar1 plani gelistirmeleri beklenmemelidir. Bunun yerine,
oncelikle bakanlik merkez teskilatlart (2011 yilinda ¢ikarilan yeni
Bakanlik KHK’lar1 ile bu konuda ilk adimlar atilmistir) ve BDDK,
Merkez Bankasi gibi kamu kurum ve kuruluslarinin kendi stratejik insan
kaynaklar1 planlarimi gelistirmeleri tesvik edilmelidir.

Yukarida ifade edildigi iizere, Tiirkiye’de stratejik planlarin hazirlama ve
uygulama siirecinde Kalkinma Bakanligi, Maliye Bakanlig1 ve Sayistay
gorev yapmaktadir. Ancak, stratejik insan kaynaklar1 planlamasi
konusunda Devlet Personel Baskanligi (DPB) da aktif gorev verilerek
siirece dahil edilmelidir. 1984 tarih ve 217 sayili Devlet Personel
Baskanligt Kurulus Ve Gorevleri Hakkinda Kanun Hiikmiinde
Kararname, esas itibariyle icrai olmayan, yalnizca merkezde orgiitlenmis
olan ve Bagbakana bagli olan, diizenleme, inceleme, arastirma gibi
gorevleri olan bir danisma kurumu yaratmistir (Kayar, 2011: 34). Ancak,
son zamanlarda DPB’ye insan kaynaklarinin daha etkin olarak
planlanmas1 dogrultusunda yeni gorev ve sorumluklar da yiiklenmistir.
Bu diizenlemeler, DPB’nin personel atamalar1 ve personel mevzuati ile
ilgili bazi rutin gérevlerinin digina ¢ikmasini saglama konusunda atilan
ilk adimlardir.
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11 Ekim 2011 tarih ve 662 sayili KHK, DPB’nin gorevlerinde ve teskilat
yapisinda degisiklikler yapmistir. Bagkanligin gorevleri ile ilgili maddeye
(217 KHK m. 3) iki yeni fikra eklenerek, kamu kurum ve kuruluslariyla
igbirligi iginde, kamu gorevlileri sendikalarina iliskin mevzuatin
uygulanmasinda personel konularinda ortaya cikabilecek tereddiitleri
gidererek uygulama birligini saglayacak tedbirleri almak, kamu igverenini
temsilen yetkili kurullar ile kamu gorevlileri sendikalar1 ve iist kuruluslar
arasinda yiiriitiilen caligmalarda danigsma, destek ve koordinasyon
hizmetlerini ve 0&zellestirme veya yeniden yapilandirma siirecinde
bulunan kamu kurum ve kuruluslarindaki istihdam fazlasi ve nakle tabi
personele iligkin islemleri yiiriitmekle de gorevlendirilmistir (662 KHK
m. 18). Ayrica, Bagkanligin Ana hizmet birimlerine, Kamu Gorevlileri
Sendikalar1 Dairesi Bagkanlhigi, Kamu Personel Istihdami Dairesi
Baskanligi, Kamu Iktisadi Tesebbiisleri ve Ozellestirme Dairesi
Baskanlig1 eklenmis ve Personel Kayitlari ve Bilgi Islem Dairesi
Bagkanlig1 da Bilgi Sistemleri ve Istatistik Dairesi Bagkanhigi olarak
degistirilmistir (217 KHK m. 7, 662 KHK m. 19 ile degisik). Kamu
Personel Istihdami Dairesi Baskanlig1, kamu hizmetine almada adaleti ve
liyakati saglayacak usul ve esaslari belirlemek, ilgili kamu kurum ve
kuruluslartyla isbirligi iginde kamu personel istihdami planlamasi
caligmalarin1 koordine etmek, personel alim sinavlart ve yerlestirme
islemlerine iliskin esaslar1 belirlemek, 6ziirliilerin istihdamina iliskin is ve
islemleri yiirlitmek, hizmet Oncesi egitim kurumlarinin, kamu
yonetiminin orta ve wuzun vadeli insan giicii ihtiyacina gore
yapilandirilmas: konusunda ilgili kurumlarla isbirligi yapmak, gorev
alanina giren konularda arastirma ve inceleme yapmak ve
degerlendirmek, ortaya c¢ikabilecek sorun ve tereddiitleri giderecek
tedbirleri almak ve uygulamaya esas olmak {izere goriis bildirmekle
gorevlendirilmistir (217 KHK m. 12/B, Ek: 662 KHK m. 21).

Bagkanhigin yardimci birimleri olan, Idari ve Mali Isler Dairesi
Bagkanligi ve Personel Subesi Miidiirliigii ilga edilerek, Baskanligin
insan giicii planlamasi ve personel politikasi ile ilgili ¢aligmalar1 yapmak,
personel sisteminin gelistirilmesi i¢in tekliflerde bulunmak ve Bagkanlik
personelinin atama, nakil, terfi, emeklilik ve benzeri 6zliik islemlerini
yiiriitmekle gorevli olan Insan Kaynaklar1 ve Destek Hizmetleri Dairesi
Bagkanligi kurulmustur (217 KHK m. 15, 662 KHK m. 23 ile degisik).
Bagkanligin merkez teskilatindaki danigma birimi olan Koordinasyon
Dairesi Bagkanligi’nin adi Strateji Gelistirme Dairesi Bagkanligi seklinde
degistirilmis ve 5018 sayili Kanun ve diger mevzuatla strateji gelistirme
ve mall hizmetler birimlerine verilen gorevleri yapmakla
gorevlendirilmistir (217 KHK m. 14, 662 KHK m. 22 ile degisik).
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25 Subat 2011 tarih ve 6111 sayili Kanun (m. 114), 657 sayili Devlet
Memurlart Kanunu’nun 231. maddesini degistirerek, “Kamu personeli
bilgi sistemi” olusturulmasi zorunlulugu getirmis ve bu konuda DPB
onemli yetkilerle donatilmistir. Bununla, kamu personeline iliskin
bilgileri gilincel olarak kayit altina almak, kamunun elindeki insan giicii
profilini gérmek, istatistikler tiretmek ve gelecege doniik projeksiyonlar
iiretmek hedeflenmistir. Buna gore, DPB, kurulus kanunlarina ve biitce
tiirlerine bagh kalinmaksizin, tiim kamu kurum ve kuruluslarinin teskilat
yapilarina ve personeline iliskin konularda, gerekli gordiigii bilgi ve
belgeleri kamu kurum ve kuruluslarindan talep ettiginde, kamu kurum ve
kuruluglart bu bilgi ve belgeleri vermekle yiikiimliidiir. Kamu kurum ve
kuruluslart; atama, yer degistirme, gorevde yiikselme, unvan degisikligi
ve DPB tarafindan belirlenecek diger personel hareketlerini de bildirmek
zorundadir. Uygulamaya iliskin usil ve esaslar ile istisna tutulacak kamu
kurum ve kuruluslarmin Bakanlar Kurulunca belirlenecegi de hiikme
baglanmis ancak bu konuda 26 Aralik 2011 itibariyle herhangi bir
diizenleme yapilmamigtir (Kayar, 2011: 333-334). Bunlar, 217 Sayili
KHK’ya da (m. 23), 662 sayili KHK’nin 24. maddesiyle eklenmistir.

DPB’nin 2011 Mali Yili Performans Programinda da, Kamu Personeli
Bilgi Sistemi (PER-NET) ve KADRO-NET projelerini gerceklestirmek,
AB miiktesebatin1 uygulayacak altyapiy1 ve DPB e-imza uygulamasinin
alt yapisini olusturmak, mevcut kaynaklar ile en iyi hizmetin sunulmasini
ve bilgi edinme bagvurularinin elektronik ortamda degerlendirilmesini
saglamak amaglar arasinda gosterilmistir. Programa gore, amaglanan
hedefler, PER-NET/KADRO-NET altyapis1 ile kamu calisanlarina ait
bilgilerin on-line sistemle giincel olarak tutulmasimi saglamak; PER-
NET/KADRO-NET projelerinin uygulamaya ge¢mesi ve kamu kurum ve
kuruluglarmin bu altyapryr kullanmasimi miiteakip, projenin e-devlet
kapist ile entegrasyonunu saglamak, e-devlet kapisina servis veren
uygulamalardan biri olmasim1 saglamak; PER-NET is siireglerinin e-
devlet kapisi standartlar1 dogrultusunda bir ¢aligma platformu olusturmak
ve TUBITAK ’tan alinacak sertifikalar ile e-imza entegre hale getirilerek
alt yapiyr olusturmaktir. Kamu personeli kayit sisteminin tek bir veri
tabaninda toplanmasi amacima yonelik PER-NET projesinin altyapi
caligmalart DPB tarafindan tamamlanmis olup, uygulamanin veri girisi
icin kamu kuruluglarina agilmasi beklenmektedir (2012 Yili Programi, s.
265).

Bu diizenlemeler 6nemli fakat yetersiz gelismelerdir. Baskanligin bu
alandaki yetki ve sorumluklar detaylandirilmali, genel ilke ve kurallar
netlestirilmelidir. Baskanlik daha fazla arastirma yapan ve bilgi iireten bir
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kurum haline gelmeli, kamu kurumlarinin insan kaynaklar1 baglaminda
kurumsal misyon ve hedeflere ulagsmasi i¢in politika ve programlar
geligtirmeli, kamu  kurumlarina  stratejik  insan  kaynaklarn
uygulamalarinda rehberlik etmelidir. Belki de en oOnemlisi, kamu
kurumlariyla igbirligi ile Tiirk kamu yonetimi i¢in uzun dénemli insan
kaynaklar1 planlamalar geligtirme gorevini iistlenmelidir.

Kurumlarin kendi stratejik planlar1 ile uyumlu insan kaynaklari
politikalar1 gelistirmeleri i¢in kamu kurumlar1 ile merkezi personel
kurumu arasindaki iliski nasil olmalidir? Perry (1993) ABD baglaminda
Personel Dairesi ile kamu kurumlari arasinda belli bir siire igin (6rnegin 5
yillik) performans sézlesmesi imzalanmasini 6nermektedir. Performans
sozlesmesi uygulamalar1 Ingiltere’de mevcuttur (Corby, 1991). Personel
sozlesmesi yaklagimi pek ¢ok avantaja sahiptir. En basta kurumlara insan
kaynaklar1 politikalarinda biiylik oranda hareket serbestisi verilmekte,
boylece kurumlar insan kaynaklari politikalarin1 stratejik hedef ve
amagclar1 dogrultusunda tasarlaylp uygulayabilmektedir. Ikinci olarak,
sozlesme yaklasimi kurallara uyumun yerine sonuglara odaklanmay1
saglayacaktir. Bununla birlikte performans sozlesmelerinde liyakat
sisteminden 6diin verilmeyecegine iliskin maddelere yer verilmelidir. Bu
sozlesmeler, kurumlara insan kaynaklarina iliskin amaglari1 belirleme ve
iiretkenlik diizeyi, calisanlarin tatmini ve beceri gelisimi gibi somut
gostergeler kullanarak bu alanlardaki ilerlemeleri 6lgme imkani
verecektir. Tiirkiye’de de kurumlar stratejik planlarina insan kaynaklari
ile ilgili ol¢iilebilir hedefler koyup, ilerlemeleri DPB’ye rapor edebilirler.
DPB kurumlara personel politikalarinda yol gosterici olmali, arastirma ve
gelisgtirmeye Onem vermeli ve liyakat sistemi uygulamalarimi
denetlemelidir. Boylece, DPB bilgi iiretimi ve buna dayanan kurallar ile
liyakat sistemine daha fazla katki yapabilir.

Ulkemizde kurumlarin insan kaynaklar1 birimleri, biiyiik 6lgiide
geleneksel  personel  yoOnetimi  anlayisi  ¢ercevesinde  faaliyet
gostermektedir. Bu anlayis, dogasi itibariyle islemsel (transactional) olup,
ise alma, yetistirme, maas ve Odemeler gibi rutin konularda yonetime
destek olmaktadir (Wei, 2006; Perry ve Mesch, 1997: 26). Nitekim
iilkemizde, bakanliklarin insan kaynaklarmin gorevleri, ilgili
mevzuatlarinda “kes - yapistir” yontemiyle, “a) Bakanligin insan giicii
politikas1 ve planlamasi ile insan kaynaklar1 sisteminin gelistirilmesi ve
performans 6lgiitlerinin olusturulmasi konusunda c¢aligmalar yapmak ve
tekliflerde bulunmak. / b) Bakanlik personelinin atama, nakil, terfi,
emeklilik ve benzeri 6zliik iglemlerini yiirlitmek.” olarak belirlenmistir.
Mevzuat diizeyinde insan kaynaklar1 birimlerine verilen gorevlerin
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uygulamaya gecirilmesinde sorunlar yasanmis ve bu birimler daha ¢ok
atama, nakil, terfi, emeklilik ve benzeri 6zliik islemlerini yiiriitmek
konularinda uzmanlagmiglardir. Personel birimlerinin isimleri ve bakanlik
hiyerarsisindeki yeri konusunda da daginik, istikrarsiz ve standardi
olmayan bir uygulama vardir (Kayar, 2011: 5; Bkz. Tablo 1).

Tablo 1. Tiirkiye’de Bakanliklarin Personel Birimleri

Bakanlik isimleri ve ilgili Mevzuat Birim Adi

Aile Ve Sosyal Politikalar (633 KHK m.17),
Bilim, Sanayi Ve Teknoloji (635 KHK m.16),
Ekonomi (637 KHK m. 18), Genglik Ve Spor
(638 KHK m. 13), Glimriik Ve Ticaret (640 KHK
m. 19), Cevre Ve Sehircilik (644 KHK m. 21),
Orman Ve Su Isleri (645 KHK m. 14), Enerji Ve
Tabii Kaynaklar (3154 m. 19), Kiiltiir Ve Turizm
(4848 m. 23), Calisma ve Sosyal Giivenlik (3146
m. 21), Milli Savunma Bakanlig1 (1325 m. 1)

Personel Dairesi Baskanlig

Avrupa Birligi Bakanlig1 (634 KHK m.21) Idari Hizmetler Bagkanlig1

Gida, Tarim Ve Hayvancilik (639 KHK m. 17),
Adalet (2992 m. 18), Icisleri (3152 m. 21),
Maliye (178 KHK m. 25)

Personel Genel Miidiirligii

Kalkinma (641 KHK m. 14), Saglik (663 KHK | Yonetim Hizmetleri Genel

m. 18) Miidiirliigii
Milli Egitim (652 KHK m. 20) Insan Kaynaklar1 Genel
Miidiirliigii

Ulastirma, Denizcilik Ve Haber. (655 KHK m.
22)

Personel ve Egitim Dairesi
Baskanlig1

Disisleri (6004 m. 8)

Insan Kaynaklar1 Daire

Baskanlig1

Geleneksel insan kaynaklarindan farkli olarak, stratejik insan kaynaklar
yonetiminde insan kaynaklar1 birimleri stratejik ortak olarak
tanimlanmaktadir. Insan kaynaklar1 birimlerinin yiiksek kalitede insan
kaynaklar1 ve insan sermayesi vasitasiyla kurumsal stratejik planin hedef
ve amagclarina ulagmasina etki etmesi ongoriilmektedir. Bu yaklasima
gore, stratejik insan kaynaklari yOnetimi, kurumun stratejik amag ve
hedefleriyle yakindan iliskilidir.

Stratejik insan kaynaklarimin uygulanabilmesi i¢in Tirk kamu
kurumlarinda personel birimlerinin personel yapis1 biiyiikk Olgilide
degismelidir. Son yillardaki yasal diizenlemeler 6zellikle bakanlik ve
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merkez birimlerinde kariyer uzmanligini 6ne ¢ikarmakta, bakanlik
merkez birimlerini politika olugturan, standart gelistiren ve denetleyen bir
yapiya kavusturmayi hedeflemektedir. Diger taraftan, mevcut durumda
personel birimleri gibi yardimct hizmetler birimlerinde kariyer uzmanlari
caligtirilmamaktadir. Bu kapsamda, personel birimi yoneticileri ve
personeli insan kaynaklari yonetimi alaninda uzman kisilerden
olugmalidir. Personel birimlerinde is tanimi, kurumsal gelisme, degisim
yoOnetimi, caliganlarin motivasyonu ve insan kaynaklari kurami gibi
alanlarda yetkin insan kaynaklari uzmanlari istihdam edilmelidir.
Personel uzmanlar1 genel yonetim bilgisi, kurum misyonu ve kurumun
kars1 karsiya oldugu personel sorunu alanlarinda da kendilerini
gelistirmelidir.

Tompkins (2002) stratejik insan kaynaklar1 yonetimimin etkin olarak
uygulanabilmesi i¢in insan kaynaklar1 birim yoneticilerin stratejik
planlama siirecine tam anlamiyla dahil edilmesi gerekliligi iizerinde
durmaktadir. Stratejik plan uygulamalarinin her asamasinin insan
kaynaklar1 agisindan degerlendirilmesini  gerekir. Teoride insan
kaynaklar1 yoneticilerinin stratejik plan siire¢lerine katiliminin 6nemine
vurgu yapilirken uygulamada pek ¢ok kurum bu gerekliligi goz ard1 etme
egilimindedir. Genel olarak iist diizey yoneticiler personel dairelerini
gorece rutin islemler yapan birimler olarak gormektedir. Personel birimi
yoneticileri kurumda diisiik statiiye sahiptir. Bunlar, baz1 bakanliklarda
genel miidiirliik, baz1 bakanliklarda ise daire baskanligi diizeyindedir.
Hatta Kalkinma Bakanligi’nda Yo6netim Hizmetleri Genel Miidiirligi
olusturulmus ve bu birimin gorev alanina insan kaynaklariyla ilgili
gorevler de verilmistir (641 KHK m. 14).

DPT tarafindan gelistirilen Kamu Idareleri Igin Stratejik Planlama
Kilavuzu’'nda, kamu kurumlarinin stratejik planlarmin ilgili  tim
paydaslarin  katilimiyla hazirlanmasi gereginin {izerinde 0&zellikle
durulmakta ve kurulusun ana hizmet birimlerinin yeterince temsil
edilmesi geregi vurgulanmaktadir (DPT, 2006: 11-12). Ulkemizde
personel birimleri yardimci hizmetler konumundadir. Uygulamada
personel birimlerinin stratejik planlama siirecine ne derecede katildigi
konusu da siiphelidir. Bu nedenle, tiim kamu kurumlar1 insan kaynaklari
birimlerini stratejik ortaklar olarak kabul etmeli, ilk asamadan son
asamaya kadar insan kaynaklar1 birimlerini stratejik planlama siirecine
katilim1 saglanmalidir.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi yaklasiminda, personel birimlerinin
rol ve gorevlerinin tamamen degismesi 6ngoriilmektedir. Stratejik insan
kaynaklar1 yonetiminin basarili olarak uygulanmasi igin “insan kaynaklar1
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birimleri ve uzmanlar1 gorevlerinin insan kaynaklarinin yonetiminde
kurum yoneticilerine yardim etmek oldugunu” idrak etmelidir (Perry ve
Mesch, 1997: 53 ). Bu goriisii savunanlar insan kaynaklar1 yonetiminin
geleneksel idari, hizmete yonelik ve uyum temelli anlayis1 yerine daha
stratejik bir rol iistlenmesi gerekliligi iizerinde durmaktadir. Insan
kaynaklar1 birimleri geleneksel gorevleri yerine iist diizey yoneticilere
yakin c¢aligmali, insan kaynaklari uygulamalarimi kurumsal stratejik
planlarla uyumlastirma gorevini {istlenmektedir. Insan kaynaklari
birimleri ve uzmanlarinin belki de en 6nemli gorevi kurumsal 6grenme
stireclerini hizlandirmak ve kurum i¢inde yayginlastirmak olmalidir
(Beer, 1997).

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi hem insan kaynaklari politikalar1 hem
de insan kaynaklar1 amac¢ ve hedefleriyle kurumsal stratejik amag¢ ve
hedefler arasinda tam entegrasyon oOngdrmektedir. Perry (1993: 67),
kamu kurumlarinda birimler arasi stratejik entegrasyonu giiclendirmek
icin ig rotasyonu onermektedir. Kariyer gelistirme egitiminin bir parcasi
olarak birim amirlerini insan kaynaklar1 biriminde, insan kaynaklari
yoneticilerini birimlerde rotasyonla caligtirmak birimler arasi engelleri
kaldirmaya yardim edecektir. Isbirligini giiglendirmenin ikinci bir yolu,
insan kaynaklar1 uzmanlarmin is tanimlarinin yeniden yapilmasidir. Insan
kaynaklar1 uzmanlarmin is tanimi genisletilmeli; motivasyon, takim
caligmasi, stratejik yonetim gibi konularda yeni gorevler {istlenmelidir.
Kurumsal entegrasyonu artirmanin diger bir yolu da ydneticilerin
egitilmesidir. Birim ydneticilerinin {icretlendirme, motivasyon, is analizi
vb. gibi insan kaynaklari alaninda bilgi sahibi olmasi stratejik insan
kaynaklar1 yonetimine katki saglayacaktir. (Perry, 1993: 67, Perry ve
Mesch, 1997). Ulkemizde de hem y®&neticilerin hem de insan kaynaklart
uzmanlarinin stratejik plan ve insan kaynaklari konularinda egitilmesi
gerekmektedir. Hali hazirda, kamu ydneticilerinin egitimi ve kendilerini
gelistirmeleri konusunda Tiirkiye ve Orta Dogu Amme idaresi Enstitiisii
(TODAIE) o6nemli bir gorev ifa etmektedir. TODAIE’nin egitim
programlar1 daha etkin hale getirilerek, yoneticilerin yiikselmelerinde
baslica kistaslardan biri olarak kabul edilmelidir.

Yetki devri ve ademi merkezilesme bazilarinca stratejik insan kaynaklar
uygulamalarinin 6n sart1 ve unsurlarindan biri olarak kabul edilmektedir.
Bununla birlikte ademi merkezilesmenin Stratejik Insan Kaynaklari
Yonetiminde, basarinin 6n kosulu olarak goriilmesi goriisiine hem
kuramda hem de uygulamada itirazlar gelmektedir. Ademi merkezilesme
yeni bir takim sorunlara yol agabilir. Ornegin, alt birimlere yetki devri
aktarimi daha 6nce merkezi personel birimi tarafindan gergeklestirilen
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islemler konusunda kurum insan kaynaklar1 yetkilileri ve uzmanlarinin
egitilmesi anlamina gelmektedir. Ayrica, personel is ve igslemlerinin farkli
birimler arasinda esgiidiimii yeni uygulamalar ve ¢abalar gerektirebilir.
Bu durum gereksiz tekrara ve zaman ve kaynak kaybina yol agabilir
(Tompkins, 2002: 105). Yukarnida O&zetlenen farkli {ilkelerdeki
uygulamalar da bu tezi dogrular niteliktedir. Bu kapsamda insan
kaynaklar birimleri, hem geleneksel gorevlerini hem de stratejik insan
kaynaklarina iligkin gorevlerini ayn1 anda yapmak gibi bir yiikiimliiliikle
kars1 karsiyadir. Tirk kamu yonetiminde kayirmacilik ve partizanlik
yillardir 6nemli bir sorundur. Personel alim ve uygulamalarinda ademi
merkezilesme ve yetki devri iilkemiz i¢in yeni problemlere yol agabilir.
Bu nedenle ademi merkezilesme ve yetki devrinin personel sisteminde
liyakat ve hakkaniyete zarar vermemesine 6zellikle 6zen gosterilmelidir.

Sonug olarak; stratejik insan kaynaklari yonetimi pek ¢ok iilkede kamu
kurumlarinda kismen de olsa uygulanmaktadir. Ulkemizde de 6ncelikle
bakanlik merkez teskilatlari ve merkezdeki bazi kurumlarin kurumsal
diizeyde stratejik insan kaynaklari planlar gelistirmesi ve uygulamaya
koymasi tesvik edilmelidir. Bu konuda 5018 sayili Kanunun 6ngordiigi
tim kamu kurumlart igin merkezi- tek tip yukaridan asagi model
onerilmemektedir. Kamu kurumlarnin geleneksel insan kaynaklar
anlayisindan stratejik insan kaynaklar1 yaklagimina doniisiimleri igin
ciddi yapisal degisim ile beraber kamu calisanlarinin ve yoneticilerinin
egitimine ihtiya¢ vardir. Bu siirecte, DPB ve TODAIE’nin basat rol
oynamasi Onerilmektedir.
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