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OZET

Insan kaynaklar1 yonetimi orgiitlerin kisith kaynaklarmi en verimli sekilde kullanabilmesini Mustafa Sahin !
saglayan Onemli bir yonetsel siiregtir. Kamu yonetiminin Orgiitlenme yapist  6zel
sektorlerdekinden daha farkli oldugu igin insan kaynaklart yonetiminde de 6zel sektore gére
kendine 6zgii farkliliklar bulunmaktadir. Bu farkliliklar kamu y6netimindeki yapiya sonradan
eklemlendigi icin uygulamada daha biiyiik problemlere yol agmaktadir. Onemli bir sorun haline
gelen kaynaklarin etkin yonetilememesine yonelik diizenlemeler, yaymlanan genelgeler ve
kamu ¢alisanlarina yapilan uyarilar amacina ulasamamaktadir. Bu nedenle kamu yonetiminde
insan kaynaklar1 ve performans yonetiminin durumu &zel bir énem kazanmakta ve 06zel
sektorden ayri olarak ele alinmalidir. Bu ¢alismada, Tiirk kamu yonetimindeki temel sorunlara
yonelik genel bir inceleme yapilmig ve 6zetlenmistir. Tiirk kamu sisteminin insan kaynaklari
yonetiminde karsilasilan sorunlar, temel olarak insan giicii ve norm kadro planlamasi, kamu
calisanlarmin egitimleri, performans yonetimi ve degerlendirmesi, basart degerleme ve
yiikseltilme, tesvik ve 6diil sistemi olmak iizere 5 baslik altinda incelenmistir. Bdylece var olan
sorunlara belirli bir ¢er¢evede bakis agis1 gelistirilerek ¢6ziime yonelik kolaylastirici olmasi
beklenmektedir. Yapilan incelemeler sonucunda, her baslik altindaki problemlerin Tiirk kamu
sistemindeki anlik politika ve tepkiler nedeniyle problemlerin derinlestigi ve sistematiklestigi
belirlenmistir. Bu nedenle ¢6ziimlerin de genel bir sistematik ¢alisma sonunda gelistirilecek
sistem modeliyle saglanabilecegi en giiclii onerilerden biri olarak goriilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Kamu Yo6netimi, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Performans Y&netimi

ABSTRACT

Human resource management is an important managerial process that enables organizations to
use their limited resources in the most efficient way. Since the organizational structure of the
public administration is different from the private sector, there are also distinctive differences in
human resources management compared to the private sector. Since these differences are added
to the structure in public administration later, they cause bigger problems in practice.
Regulations, published circulars and warnings to public employees, which have become an
important problem, cannot reach their goals. For this reason, the situation of human resources
and performance management in public administration gains special importance and should be
handled separately from the private sector. In this study, a general examination of the main
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GIRIS

Teknolojinin hizl1 gelisimiyle birlikte o6rgiit yapilarinin, islev ve yonetim bigimleri de degisime ugramistir. Bu
duru kiiresellesen diinya tlizerinde var olmaya galisan devlet ve isletmeleri hizli degisimin gerektirdigi
yenilenmeyi bagsarmaya zorlamaktadir. Diger rakiplerle yarisabilecek diizeye ulagabilmek icin orgiitler, insan
kaynagi, dogal kaynaklar ya da ekonomik kaynaklar gibi elindeki tiim kaynaklarini etkin kullanmay1
saglamay1 ve verimi en iist diizeye ¢ikarmay1 hedeflemektedir (Balkan, 2020). insan kaynaklari yonetimi, son
yillarda firmalarin rekabet i¢in hayati bir 6neme sahip oldugunun kesfedilmesiyle birlikte daha fazla Gnem
kazanmistir. Kiiresellesen diinyada sirketler rakiplerinin 6niine ge¢mek i¢in dogru ve nitelikli insanlarla
calismanin kaldirag etkisi yarattigmin farkina varmistir (Bulut, 2017). Orgiitlerin de hedeflerine en kisa siirede
ulasabilmesinde ise alma, egitim, planlama, performans degerlendirme, gelistirme, 6diillendirme, dogru ise

yonlendirme, isten ayrilma gibi stratejik faaliyetler insan kaynaklar1 yonetimi kapsamina girer (Yildirim,
2013).

1 Okul Miidiirii, MEB, izmir, Tiirkiye.
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Kamu kurumlar1 hem toplum yasamin diizenlenmesinde ve kolaylastirilmasinda hem de ekonomik kalkinmaya
katkis1 baglaminda degerli ve 6nemli orgiitlerdir. Kamu kurumlarinin da yeniliklere hizla ayak uydurmayi
bagsarmasi ve {ist birimlerden alt birimlere kadar tiim personelin en iist diizeyde performans gostererek dnce
kendine, sonra orgiite ve dolayisiyla devlete katki saglamasi hedeflenmelidir. Kurumsal, toplumsal, ulusal ve
uluslararas: degeri olan hedeflerin basarilmasinda ve siirdiiriilmesinde en biiyiik paya sahip olan kilit unsur
kamu kurumlarindaki yoneticilerdir. Kurumsal performansin etkin bigimde yoOnetilmesini saglama yetkisine
sahip yoneticilerin kurumsal hedeflerin farkinda olmasi gerekir. Kurum hedeflerini gerceklestirme yolunda
yoneticilerin ¢alisanlarini iyi tanimasi, calisanlarin iistiin performans gostermelerini saglayacak performans
degerlendirmelerini yaparak yeteneklerine uygun islere yonlendirmesi ve bireysel eksikliklerinin orgiit
faaliyetlerini aksatmayacak sekilde diizenlemesi kurumsal basariyr ve verimliligi artiracaktir. Bu nedenle
yoneticilerin nitelikleri ve insan kaynaklari yonetim becerileri bir¢ok agidan 6nem tagimaktadir (Helvaci,
2002).

Yenicagda kamu kurumlarmin ulusal ve toplumsal hedeflerine ulasabilmesi i¢in insan kaynaklar
yonetimindeki sorunlar1 belirleyerek, sorunun kaynagma yonelik ¢6ziim adimlari gelistirmesi gerekir. Insan
kaynaklar1 ve performans iyilestirme yontemleri gelistirerek verimliligi arttirabilen sekilde tasarlanmasi ve
yoneticilerin dogru degerlendirmeleri yapabilecek ve calisanlar1 dogru yonlendirebilecek nitelikler tagimasi
onemlidir. Tiirkiye’de kamu idaresi baz1 sebeplerden dolay1 verimli ve etkin ¢alisamamaktadir. Bu sebeplerin
baginda kurumlari basinda bulunan yoneticilerin yeterince nitelikli olmamasi gelmektedir. Var olan nitelikli
yoneticilerin ise daha stratejik birimlerde gorev almasi ve yerel bolgelerde ya da alt birimlerde aktif olarak
bulunmamas: da performansin diismesine neden olmaktadir. Onemli bir sorun haline gelen kaynaklarimn etkin
yonetilememesine yonelik kamu galigsanlarina uyar1 amaciyla yaymlanan genelgeler ve yapilan uyarilar
amacina ulagamamaktadir (Batmaz, 2015: 13). Bu calismada Tiirk kamu ydnetiminde insan kaynaklari
yoOnetimi kavramina kisaca deginilmis, Tiirk kamu sisteminde insan kaynaklar1 yonetimiyle ilgili sorunlar
literatiir 15181nda aktarilmaya calisilmastir.

KAMUDA INSAN KANAKLARI YONETIMI
Insan Kaynaklar1 Yénetimi Kavram

Insan kaynaklari yonetimi 6zel sektdér bazinda ortaya ¢ikmis ancak zamanla insan kaynaklari ydnetiminin
onemi ve basarisi anlagildigindan kamu o&rgiitlerinde de uygulanmaya baslanmustir. Insan kaynaklari
yoOnetiminin yayginlagmasiyla birlikte Orgiit yonetimi de insan odakli bir yapiya doniismeye baslamistir.
Zamanla kamu ve 6zel sektor arasindaki insan kaynaklar1 yonetimi farklar1 ortadan kalkmistir (Asna, 1993).

“Insan kaynaklari yonetimi” kavrami, Ingilizcede “human resource management” ve Fransizcada “gestion des
ressources humaines” olarak ge¢mektedir (Aykag, 1999). Tiirk¢ede ise pek ¢ok farkli kelimeyle ifade
edilmektedir. Bunlardan bazilari; personel yonetimi, insan giicli yonetimi, endiistriyel iliskiler, calisma
iliskileri, gibi siralanabilir (Akgakaya, 2010). insan kaynaklar1 ydnetimi, bir orgiitte insan kaynaklarinin
cevreye, bireye ve orgiite faydali olacak bicimde etkin yonetilmesini saglayan islev ve caligmalarin biitiinii
olarak tamimlanabilir (Ak¢akaya, 2012).

Insan kaynaklari y&netiminin bircok tanimi olmakla birlikte genel olarak bir yonetim felsefesi oldugu, insan
odakl1 bir hizmet anlayisini ifade ettigi belirtilmektedir (Tortop vd. 2010). Insan kaynaklari ydnetimi; orgiite
olan personel ihtiyacinin belirlenmesi, ilan verilerek gelen bagvurularin degerlendirilmesi ve uygun personelin
secilmesi, saglikli bir kurum kiiltiiriiniin olusturulmasi, kurum kiltiiriiniin ¢alisanlara aktarilmasi,
motivasyonun yiikseltilmesi, performans degerlendirilmelerinin yapilmasi, ¢atigmalarin ¢o6ziimii, bireyler arasi
ve guruplar arasi iletisimin gii¢lendirilmesi gibi faaliyetleri kapsar (Findik¢1, 2012).

Insan kaynaklar1 yonetimi terimi personel yonetimi kavramina gore daha modern ve genis bir anlam igerir.
Geleneksel personel yonetimi, kurum ¢alisanlarinin egitim, igse alma, isten ¢ikarma, sosyal haklar, performans,
is tatmini ve isgiicli devrine katkilar1 gibi konularla geleneksel yontemlerle ilgilenirken, modern insan
kaynaklar1 yonetimi daha bilimsel bir yaklasimla davrams bilimleri tekniklerini kullanarak benzer sorunlara
siirekli ve etkili ¢oziimler gelistirmeyi hedefler (Ozgelik, 2011).

Kamuda insan Kaynaklar1 Yénetimi

Kamu yonetimi, devletin ama¢ ve hedeflerini gergeklestirmek i¢in ihtiya¢ duyulan farkli alanlarda
tegkilatlanarak olusturulan Orgiitlerin yonetimini ifade eder. Metaforik olarak orgiitler bedeni olusturan
organlar1 temsil ederken, yonetim bu organlarin gorev ve islevlerinin idaresini temsil eder. Kisacas1 orgiit
yapiy1 olustururken, yonetim islevselligi ifade eder. Ihtiya¢ duyulan hukuk, ekonomi, saghk gibi farkl1 alanlari
bir arada yonetmeyi kapsayan kamu yonetimi ¢ok disiplinli bir sistemli bilgiler biitiinii ve uygulamalaridir
(Ozer, 2002).
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Kamu, devletle dogrudan ya da ilgili kuruluslarda faaliyette bulunan kisi ve gruplarin davranislariyla, érgiit ve
kurumlardaki insan giicii, arag, gere¢ ve donanimlarimi kapsar. Ayrica kamusal siyasallarm olusturulmasi,
siyasal kararlarin alindig1 organlara teknik destek veren ve kararlar1 uygulayan orgiitler biitiiniidiir. Kamu
yonetimi, kurumsal politikalarin uygulanmasi i¢in gerekli bireysel ve grup ¢alismalarinin bir araya getirilmesi
ve uyumlu bir sekilde faaliyetlerinin siirdiiriilmesi olarak da belirtilebilir (Tortop vd. 2010: 265).

Kamu yonetimi, demokratik rejimde anayasal diizene dayanir. Kamu yarari ilkesi geregi kamusal problemleri
¢ozmeyi hedefler. Genel olarak kamu yoOnetiminin en temel islevi devlet islerinin giinliik ve rutin olarak
ylriitiilmesini kapsar. Kamu yo6netimini etkileyen unsurlari; halk, kamu kurumlari, kamu gorevlileri, kamu
politikasi, mali kaynaklar ve kamu yoneticileri olusturmaktadir (Yildiran Atici, 2013: 20).

Tiirkiye Cumhuriyet’inin kurulus yillarinda Osmanli Devleti'nden miras kalan kamu personel sistemi
Tanzimat Fermani ile kabul edilen sistemdir. Bu eski sistemin iizerine ideal bir sistemin oturtulamamasi
siirekli degisim ve reform ihtiyact dogurmustur. Cumhuriyet tarihinde kamu personeli sistemiyle ilgili olarak
1980 yil1 milat gibi goriilebilir. Bu tarihe gore kurulan sistemler “1980 6ncesi personel yonetimi” ve “1980
sonrast insan kaynaklar1 yonetimi” olarak ikiye ayrilir. Burada kisaca 1980 oncesine eski sistem, 1980
sonrasina yeni sistem olarak deginilecektir (Acar, 2019: 119).

Kamu yonetimi 1980 6ncesinde genel olarak hiyerarsik, hantal, kuralc1 ve biirokratik bir yapiya sahiptir.
1980°’li yillarla birlikte kamu yonetimi anlayisinda siyasi ve ekonomik alanlardaki degisimlerin bir yansimasi
olarak stratejik yonetim anlayisiyla esnek, etkin, katilimci, verimli, performans yonetimini merkeze alan ve
piyasa odakli bir yonelim ortaya ¢ikmistir. Yasanan yonetim anlayisindaki degisim halk ve devlet rollerinin
yeniden yapilandirilmasiyla sonuglanmistir (Gozel, 2003: 195).

Yeni kamu yonetim anlayisiyla birlikte kamu kurumlarinin ve c¢alisanlarin en iist diizeyde performans
gostermeleri beklenmektedir. Ozel sektérde uygulanan piyasa kurallarimin kamuya tasinmasi kamu
kurumlarinda da performans degerlendirmelerinin nem kazanmasina neden olmustur. Orgiitiin amaglarindan,
ihtiyaglarina, faaliyetlerinden elde edilen sonuglara, yonetimden, calisan personele kadar her anlamda
performans degerlendirme gerceklestirilerek kamu yonetimi yeniden yapilandirilmistir (Karasoy, 2014: 257).

Glinlimiizde kamu kurumlar1 ve yerel yonetimlerde insan kaynaklari yonetimi en yogun olarak kullanilan
orgiitlerdendir. Yerel yonetimlerde halkin ihtiyaglariin kargilanmasi igin yapilan hizmet alimlarinda ihaleler
insan kaynaklar1 birimi tarafindan satin alinmaktadir. 2018 yilinda yiirlirliige gecirilen 696 no’lu kanun
hiikmiinde kararname ile ihalelerle yapilan alimlar artik insan kaynaklari birimi tarafindan siirekli isgoren
kapsaminda yapilmaya baslanmis, var olan sorunlarin azaltilmasi hedeflenmistir (Balkan, 2020).

Kamuda Performans Yonetimi

Performans 6l¢iimii ilk defa is Sl¢limil olarak adlandirilan uygulamalarin kullanilmasiyla baslar. Bilimsel
yoOnetim akiminin dnciisii olarak taninan Taylor’un gelistirdigi bu uygulamay1 Henry Ford, 1097°de otomotiv
sektoriinde tiretimi basit, kiigiik islere bolerek, niteliksiz ve ucuz ig¢i kullanarak uygulamigtir. Temel olarak
kitlesel performanst merkeze alip, sonu¢ odakli degerleme yontemi hayata gecirilmistir. 1920-1930 yillar
arasinda “liyakat degerleme” adiyla ilk isci degerleme planlar1 gergeklestirilmistir. Ilk dénemlerde calisanin
kisisel 6zelliklerinin kriter olarak benimsendigi degerlemelerden, 1950°1i yillarda ¢alisanin iiretimde elde ettigi
sonuglar iizerinden degerleme yapilmaya baslanmistir. ABD’de 6zellikle beyaz yakalilar ve yoneticileri bu tiir
performans odakli degerlendirme sistemleri ile izlenmeye baglanmistir (Yilmaz, 2019: 6).

Kelime kokii Ingilizce’den gelen “performance” kelimesine dayanan performans kelimesinin anlami “icra
etmek, basarim, verim giicii” anlamlarmma gelmektedir. Bir seyi basarmak, zamanla olgunlastirmak ve
gelistirmek eylemlerini kapsar. Farkli kaynaklarda degisik tanimlamalari bulunan performans kavrami igin
yapilan tanimlardan bazilar1 sdyledir; “belirli zaman birimi i¢inde calisanin gorevini yerine getirmesiyle
edinilen sonuglar”; “belirli bir amaca yonelik olarak yapilan ¢alismalarla ulagilan kalite ve kantite seviyeleri”;
“belirli bir siirede iiretilen mal veya hizmet miktar1” veya “bireyin yetenegi ve motivasyonu arasindaki
etkilesimin bir sonucu”. Tiim tanimlarda baskin olarak kisitli siirede yapilan isin niteligi, niceligi ve isi
gergeklestiren bireyin giicli ifade edilmektedir (Yilmaz ve Turan, 2019: 316). Bireyden bireye degisim
gosteren performans, ¢alisanlarin kurumsal amaglara ne derecede bagli oldugunu ve sahiplendigini, dolayisiyla
calisma verimliliklerini belirleyen ve kurumsal faaliyetlerin gergeklestirilmesini saglayan bir unsurdur.

Kurumlardaki yoneticiler, kurumdaki faaliyetlerin degerlendirilmesi amaciyla faaliyetin de niteligine bagh
olarak bazi performans kriterleri belirler. Bu kriterler performansin ¢ok boyutlu yapisi nedeniyle degisir ve
yonetimin performans algisiyla ve anlayistyla sekillenir. Orgiitsel performans degerlendirmelerinde genel
olarak performans unsurlar1 girdi, karlilik, etkinlik, maliyet, verimlilik, miisteri memnuniyeti, yenilik,
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calisanlarin memnuniyeti, tutumluluk, kalite, hukuka uyguluk ve sonug olarak sayilabilir (Yilmaz ve Turan,
2019: 316; Topsakaloglu, 2015: 7).

Kamuda istenen bir performans diizeyinin elde edilebilmesi amaciyla yonetimin performans planlamasi ile
denetimini igeren bir anlayis gelistirilmesi siireci kamuda performans yonetimi olarak tanimlanir. Yonetimin
bir aract ve sistemi olarak kamuda performans ydnetimi sonu¢ odakli, performans hedef ve amaclar
belirlenmis plan ve programlar ile gergeklestirilir (Ozer, 2009: 30).

Diinya ¢apmda kamu kurumlar1 biiyikk ve koklii bir yapiya sahiptir. Kamudaki temel ihtiyaclarin ¢éziim
merkezleri oldugu icin saglik, egitim, giivenlik, ulagim, iletisim gibi birgok disiplini kapsayan dev bir
mekanizma olarak goriilebilir. Bu nedenle kamu sektdriiniin siirekli ve etkin islemesi ekonomik, yasamsal ve
gelecege yonelik birgok anlamda 6neme sahiptir (Yilmaz, 2019: 34).

Kamudaki performans yonetim siireci genel olarak performans yonetim siireclerindeki gibi planlama,
uygulama, denetim ve gelistirme asamalar1 olmak iizere 4 asamadan olusur. Kamudaki planlama asamasinin
diger sektorel yonetimlerden en 6nemli farki gergek durumun dogru belirlenerek gelecege yonelik bir stratejik
planlamay1 igcermesidir. Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin de ilk basamagi anlamina gelen stratejik
planlama asamasi kurumsa performansin gelismesi icin gerekli yapisal degisiklikleri yapmay1 saglayan ve
temel yOnetim islevleri arasinda denge kurmak igin gerekli uzun dénemli kararlarin alinmasi anlamina gelir.
Uygulama asamasinda ise kaynaklarin hesap verilebilirlige uygun bigcimde rapor edilerek en verimli ve
tasarruflu bicimde kullanilmas1 6nem tagir. Degerleme asamasi performans yonetiminin denetimi anlamina da
gelir ve kamu gorevlilerinin kurum ilkelerine ve performans anlayisina uygun davranip davranmadigi kontrol
edilmelidir (Yenice, 2006).

Kamu yonetiminde 6zel sektdrdekinin tersine verimlilik ve performansa dayali bir sitem yoktur ve iicret
sistemi sabit O0deme iizerine kurulu oldugu icin ¢ozliimler zorlasmakta, daha yaratic1 ¢oziimlerin
gelistirilmesine ihtiya¢ duyulmaktadir. Giin gectikce artan kalite ve nitelik talebinin karsilanmasi igin
maliyetin arttirillmasi, halka vergi artigi olarak yansimaktadir. Devlet ve halk vergi artisini olumlu
degerlendirmez ve tepki ¢cekme olasilig1 yiiksektir. Vergilerin artmasi disinda var olan kaynaklarin da dogru
degerlendirilemediginin bir gdstergesi olarak dikkat c¢ekmektedir. Vergi artisina alternatif olarak
gelistirilebilecek ¢oziim ise kamu gérevlilerinin bilgi, tecriibe ve niteliginin yiikseltilmesidir (Oztiirk, 2006:
81). Bu baglamda kamuda hali hazirda ¢alisan personelin degerlendirilmesi ve performans yonetiminin
yapilmast kaynaklarin da verimli degerlendirilmesi agisindan oncelik tasimaktadir. Kamu kurumlariin
ylkiimlii oldugu hizmet ve mallarin nitelikli, etkili ve verimli sunmasi i¢in alinan yonetsel stratejik kararlar
igerir (Topsakaloglu, 2015: 21).

Kamu kurumlar1 ve kuruluslar1 devlet tarafindan finanse edilir ve 6zel isletmelerin yatirim yapmaya giicliniin
yetmedigi ya da yatirim yapmak i¢in karli bulmadigi alanlardaki agiklar1 kapatir. Kamu kurumlarmin gesitligi
ve c¢oklugu, finans kaynaklarinin kisith olmasi nedeniyle performans ydnetimine ihtiyag duyulur. Insan
kaynaklar1 yonetiminin temel amaci, belirlenmis ana hedeflere ulasmaktir. Bazi temel amaclar ve sagladigi
faydalar soyle siralanabilir (Topsakaloglu, 2015: 22; Bilgin, 2007: 60):

v' Kurumsal hedefleri bireysel hedeflerle kombine ederek kamu ¢aliganlarinin  kurum amaglarini
benimsemesini saglamak,

Kamu gorevlilerinin kurumsal bagarisini 6lgmek,

Kamu ydneticilerinin halkin isteklerini dikkate alarak karar almalari,

Kamu gorevlilerinin motivasyonlarinin artirilmast,

Degerlendirme geribildirimleriyle gelisme olanagi,

Kamu mal ve hizmetlerinin etkin kullanima,

Kamu yoneticiligine yiikselmede objektif kriter ve kosullarin olugmasi,

Kamu kaynaklarinin ve yetkilerinin hukuka gore kotiiye kullaniminin engellenmesi,
Kamu gorevlilerinin kendi menfaatine gore hareket etmesinin 6niine gegmek.

Performans degerleme ile biirokrasiden daha hizli, yerinde ve zamaninda denetim ve hizmetin saglanmasi,

N N N N N N N N N

Kamuya sunulan mal ve hizmetlerin halkin ihtiya¢ ve beklentilerini karsilamasidir.
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TURK KAMU YONETIMINDE iNSAN KAYNAKLARI YONETiMi VE SORUNLAR

Tiirkiye’de kamu yonetimi alaninda giindeme gelen birgok yapisal reforma ragmen 2000°1i yillara kadar ciddi
adimlar atilmamistir. VIII. Bes Yillik Kalkinma Plani ile mali yonetimin yeniden yapilandirilmasi saglanmig
yapilan yeniliklerle kamuoyunun kamu harcamalar1 hakkinda bilgilendirilmesi saglanmistir (Eriiz ve Arcagok,
2006: 3).

Avrupa Birligi’ne giris siireci nedeniyle iilkede kamu yonetimi sorunlarina farkli yaklasimlar gelistirilmeye
baglanmis ve reform ¢alismalar1 hiz kazanmistir. En 6nemli degisiklikleri saglayan ¢alismalardan biri 2003’te
5018 sayilt Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile yasanmistir. Bu kanun ile kamuda kaynak kullanimi
ve kamu maliye ilkeleri yenilenmis, yoneticileri merkeze alan ve performans esasina dayanan bir sistem
gelistirilmistir. Mali, idari, siyasi sorumluluk birimleri ayrilmis, tim gelir ve gider biitgeleri birlestirilmis,
Sayistay denetimi genisletilmis, performans yonetiminden tiim kamu kurumlarinin yararlanmasi saglanmistir
(Oz ve Kaplan, 2009: 243).

2005 yilinda kabul edilen 5393 sayili Belediye Kanunu’nun 49, 54, 55. maddeleri geregince Belediyelerde
Performans Ol¢iim Projesi (BEPER) hayata gecirilmistir. Proje kapsaminda belediyelerde performans
denetimi ve performans olgiitleri zorunlu tutulmus, belediyelerin sagladigi mal ve hizmet iiriinlerinde kalite,
verimlilik, seffaflik, hesap verebilirlik arttirilmig, yerel yonetimlere kendi i¢inde izleme-gelistirme modeli
kurma olanagi taninmigtir (Nangir, 2007: 120). 2010 yilinda 6085 sayili Sayistay Kanunu’nun 36. maddesi ile
Sayistay denetim gorevlerini diizenlilik ve performans denetimi olarak degerlendirmeye, hedef ve gostergeler
dogrultusunda faaliyet sonuglarinin 6l¢iilmesi yoluyla denetimler yapilmaya baslanmistir (Eroglu, 2019: 548).
Tiim bu yeni yasalar kapsaminda bdylece, belediyelerin stratejik planlari, faaliyet performans 6l¢iimii, i¢ ve dis
denetim kontrolii onem kazanmistir. Bircok alanda performans c¢aligmalari ve performansa dayal
iicretlendirme yapilmig; miisteri memnuniyeti, altyapi, kalite seviyelerinin artirilmasi, hizmet kalitesinin
odiillendirilmesi gibi performans olgiitleri gelistirilmis ve uygulamaya koyulmustur (Karasoy, 2014: 257).
Proje kapsaminda, performans kriterleri belirlenerek belediye hizmetleriyle ilgili 300 tizerinde soruya cevap
almmistir. Ancak veri girisindeki problemler ve aksakliklar nedeniyle proje basarili bir bigimde
tamamlanamamistir (Eroglu, 2019: 548).

Diinya ¢apinda kamu kurumlar bilyiik ve koklii bir yapiya sahip olmasina ragmen, 6zel sektdrde gelistirilen
verimlilik, kalite ve etkinlik yapisi kamuya yerlestirilememistir. Her iilkede benzer sorunlarin yasandigi
kamusal yap1 sorunlar iilkelerin ekonomik biiylimesinin 6niinde de biiyiik engel teskil etmektedir. Kamu
yonetiminde 6zel sektdrdekinin tersine verimlilik ve performansa dayali bir sitem yoktur ve iicret sistemi sabit
O0deme tizerine kurulu oldugu i¢in ¢oziimler zorlasmakta, daha yaratict ¢oziimlerin gelistirilmesine ihtiyag
duyulmaktadir (Y1lmaz, 2019: 34).

Tiirkiye’de kamu faaliyetlerinin yiiriitiilmesi ¢ok siki biirokratik ve ayrintili kurallara baglanmistir. Bu nedenle
isleyis asir1 derecede yavas ve bezdiricidir. Kurallarin detayci yapisi kosullar ve zaman degistikce uyum
saglama orani diistligli i¢in uzun siire kullanilmas1 miimkiin olmayan ve siirekli giincelleme gerektiren, yeni
kanun ve yonetmelik ¢ikarilmasini zorunlulugu getiren bir sonu¢ dogurmaktadir (Dogan, 2020). Tiirkiye’de
kamu idaresi bazi sebeplerden dolayr verimli ve etkin c¢alisamamaktadir. Literatiirde insan kaynaklar
uygulamalarinda genellikle ele alindig1 gibi bes baslik altinda toplanan problemler asagida 6zetlenmektedir.

insan Giicii ve Norm Kadro Planlanmasi

Insan kaynaklar1 yonetiminde, érgiitiin ihtiyaci belirlendikten sonra, drgiitiin basarisinda stratejik rol oynayan
faktorlerden en Onemlisi, faaliyetlerin gerceklestirilebilmesi i¢in gerekli beceri, kapasite ve yetkinlige sahip
personelin segilmesi ve dogru pozisyonlara yerlestirilmesidir. Personelin amaglara ulasmadaki bilgi, beceri ve
deneyimi hedeflere en kisa zamanda ulasilmasinda 6nem tagimaktadir. Bunun i¢in agilan ilanin hedefe yonelik
adaylar1 bagvuruya tesvik edecek bigimde diizenlenmesi iyi bir baslangi¢ olur. Gelen bagvurular iginden ise
isin ihtiyaglarini karsilayabilecek kisinin se¢imi kuruma uyum saglayabilmesi, kiiltiiriin aktariminin yapilmasi,
aitlik hissetmesi i¢in bazi uygulamalarin yapilmasi gerekir (Aktas, 2020).

Kamu kurum ve kuruluslarinda kurumun amaglarini en iyi bigimde gergeklestirecek personelin yerlestirmesi
onemli bir konudur. Kamuda isgiicli planlamasi nitelikli insanlarin dogru kadrolara, yeterli sayida ve dogru
stirelerle yerlestirilmesini saglamay1r amaclar. Boylece ihtiya¢ duyulan kaynaklarinin etkin ve verimli
kullanilabilmesi saglanir. Bunun basarilabilmesi 6rgiit ve is analizlerinin reel bir bigimde yapilmasina, is
tanimlariin netlesmesine, isleri yiirlitmesi gereken personel sayisinin nitelik ve sayisinin belirlenmesine
ihtiyag vardir (Simsek, 2002: 19).

2011 yilinda 6111 Sayili Torba Yasasi ile kamuda personel sistemi onemli bazi degisiklikler yapilmistir.
Cikarilan bu yasada sicil sisteminin kaldirilarak devlet memuru olarak ise baslayacak personelin
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degerlendirilmeye alinmadan atanmasi ve basarili devlet memurlarinin 6diillendirilmesi yontemi getirilmistir.
Terfilerde ise bireylerin devlet 6ncesi 6zel sektdrdeki calisma siirelerinin de hesaba katilmasi kabul edilmistir.
Kamuda performans sistemi yerine gegen sicil sisteminin kaldirilmasinin ardindan yerine yeni bir performans
sisteminin getirilmemesi liyakati zedeleyen sonuglar dogurmustur. Kamu yonetimindeki en biiyiik zaaflardan
biri is analizinin yapilmamasi, yerinde istihdamin olmamasi, performans 6l¢liimiiniin olmamasi, sicil sisteminin
kaldirilmasi sonucu uzmanlarin yerinde degerlendirilmemesi olarak ortaya ¢ikmaktadir (Acar, 2019: 133).

Tiirkiye’de kamu idaresi baz1 sebeplerden dolay1 verimli ve etkin caligamamaktadir. Bu sebeplerin basinda
kurumlarin basinda bulunan ydneticilerin yeterince nitelikli olmamasi gelmektedir. Var olan nitelikli
yoneticilerin ise daha stratejik birimlerde gorev alamamasi ve yerel bolgelerde ya da alt birimlerde aktif olarak
bulunmamasi da performansin diismesine neden olmaktadir. Onemli bir sorun haline gelen kaynaklarm etkin
yonetilememesine yonelik kamu ¢alisanlarina uyar1 amaciyla yaymlanan genelgeler ve yapilan uyarilar
amacina ulasamamaktadir (Batmaz, 2015: 13). Bu problemlerin kokeninde ise yiiriirlilkteki kamu personel
rejimi bulunmaktadir. Tiirkiye’de agik ve kapali sistem olarak tanimlanan iki farkli kariyer-personel sistemi
uygulanmaktadir. Acik sistemde, “ise gore adam” olarak da bilinen kadro-pozisyon sistemin odaginda is
vardir. Kapali sistemde ise “adama gore is” olarak bilinen kisiye yonelmis kariyer sistemi uygulanmaktadir.
Bu ikili sistem uygulamasi liyakat1 derinden etkileyen ve zarar veren sonuglar dogurmaktadir (Sen, 2020).

Uygulamalara bakildiginda norm kadro calismalarinin yapilmadigini, gercek ihtiyag duyulan personel
sayisinin belirlenemedigini, is tanimlarinin net olmadigini, bazi islerin hali hazir gérevde bulunan herhangi bir
kisiye yliklendigini, atanan personelin niteliklerinin tam olarak degerlendirilemedigi veya olmas1 gerekenden
farkl1 birimlerde gorevlendirildigi gozlenmektedir. Yapilan diizenlemelerde egitim sistemi ile baglanti
kurulmadigi, bireylerin ne egitim seviyeleri ne bilgi birikimi ve tecriibelerinin dikkate alinmadigi dikkat
cekmektedir. Bu durum sistemde cok biiyiik aksakliklara ve enerji kayiplarina yol agmaktadir. Giincel
sorunlarin kokenine bakildiginda iktidarlarin anlik kararlarla giinliik politikalarla aldiklar1 kararlarin
sonucunda dolasik ve ¢oziilemeyen sistematik diizeyde problemlere doniistiigii belirtilmektedir (Sen, 2020).

Kamu Cahisanlarinin Egitimi

Gelisime acik kurumlar, calisan personelleri i¢in egitim firsatlar1 sunarlar. Egitimin, kisisel ve mesleki
gelisimin ¢aliganlar1 hakki olarak ve {iretimin ayrilmaz bir pargasi olarak goriirler (Bulut, 2017). Bir personel
bir orgiite girdigi andan itibaren oryantasyon ile orgiit kiiltiiriiniin aktarilmasi ilk egitim asamasidir. Var olan
kiiltir ne kadar iyi aktarilirsa personelin ortama uyum saglamasi o derecede yiikselir. Ayni zamanda
motivasyonu da yiikselerek verimini etkiler. Bunlarin disinda c¢alisanin igle ilgili var olan bilgisinin
yiikseltilmesi ve etkinlestirilebilmesi i¢in ya da giincellenerek rakiplerin diizeyine ¢ikarilabilmesi igin de
diizenlenecek egitim faaliyetleri orgiite katma deger ve kar olarak yeniden yansimaktadir (Balkan, 2020).

Kamu kurumlarinda ¢alisanlar ise baglamadan dnce hizmet Oncesi, basladiktan sonraki siirecte ise hizmet ici
egitim olmak iizere egitimlere katilirlar. Kurumlarda sunulan hizmet i¢i egitimler yeni baslayan isin nasil
yapilmasi gerektigini, olmasi gereken davranis bi¢cimini kazandirmak ve calisan kesimin bilgi birikimini ve
yeteneklerini gelistirmek, kapasitesini yiikseltmek amaciyla verilir. Devlet gorevlisi olarak ise yeni baslayacak
atanan adaylarin ilk olarak atandigi kurumda hazirlayici ve temel egitim alip, staj doneminden ge¢meleri ve
basarili olmalar1 gerekmektedir. Bu egitimlerin siire ve igerikleri, degerlendirme esaslar1 gibi ayrintilar
Bagbakanlik tarafindan hazirlanan yonetmeliklerle diizenlenir. Uygulamalara bakildiginda yeterli biitce
ayrilmamasi ve nitelikli egiticilerin eksikligi nedeniyle egitime gerekli onemin verilmedigi ve bireylerin bazi
igleri yaparken zorlandig1 dikkati cekmektedir (Ekinci, 2008: 180).

Kamu personeli talepleri incelendiginde, personel yetersizligi gerekcesinin fazlaligi dikkati ¢ekmektedir.
Bunun yerine hizmet i¢i egitimlerle mevcut personelin diizeyini yiikseltmek kaynaklarin verimli
kullanilmasini saglayabilir durumdayken gereksiz diizeyde personel talebi, fazla kalabalik ¢alisma alanlari,
performans diisiikliigii, maddi kaynaklarin boga harcanmasi gibi problemleri beraberinde getirmektedir. Diger
taraftan sistemsiz ve bilingsiz yapilan hizmet i¢i egitimler o isin okulunu okuyarak diplomasimi almis gercek
uzmanlarinin ige alinmasinin da 6niine gegmektedir. Boylece uzmanlik alani disinda ilgisiz islerde ¢alismak
zorunda kalmakta hem isin olmasi gerektigi gibi yapilmasinda problemler ¢ikmakta hem de siirekli farkli
islerde galisarak belirli alanlarda uzmanlasmasi da engellenmektedir (Sen, 2020).

Performans Yonetimi ve Degerlendirmesi

Tirkiye’de kamu sektoriinde performans ydnetimi politikalar;; IMF, OECD, AB, Dinya Bankasi gibi
uluslararas1 politika aktorlerinden etkilenmektedir. Diger yandan siirekli degisen hiikiimetlerle birlikte
politikalar da siirekli olamamakta, daha ¢ok hiikiimetlerin anlik tepkilerine ve kararlarina bagh olarak
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yiriitiilmektedir. Bu durum ise kamuda performans yonetiminin ve degerlendirmelerinin biitiinsel olmasimin
oniine gegmekte, istikrarli ve koklii olmasini engellemektedir (Ozgiir ve Aydin, 2018: 6).

Kamu yonetiminin kati biirokratik ve hiyerarsik yapisi ile merkezi yonetim tarafindan dayatilan kurallar
nedeniyle kamu performans yonetiminde bir¢cok sorun ortaya ¢ikmaktadir. Bunlarin basinda performans
yoOnetiminin ne oldugunun ve kamu kiiltiiriine nasil aktarilacaginin tam olarak anlagilamamasi gelmektedir.
Kamu Performans Y6netimine uygun olgiit ve uygulamalarin tam gelistirilememis olmasi ayn1 zamanda ilgili
mevzuatin da tam olarak diizenlenememesine yol agmaktadir. Geleneksel kamu yonetimi anlayisinin kiiltiire
derin bir sekilde islemis olmasi yeni insan kaynaklar1 yonetimine de direng gelistirilmesine neden olmaktadir.
Yeni bir diizenin yerlestirilmesi biitiin aliskanliklar1 degistirmek anlamina gelir ve yorucudur. Bu nedenle
kamu kurumlar1 da bu geleneksel yapidan kopmay1 istememektedir (Akcay ve Bilgin, 2016: 167).

Performans orgiitlerde sadece kurumlar igin degil aym1 zamanda yoneticiler ve calisanlar acisindan da
onemlidir. Yonetici ve ¢alisanlarin is performanslarinin yiiksek olmasi, verilen gorevleri zamaninda ve istenen
sekilde tamamlayabilmesi kendileri i¢in bir 6zgiiven kaynagi olacak, is tatmini saglayacak ve daha yiiksek
kariyer adimlari i¢in basamak olacaktir. Bu baglamda performansin yiiksek tutulmasi hem kurumlar yararina
degil calisanlar yararina da olacaktir (Zararsiz, 2015). Kurum performans: iizerinde yoneticinin dinamik ve
verimli bir sekilde karsisina c¢ikan i¢ ve dis sorunlar1 ¢ézmesi oldukga etkili bir unsurdur. Yoneticilerin
nitelikleri, bilgi ve tecriibe birikimi ile aldiklar kararlar ve sergiledikleri davraniglar1 diger kamu ¢alisanlarinin
da davraniglarini ve verimliliklerini 6nemli derecede etkiler.

Orgiitlerin yonetici kadrosunun etkili olabilmesi hem kamuda hem 6zel sektérde verimliligin, uyumlu calisma
ortamiin ve siirdiiriilebilirligin saglanmasi i¢in 6nemlidir. Yoneticilerin liyakat esasina gore segilip dogru
konumlarda gorevlendirilmesi hassas bir konudur. Yoneticinin sergiledigi performans ve potansiyel belirleyici
ve yol gosterici unsurlardan biri olarak degerlendirilmektedir. Bu nedenle orgiit igindeki c¢alisanlarin
degerlendirilmesi icin insan kaynaklar1 yonetiminin bir fonksiyonu olarak degerlendirilme sistemi kurulmasi
Orgiitiin sagligr acisindan da hayati bir 6neme sahiptir. Ciinkii degerlendirme sisteminden elde edilen ¢iktilar
insan kaynaklar1 yonetiminde girdi olarak kullanilmaktadir ve yanlis sonuglar yanlis isler yapilmasina neden
olur (Mert, 2013).

Yoneticilerin performansa olan etkisi bireyler ve orgiit performansina etkisi olmak {izere iki baglik altinda
incelenebilir. Yoneticinin performansi nasil etkiledigi 6nemli bir sorudur. Yoneticinin karakter ozellikleri
dolayistyla, yoneticinin yonetim anlayisi dolayisiyla ve uygulamalari dolayisiyla performans: etkiledigi
sOylenebilir. Literatiirde yoneticinin bir¢ok performansa etkilerini inceleyen pek c¢alisma bulunmaktadir. Bu
caligmalar, performansin yoneticinin hangi 6zelliklerinden etkilendigini ii¢ temel baslik altinda incelemektedir:

v" Yoneticinin karakterinin etkisi
v" Yoneticinin benimsedigi liderlik tarzinin etkisi
v" Yoneticinin uygulamalarinin etkisi

Mert (2013), yaptigi calismada kamu yoneticilerinin diizeylerine gore performanslari ile potansiyelleri
arasindaki iligkiyi inceleyerek degerlendirme sistemlerinin etkinligini gostermistir. Genel olarak kamu
yoneticileri arasinda ast diizedeki yoneticilerin {ist birimlerdeki yoneticilere gore daha yiiksek potansiyele
sahip oldugunu fakat degerlendirme sistemlerinde performans kriteri 6n planda tutuldugu igin
potansiyellerinin degerlendirilmesini saglayacak gorevlere getirilmesinin miimkiin olmadigin1 vurgulamistir.

Kamu yoneticilerinin yonetim konusunda diigiik performansa ve yonetim konusunda yetersiz kalmasina neden
olan en dnemli etkenlerden biri olarak kayirmacilik gelmektedir. Ust diizeylerde tanidigi olan niteliksiz kisiler
ya da atandig1 konuma uygun bilgi ve beceriye, 6zelliklere sahip olmayan kisiler gorevlendirilebilmektedir.
Tiirkiye’nin en biiylik ve yaygin sorunlardan biri olan kayirmacilik sistemi alarm durumuna getirecek diizeye
ulagmistir. Bu nedenle bir an Once yasalarda kayirmaya izin veren uygulamalarin kaldirilmasi ve liyakat
ilkesinin temel alinmasi gerekmektedir. Kayirmaciligin getirdigi en bilyiikk sorunlardan biri yoneticinin
yonetsel tavirlarinin eksik ve yanlig olmasidir. Yonetici oldugu i¢in bencil davranmasi, koltugun verdigi gliven
ve yetkiyle astlarina kotii ve haksiz davraniglarda bulunmasi, s6z hakki vermemesi, yonetime dahil etmemesi,
dinlemeden kararlar1 tek basina almasi, basi uygulayarak yaraticiligi, calisanlarin ¢alisma istegini ve
performansini azaltmasi sayilabilir (Yildiran Atci, 2013: 48).

Onemli diger bir sorun egitim yetersizligi olarak goriinmektedir. Oktay ve Turan (2018), yaptiklar1 galismada
kamu yoneticileriyle yaptiklart goériismelerde, kamu yoneticilerinin yaptiklar isleri igsellestiremediklerini,
fazla kuralc1 olduklarini ve yonetisimden ziyade merkeziyetci yapida otoriteden gelen gorevleri yapmaya daha
egilimli olduklarini, hesap verme sorumlulugu tagimakla birlikte seffafligi bir denetim tiirli olarak
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gormediklerini, vatandast misteri gibi gordiiklerini belirtmiglerdir. Ayrica 6zel sektérden hizmet alimi
yaparken ucuz ve niteliksiz segimler yapmadiklarini, sézlesmeli ve ucuz is¢i ¢alistirmay1 dogru bulmadiklarini
belirten kamu yoneticilerinin degisen diinya kosullarma uygun olarak degismeleri gerektigini diistinmelerine
ragmen yonetisime dayanan yeni kamu yonetimini ¢ok icsellestiremedikleri i¢in uygulamada problemler
yasadigimi vurgulamaktadir.

Basar1 Degerleme ve Yiikseltilme

Kamu kurumlarinda bir memurun bulundugu konumdan daha yiiksek yetki ve sorumlulugu olan bir konuma
yiikselmesi diger bir degisle terfi etmesi, en dnemli ve etkin tesvik sistemidir. Terfi etme olanaginin olmasi
calisanlar1 daha verimli calismaya, yaraticiligini kullanarak bilgi birikimini ve yeteneklerini gelistirmesine
yonlendirmektedir. Kamu yonetiminde var olan planli yiikselme sistemi, daha yiiksek yeterlilige sahip
memurlarin gelismesini ve yiikselmesini amaglar (Ekinci, 2008: 180).

Diizenlenen “Devlet Memurlarinin Goérevde Yiikselme Esaslarina Dair Genel Yo6netmelik”, kamu gorevlerinin
yonetmelik kapsamindaki gorevlere atanabilmeleri igin bazi kriterleri, ylikselme sinavlarini, sinav tarihlerini,
kosullarini, sinava dahil olan konulari, egitimleri gibi ayrintilar1 belirlemekte ve duyurmaktadir. Yonetmeligin
temel hedefi memurlarin yiikselmeleriyle ilgili liyakat ilkelerini belirlemek ve sinavlarla yapilan terfilerde
tarafsiz bir sistemi oturtmaktir (Oztiirk, 2006: 129).

Bulut (2017), 6zel ve kamu sektorlerinde insan kaynaklar1 yonetiminin ne durumda oldugunu belirlemeyi
amagladigi ¢aligmasinda, tama modeli ile 21 6zel ve 14 kamu isletmesinde ¢alisanlarin goriisleri alinmistir.
Kayseri ili kapsaminda yapilan arastirma sonucunda orgiitlerde genel olarak disiplin islemleri, kurallar ve
yonetmelikler, personel 6zliik isleri, kayit tutma ve rutin isler adi altinda siklikla uygulanmaktayken, is
degerleme, kariyer yonetimi, is analizi gibi insan kaynaklar1 uygulamalar1 daha nadir uygulanmaktadir. Kogluk
ve mentorlik uygulamasinin ise hicbir isletmede kullanilmadigi belirlenmistir. Arastirmaya gdre insan
kaynaklar1 uygulamalari, 6zel sektdrde daha fazla kullanilmakta ve 6nem verilmektedir.

Tiirkiye’de kamuda uygulanan kariyer sisteminde kideme asirt 6onem verilmektedir. Kidem, yasla birlikte
kazanilan bir statiidiir. Kisi sistemde kaldig1 siirece yasla birlikte kidem sahibi olmakta ve cesitli kariyer
basamaklarindaki yiikselme firsatlarindan faydalanmaktadir. Ancak bu sistemde belirli zamanlar gegmeden
yiikselme olanagi yoktur. Bu nedenle yetenekli ve yiiksek performansa sahip kisilerin hizlica yilikselmesinin
oniline engel olarak ¢ikmaktadir. Bu durum, yetenekli ve kapasitesi yliksek kisilerin stratejik konumlardaki
etkinligini ve katkisin1 azaltmaktadir. (Sen, 2020) Daha vasat kisilerle birlikte gecirilen zamanin potansiyelin
korelmesine de neden oldugu sdylenebilir.

Tesvik ve Odiil Sistemi

Takdir gérme ve onaylanma insanin dogasinda var olan bir istektir. Bunun bir sonucu olarak algilanan
odiillendirilme ise bireylerin mutlu olmasini saglayan ve yaptigi islerle faydal oldugunu ayni zamanda fayda
gordiigiinii hissettiren bir motivasyon kaynagidir. Calisanlar bazen sadece 6dil i¢in performansini arttirmakta
ve zamanla bu siireklilik artik aliskanliga doniismektedir. Bu nedenle insan kaynaklar1 yonetiminde personelin
i¢ ve dis motivasyonu Olciilerek odiillendirme ile giiclendirilerek hem c¢alisan sadakati hem de motivasyonu
arttirilabilmektedir. Insan kaynaklari biriminin bu dengeyi ve ddiillendirme sikligmi iyi planlamasi gerekir
(Balkan, 2020).

Devlet Memurlar1 Kanunu 6diil, ikramiye ve tesvik sistemi olaganiistii basariya bagli olarak yiiriirliige koyulan
ve objektif bir degerlendirme yapilmayan bir yapiya sahip oldugu i¢in kamu ¢alisanlarin1 olumsuz etkilemekte
ve caligmaya tesvik etmemektedir. Calistiginin kargiligini gérmeme disiincesinin hakim oldugu kamu
kurumlarinda yerlesik biling, calisanlarin motivasyonunu, etkinlik ve verimliligini diisiiren, enerjinin
duraganlasmasina yol acan bir yapi sergilemektedir. Ayn1 zamanda ytiriirliikte olan sicil sisteminin de 6znel ve
soyut nitelikler tagimasi da soruna kaynak olmaktadir (Simsek, 2002: 19).

Yildirrm (2013), insan kaynaklari yonetiminin orgiit kiiltiiriine olan etkisini 6zel ve kamu bankalarinda
inceleyerek aralarindaki iliskiyi belirlemeye caligmistir. Yaptig1 ¢alismada insan kaynaklar1 yonetimi ile orgiit
kiiltiirii arasinda giiclii pozitif bir iliski oldugunu belirlemistir. Orgiit Kiiltiirii Olcegi kapsaminda incelenen 6
alt boyuttan giiven ortami, iletisim sisteminin etkinligi, vizyon paylasma, katilimciligin desteklenmesi,
yaraticilik ve yenilikcilige destek boyutlarinda anlaml bir farklilik gbzlenemezken, ddiillendirme sistemi alt
boyutunda kamu ve dzel sektdr arasinda anlamli bir farklilik oldugu belirlenmistir. Ozel sektérde ddiillendirme
sistemi puanlar1 anlamli diizeyde kamu bankalarina gére daha yiiksektir. Kamu bankalarinda ddiillendirme
sisteminin olmadig1 ya da daha verimsiz oldugu ifade edilmistir.
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Insan kaynaklar1 yonetimi 6rgiitlerin kisith kaynaklarini en verimli sekilde kullanabilmesini saglayan énemli
bir yonetsel siirectir. Kamu yonetiminin orgiitlenme yapisi 6zel sektorlerdekinden daha farkli oldugu igin insan
kaynaklar1 yonetiminde de 6zel sektore gore kendine 6zgii farkliliklar bulunmaktadir. Bu farkliliklar kamu
yonetimindeki yaprya sonradan eklemlendigi icin uygulamada daha biiyiik problemlere yol agmaktadir.
Onemli bir sorun haline gelen kaynaklarin etkin yonetilememesine yonelik diizenlemeler, yayimlanan
genelgeler ve kamu calisanlarina yapilan uyarilar amacina ulasamamaktadir. Bu nedenle kamu yonetiminde
insan kaynaklar1 ve performans yonetiminin durumu 6zel bir 6nem kazanmakta ve 6zel sektérden ayri olarak
ele alinmalidir.

Bu ¢aligmada, Tiirk kamu yonetimindeki temel sorunlara yonelik genel bir inceleme yapilmis ve 6zetlenmistir.
Tiirk kamu sisteminin insan kaynaklar1 yonetiminde karsilagilan sorunlar, temel olarak insan giici ve norm
kadro planlamasi, kamu calisanlarinin egitimleri, performans yonetimi ve degerlendirmesi, basar1 degerleme
ve yiikseltilme, tesvik ve 6diil sistemi olmak {izere 5 baslik altinda incelenmistir. Béylece var olan sorunlara
belirli bir ¢ercevede bakis acist gelistirilerek ¢oziime yonelik kolaylastirict olmasi beklenmektedir.

Yapilan incelemeler sonucunda, ilk olarak kamu kuruluslarina yerlestirilen personelin isgiicli ve norm kadro
planlamasindaki problemler dikkati ¢ekmektedir. Kamu kurulusunun amaclarini bilen ve uyumlu personelin
belirlenmesi, yetkinliklerinin ve kapasitesinin ige uygun olmasi ilk bakilmasi kriterlerdendir. Ancak kamu
sektoriinde kisilerin ise yerlestirilme bigimleri hem liyakat hem de uygun isle eslesme sorunu yaratmaktadir.
Ayrica kamu calisanlarinin kendi uzmanlik alani olan ise yerlestirilmek yerine farkl islerde gorevlendirilmesi
hem yapilan faaliyetlerin olmasi gerektigi gibi yapilmasinin 6niinde engel olarak ¢ikmakta hem de bir isi
Ogrenene kadar gecen zamanin getirdigi zararlar lizerine eklenmektedir. Diger taraftan hizmeti¢i egitimlerin iyi
planlanmadan personele verilmesi kaynaklarin yanlis kullanilarak maddi ve manevi kayiplara yol agmaktadir.
Sonraki asamada ise performans yonetimi ve degerlendirmelerinin tam olarak sistematik hale getirilememis
olmasi uygulamada aksamalara yol agmaktadir. Ayrica kurumlarda diizenli ve siirekli degerlendirmelerin
yapilamamasi, kayirmaciligi olmasi var olan potansiyelin bosa harcanmasina neden olmaktadir. Basari
degerlemesi ve yiikselme konusunda ise en etkin yontemin kidem olmasi, yetenekli personelin yiikselmesini
yavaglatan, potansiyelini korelten bir durum ortaya c¢ikarmaktadir. Tesvik ve &dil sisteminin de 6zel
sektordeki gibi ¢alisanlarin motivasyonunu yeterince desteklemedigi, bu konuda etkin ¢alismalarin yapilmasi
gerektigi sOylenebilir. Her baslik altinda belirlenen problemlerin Tiirk kamu sistemindeki anlik politika ve
tepkiler nedeniyle derinlestigi ve sistematiklestigini gostermektedir. Bu nedenle ¢dziimlerin de genel bir
sistematik calisma sonunda gelistirilecek sistem modeliyle saglanabilecegi en giiglii 6nerilerden biri olarak
gorilmektedir.

Kamusal diizenin hiyerarsik ve biirokratik yapisi nedeniyle ve kamu calisanlarin bos vermis, kaynaklarin
tasarrufunu 6nemsemeyen ve israf eden kirtasiyeci zihniyeti nedeniyle bilyiik oranda kaybolan enerjinin daha
dikkatli kullanilmasina ihtiya¢ vardir. Kamu kurumlarindan beklenen verimin ve kalitenin saglanabilmesi,
insan kaynaklar1 yonetiminde nitelikli ve liyakat ilkesine dayanan bir sistemle miimkiindiir. Calisanlarini
dikkate almayan, yok sayan, performans ve 6zelliklerini izlemeden takdir ve tesvik etmeden yapilan faaliyetler
calisanlarin da mutsuz olmasina ve isine motive olmadan sadece yapmis olmak i¢in yapmasina neden
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