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ICINDEKILER

Tiirkiye’de Insan Kaynaklariin Gelisimi ve
Biirokrasi: Kalkinma Planlar1 Uzerinden Bir
Degerlendirme ................ccccoviiiiiiii
Oznur KUCUKKELEPCE, Sena SAHIN

Biirokratik itibar Yaklasimi1 Hakkinda Kisa Bir
Degerlendirme .................cccooiiiiiiiiii e
Hasret OZTURK



"Bu kitapta yer alan béliimlerde kullanilan kaynaklarn, goriislerin,
bulgularin, sonuglarin, tablo, sekil, resim ve her tiirlii icerigin
sorumlulugu yazar veya yazarlarma ait olup ulusal ve uluslararasi
telif haklarina konu olabilecek mali ve hukuki sorumluluk da
yazarlara aittir."
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TURKIYE’DE INSAN KAYNAKLARININ
GELISiMi VE BUROKRASI: KALKINMA
PLANLARI UZERINDEN BiR
DEGERLENDIRME

Oznur KUCUKKELEPCE!
Sena SAHIN?

1. GIRIS

Insan kaynag1, ekonomik ve toplumsal gelismenin temel
unsurlarindan biridir. Insanlarin bilgi ve becerileri gelistirilebilir
bir sermaye bi¢cimi olarak da degerlendirilmektedir. Schultz
(1961), insan sermayesini bilgi ve beceri zerinden ele alir. Bu
niteliklerin egitim ve diger yatirimlar yoluyla gelistirilebilecegini
vurgular. Ona gore insan sermayesindeki geligsme, iiretkenligin ve
ekonomik biiylimenin agiklanmasinda 6nemli bir yere sahiptir.
Becker (1994) da egitim ve yetistirmeyi insan sermayesine
yapilan temel yatirimlar arasinda degerlendirmektedir. Ayrica
bilimsel ve teknik bilginin gelismesinin egitim, teknik 6grenme
ve isbasinda yetistirmenin Onemini artirdigini belirtmektedir.
Insan kaynaklarinin gelistirilmesi, mevcut is giiciiniin sayisal
biiylikliigiiniin yan1 sira sahip oldugu bilgi, beceri ve
yetkinliklerin gelistirilmesiyle beraber ele alinmasi1 gereken bir
konudur.

Insan kaynaklarinin gelistirilmesi bireysel egitim ve
beceri kazanimiyla smirli degildir. Bu siirecin gerceklestigi

! Dr., Bagimsiz Aragtirmaci, Siyaset Bilimi ve Kamu Yo6netimi Ana Bilim Dali,
ORCID: 0000-0001-9025-6779.

2 Ars. Gor., Inénii Universitesi, 1IBF, Siyaset Bilimi ve Kamu Yonetimi Ana bilim
Dali, ORCID: 0000-0003-2728-9839.
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kurumsal yapt da onemlidir. Ozellikle kamu politikalarinm
olusturulmasi ve uygulanmasinda biirokratik yapinin 6nemli bir
islevi vardir. Liyakate dayali personel se¢imi ve ongoriilebilir
kariyer yollar, biirokrasinin yetkinligini artirir. BOylece
kurumsal batinluk korunurken kurumlar da uzun vadeli
hedeflerine odaklanabilir (Evans and Rauch, 1999). Insan
kaynagimi gelistirme politikalar1 bireysel yetkinlikleri ve bu
politikalar1 yiiriiten kurumsal yapry1 kapsamalidir.

Biirokratik yapinin niteligi ile kamu kurumlarinin sahip
oldugu insan kaynaginin niteligi arasinda bir iliski vardir. Devlet
kapasitesinin degerlendirilmesinde kamu gorevlilerinin egitim ve
profesyonellesme diizeyi nemli unsurlar arasinda yer alir. Ancak
liyakatli personel se¢imi tek basina yeterli degildir. Kamu
gorevlilerinin yetkinliklerinin degisen kosullara ve teknolojik
gelismelere gore siirekli giincellenmesi gerekir (Fukuyama,
2013). Benzer bicimde Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi
Orgiiti’niin  (Organisation for Economic Co-operation and
Development [OECD]) kamu hizmetine dair giincel yaklasimi da
liyakat, profesyonellik, siirekli 0grenme ve degisen beceri
ihtiyaclarima uyum iizerinde durmaktadir. OECD, kamu
kurumlarinin ihtiya¢ duydugu beceri ve yetkinlikleri stirekli
olarak belirlemesini ve bunlar1 degisen teknoloji ile toplumsal
ihtiyaclara gore glncellemesini 6nermektedir (OECD, 2019).
Boylece insan kaynaklari gelistirme siireci, gegici bir egitim
faaliyeti olmaktan ¢ikip siirekli ve stratejik bir yonetisim alanina
evrilir.

Tiirkiye’de insan kaynaklarini gelistirme politikalarinin
uzun vadeli seyrini izlemede kalkinma planlar1 temel bagvuru
kaynagidir. Planli kalkinma déneminden itibaren hazirlanan bu
belgelerde egitim, insan giicii planlamasi, mesleki ve teknik
egitim, istihdam, kamu personelinin gelistirilmesi, liyakat,
performans ve nitelikli ig giicii gibi konular ¢esitli agirliklarda ele
alimmistir. Tiirkiye’de insan kaynaklarinin gelistirilmesine iligkin
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oncelikler ekonomik, teknolojik ve yonetsel degisimlere bagl
olarak zamanla farklilagsmistir. Bu nedenle kalkinma planlarinin
donemsel olarak incelenmesi insan kaynaklari politikalarindaki
degisimi izlemeye olanak tanir.

Buradan hareketle bu calismanin amaci kalkinma
planlarinda insan kaynaklarinin  gelistirilmesine  yOnelik
yaklagimin zaman igindeki degisimini ortaya koymak ve bu
degisimi Tiirk biirokrasisi agisindan degerlendirmektir. Bu amag
dogrultusunda Birinci Kalkinma Plani’ndan On Ikinci Kalkinma
Plani’na kadar olan donem ele alinmaktadir. Nitel arastirma
yaklagiminin benimsendigi ¢aligmada veri kaynagi olarak resmi
dokiimanlardan yararlanilmis, dokiimanlar betimsel analiz
yoluyla incelenmistir

Calismada ilk olarak biirokrasi ve insan kaynaklarinin
gelistirilmesi alt basliklandirmalarla incelenmistir. Ardindan
calismanin yontemi ¢ercevesinde veri kaynaklari, verilerin elde
edilmesi ve verilerin analizi hakkinda bilgi verilmistir.
Sonrasinda Birinci Kalkinma Plani’ndan On Ikinci Kalkinma
Plani’na kadar tiim planlar incelenerek insan kaynaklarinin
gelisimi betimlenmistir. Son olarak ise kalkinma planlarindaki
insan kaynaklarinin  gelisimi, biirokratik yap1 agisindan
degerlendirilmistir.

2. BUROKRASI VE INSAN KAYNAKLARININ
GELISTIiRILMESI

Burokrasi ve insan kaynaklarmin gelistirilmesi, kamu
yonetiminin kurumsal isleyisini etkileyen temel alanlardandir.
Kamu kurumlarinin amagclarina ulasabilmesi, orgiitsel yapilarinin
niteligi kadar bu yapida gorev yapan personelin bilgi, beceri ve
yetkinlik  derecesiyle de iliskilidir. Hiyerarsi, liyakat,
uzmanlagma, kariyer sistemi, koordinasyon ve degisime uyum
gibi birokratik 6zellikler kamu hizmetlerinin yarGtilme bigimini
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sekillendirir. Bu unsurlar kurumlarin uygulama kapasitesini
belirler. Insan kaynaklarinin gelistirilmesi, personelin mevcut
yeterliliklerinin giiclendirilmesi, yeni becerilerin kazandirilmasi
ve degisen yonetsel ve teknolojik kosullara uyum saglanmasi
acisindan da 6nem tasir. Bu bolimde 6ncelikle blrokrasi ve Tirk
biirokrasisinin temel yapisal 6zellikleri ele alinmakta, insan
kaynaklarinin gelistirilmesi agiklanmakta ve son olarak insan
kaynaklar1 ve biirokrasi arasindaki iliski degerlendirilmektedir.

2.1. Biirokrasi ve Tiirk Biirokrasisinin Yapisal
Ozellikleri

Burokrasi en genel tamimiyla belirli ilke ve kurallar
cergevesinde isleyen bir Orgiitlenme ve yonetim bigimidir.
Burokrasi, belli bir blytklikteki kurumlarin rasyonel 6rgiitlenme
ve yonetim sistemi olarak da tanimlanmaktadir (Dursun, 1992).
Kavram kamu y6netimiyle 6zdeslestirilse de biiylik 6lgekli 6zel
ve uluslararas1 oOrgiitlerde de biirokratik yapilanmalara
rastlanmaktadir. Biirokrasiye sistematik bir orgiitlenme niteligi
kazandiran Weberyen yaklasimda ise uzmanlagma, is bolimd,
hiyerarsik yapi, kurallara baglilik ve planlama One ¢ikar
(Akcakaya, 2016b). Bu ozellikler gorev ve yetkilerin belirli bir
diuzende ve sureklilikle yonetilmesini amaclayan burokratik
yapinin temel unsurlarini olusturur.

Turk birokrasisinin tarihsel gelisimi ve yonetim gelenegi
sebebiyle kendine 6zgii bazi yapisal ve islevsel 6zellikleri vardir.
Osmanli yonetim geleneginin etkisinde sekillenen biirokratik
yap1, Cumhuriyet doneminde farkli reform ve yeniden yapilanma
stireglerinden ge¢mistir (Akgakaya, 2016a). Tiirk biirokrasisinin
sorunlarini1 yapisal ve islevsel olarak iki grupta degerlendiren
Eryilmaz’a (2011) gore merkeziyetcilik, yonetimde tutuculuk,
degisime uyum saglayamama, orgiitsel biiyiime ve disa kapalilik
baslica yapisal sorunlar arasindadir. Siyasallagma, kayirmacilik,
kuralcilik ve sorumluluktan ka¢inma ise islevsel sorunlar arasinda
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degerlendirilmektedir. Bu gerceve Tiirk biirokrasisinin hiyerarsik
ve merkeziyet¢i Orgutlenmesi ile karar alma ve uygulama
stireclerinde karsilasilan sorunlar1 birlikte degerlendirmeyi
saglar.

Merkeziyetcilik  Tark burokrasisinin - uzun  stredir
tartigtlan  yapisal ~ ozelliklerinden ~ biridir.  Ozer  (2000)
merkeziyet¢iligi cografi ve orgiitsel olmak iizere iki boyutta ele
alir. Orgitsel merkeziyetgilikte karar alma ve uygulama yetkileri
yonetimin iist basamaklarinda yogunlagsmaktadir. Bu o&zellik
gincel kamu yonetimi tartismalarinda da varligini strdurdr.
Tiirkiye’de 6zellikle 2010 sonrasinda karar alma, orgilitlenme ve
personel alanindaki bazi yetkilerin iist yonetim diizeyinde
yogunlastig1r ve idari merkezilesmenin yeni bi¢imler kazandigi
ileri siiriilmektedir (Angin ve Ovgiin, 2020). Merkeziyetcilikle
baglantili bir diger konu ise kurumlar arasi koordinasyondur.
Orgiitsel biiyiime, kurumlarm gorev ve islevlerinin birbirine
yaklagmasi veya belirsizlesmesi durumunda koordinasyon
sorunlarini artirabilmektedir (Gokge ve Sahin, 2002; Akcakaya,
2016a).

Tirk biirokrasisinin isleyisi a¢isindan liyakat, siyaset-
biirokrasi iliskileri ve kuralcilik 6nemli tartisma alanlar1 arasinda
yer almaktadir. Liyakat Tlrk kamu personel sisteminde hukuken
kabul edilmis temel ilkelerdendir. Liyakat sisteminin
uygulanmasina yonelik sorunlar uzun yillardir resmi raporlarda,
kalkinma planlarinda ve akademik c¢alismalarda giindeme
getirilmektedir.  Siyaset-biirokrasi iligkilerinde ise kamu
gorevlilerinin tarafsizliginin korunmasi ile secilmis siyasal
yonetimin st kademe yoneticiler zerindeki belirleme yetkisinin
sinirlart 6nemli bir tartisma konusudur. Hiyerarsik yapilanma ve
mevzuata siki baglilik da kamu orgiitlerinde sekilcilik ve katilik
gibi sorunlarin ortaya c¢ikmasina zemin olusturabilmektedir
(Glneyi, 2021).
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Bu tartigmalar biirokrasinin degisen kosullara uyum
saglamasiyla ilgilidir. Merkeziyeteilik, hiyerarsi, kuralcilik,
siyasallasma, koordinasyon ve liyakat gibi 6zellikler kurumlarin
isleyisini ve insan kaynagi uygulamalarin1 beraber sekillendirir.
Bundan dolay1 biirokratik yapi, personel se¢imi ile yetistirme ve
gelistirme siireclerinin ele alinmasinda bir ¢ergeve sunar.

2.2. Insan Kaynaklarinin Gelistirilmesi

Insan kaynaklarinin gelistirilmesi ¢alisanlarin bilgi, beceri
ve mesleki yetkinliklerini artirmay1 ve bu dogrultudaki strecleri
kapsar. Bu yan1 zamanda ekonomik, sosyal, siyasal ve kiiltirel
gelismenin 6nemli unsurlarindan biri olarak ele alinir (Harbison
and Myers, 1964). Insan kaynagmm gelistirilmesinde o6rgiin
egitimin farkli kademeleri, isbasinda egitim, yetiskin egitimi ve
bireylerin bilgi ve becerilerini gelistirme faaliyetleri temel araclar
arasinda yer alir. Egitim ve gelistirme faaliyetleri, ¢alisanlarin
yeni bilgiler kazanmasi, mevcut yetkinliklerinin artirilmasi ve
gelisime acgik yonlerinin  giliglendirilmesi agisindan insan
kaynaklarinin temel islevlerinden biri olarak
degerlendirilmektedir (Kaya ve Kesen, 2014).

Insan  kaynaklarinin  gelistirilmesi zamanla  &rgiit
sinirlarin1  asan  bir politika alan1 olmustur. Geleneksel
yaklagimlarda insan kaynaklarinin gelistirilmesi birey, caligsma
grubu ve oOrgiit diizeyinde ele alinirken, ulusal insan kaynaklari
gelistirme yaklasimi bu konuyu tlkenin ekonomik ve toplumsal
kosullartyla iliskili olarak degerlendirmektedir. Bu yaklasimda
egitim ve yetistirme, is gliclinliin gelistirilmesi, yasam boyu
O0grenme ve degisen beceri ihtiyaclarinin karsilanmasi 6ne ¢ikar
(McLean, 2004). Insan giicii planlamasi da bu ¢ercevenin dnemli
unsurlarindadir. Insan kaynaklar1 planlamasi, ihtiya¢ duyulan
nitelikteki insan giliciiniin dogru zamanda ve alanlarda
bulunmasini saglayacak ¢aligmalarin yiiriitiilmesini icermektedir
(Arslan, 2012). Ulusal 6lcekte bu planlama mevcut is guci
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yapisinin  degerlendirilmesini, gelecekte ortaya ¢ikabilecek
nitelik ve beceri ihtiyaclarinin 6ngoriilmesini ve bu ihtiyaglara
uygun egitim ve yetistirme politikalarmin gelistirilmesini
gerektirir. Bu sebeple egitim sistemi, mesleki yeterlilikler ve is
glicii ihtiyaglar1 arasinda uyum olmasi, nitelikli insan glclnin
yetistirilmesi ve dogru degerlendirilmesi agisindan 6nemlidir.

Insan kaynaklar1 planlamasmin kalkinma politikalartyla
iligskisi de bu gergevenin onemli bir boyutudur. Uzun dénemli
insan giicli ihtiyaglarimi belirlemek, egitim politikalarin1 buna
gore yonlendirmek ve hedefleri kalkinma planlartyla uyumlu
kilmak, insan kaynaklar1 gelistirme stratejisinin temel
unsurlaridir. Harbison and Myers (1964), insan kaynaklarinin
hedef ve politikalarini, iilkenin ekonomik ve sosyal kalkinma
planlamasinin bir pargasi olarak degerlendirir. Kalkinma
planlariin kisa, orta ve uzun vadeli hedeflerinin tutarli olmasi ve
i3 giiclinlin degisen ihtiyaglara gore gelistirilmesi de bu
yaklasgimda oOnem kazanmaktadir. Kamu yonetimi agisindan
mesleki yeterliligi artirmak, hizmet i¢i egitim saglamak, nitelikli
personel yetistirmek ve gelecekteki insan giiclinii planlamak,
kurumlarin kapasitesini giiglendirir. Yani insan kaynaklari
gelisiminin kalkinma hedefleri ve kamu politikalariyla dogrudan
iligkili oldugu sdylenebilir.

2.3. Biirokrasi ile insan Kaynaklarinin Gelistirilmesi
Arasindaki Tliski

Insan kaynaklarmi  gelistirme politikalari, kamu
yonetiminin kurumsal yapisi ve isleyisinde sekillenir. Bu nedenle
insan kaynaklarinin gelistirilmesi siirecinin etkili olmasi
blirokratik yapi, personel politikalari ve kurumlarin yonetsel
kapasitesiyle iligkilidir. Kamu personelinin bilgi ve beceri
bakimindan sahip oldugu donanim, bu yetkinliklerin kurumsal
basariya katki saglayacagini garantilemez. Bireysel becerilerin
kurumsal kapasiteye doniisebilmesi, personelin yetkinliklerinin
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uygun Orglitsel kosullar, kaynaklar ve yonetsel mekanizmalarla
kullanilabilmesine  baghdir. Kamu hizmetinde 6grenme
olanaklarinin gelistirilmesi ve personelin degisen is kosullarina
uyum saglayabilecek sekilde becerilerini yenilemesi de surecin
onemli bir parcasidir (OECD, 2017).

Biirokratik yapmin merkeziyet¢ilik ve koordinasyon
ozellikleri de insan kaynaklar1 politikalarinin planlanmasi ve
uygulanmasinda  onemlidir.  Tirk  biirokrasisine iligkin
degerlendirmelerde ¢ok kademeli hiyerarsi, yetkilerin {ist
yonetim kademelerinde toplanmasi, kural yogunlugu, liyakat ve
performansa iligkin sorunlar uzun siiredir tartigilan konulardandir
(Eryilmaz, 2011). Kurumlarin gérev alanlarinin genislemesi ve
kesisen sorumluluklarinin ortaya ¢ikmasi da insan kaynaklarinin
planlanmasinda koordinasyon ihtiyacini artirir (Gokge ve Sahin,
2002). Bu nedenle insan giicii ihtiyacinin belirlenmesi, egitim
faaliyetlerinin planlanmas1 ve kurumlarin bilgi paylasiminin
saglanmasi insan kaynaklari politikalariin uygulanabilirligini
saglar.

Liyakat, siyasallasma ve performans yonetimi, biirokrasi
ve insan kaynaklarinin gelistirilmesi arasindaki iliskinin temel
boyutlarindandir. Ise alim ve terfi siireglerinde siyasal
kayirmacilik, motivasyonu ve diiriistliigi zedelerken liyakate
dayal1 bir rejim biirokrasideki siyasallasmay1 sinirlar (Meyer-
Sahling, Schuster and Mikkelsen, 2018). Performans yo6netimi
araglarinin etkisi de biirokratik yapimin o6zellikleriyle ilgilidir.
Performansa dayali iicret uygulamalarinin yonetim kalitesine
sagladigr katki, siyasal atamalarin yaygin oldugu kurumlarda
zayiflamaktadir (Kim, 2023). Bu durum insan kaynaklarinin
gelistirilmesine yonelik politikalarin biirokratik yapinin liyakat,
siyasallasma  ve  performans  Ozellikleriyle  beraber
degerlendirilmesi gerektigini gosterir. Bu ¢er¢eve kalkinma
planlarindaki insan kaynaklar1 hedeflerinin incelenmesine de
kavramsal bir temel sunar.
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3. YONTEM

Bu c¢aligmanin amacit kalkinma planlarinda insan
kaynaklarinin gelistirilmesine yonelik yaklasimin zaman i¢indeki
degisimini ortaya koymak, bu degisimi Tiirk biirokrasisinin
yapisal oOzellikleri agisindan degerlendirmektir. Bu amag
dogrultusunda  calismada  “kalkinma  planlarinda  insan
kaynaklariin gelistirilmesine yonelik yaklasim zaman igerisinde
nasil degismistir ve bu degisim Tiirk biirokrasisinin yapisal
ozellikleri acisindan nasil degerlendirilebilir?” sorusuna yanit
aranmistir.

Calisma nitel aragtirma yaklasimina dayanmaktadir. Nitel
arastirmalarda veriler siklikla aragtirma yapilan bireylerin veya
gruplarin dogal ortamlarinda gézlemlenmesi, goriisme, odak grup
gorlismesi  ve dokiimanlar araciligiyla toplanabilmektedir
(Greene, 2007: 16). Bu arastirmanin veri kaynagini kalkinma
planlart olusturdugu igin verilerin elde edilmesinde dokiiman
incelemesinden yararlanilmistir. Dokiiman incelemesinin tercih
edilmesinde arastirmanin veri kaynagini olusturan kalkinma
planlarinin, kamu politikalarinin temel yonelimlerini ortaya
koyan resmi politika belgeleri olmasi belirleyici olmustur.
Calismada incelenen kalkinma planlar1 ve donemleri Tablo 1°de
sunulmaktadir.

Tablo 1. Calismada Kullanilan Temel Veri Kaynaklari

Kalkinma Plani Donemi

Birinci Kalkinma Plani 1963-1967
Ikinci Kalkinma Plan 1968-1972
Ugiincil Kalkinma Plam 1973-1977
Dordiinci Kalkinma Plani 1979-1983
Besinci Kalkinma Plam 1985-1989
Altinci1 Kalkinma Plani 1990-1994
Yedinci Kalkinma Plani 1996-2000
Sekizinci Kalkinma Planm 2001-2005
Dokuzuncu Kalkinma Plani 2007-2013
Onuncu Kalkinma Plan1 2014-2018
On Birinci Kalkinma Plani 2019-2023
On Ikinci Kalkinma Plani 2024-2028

Kaynak: Yazarlar tarafindan olusturulmustur.
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Tabloda goriildigii  tlizere c¢alismanin  kapsamini
Tiirkiye’de planli kalkinma doneminin baglangict olan 1963
yilindan itibaren hazirlanan kalkinma planlar1 olusturmaktadir.
Birinci Kalkinma Plani’ndan (1963-1967) On Ikinci Kalkinma
Plani’na (2024-2028) kadar yayimlanan on iki kalkinma planinin
tamami incelemeye dahil edilmistir. Planlara kamuya ac¢ik resmi
kaynaklardan, T.C. Cumhurbaskanligi Strateji ve Biitce
Bagkanligi'nin [TCC SBB] resmi internet sitesi Uzerinden
erisilmistir.

Elde edilen wverilerin analizinde betimsel analiz
yonteminden yararlamilmistir.  Betimsel analizde veriler,
oncelikle sistematik ve acik bir sekilde betimlenir ve ardindan
betimlemeler hem agiklanir hem de yorumlanir. Ciinkii amag elde
edilen bulgulart diizenlenmis ve yorumlanmis bir sekilde
sunmaktir (Demir, 2025: 47). Calismada kalkinma planlari, insan
kaynaklar1 baglaminda incelenmis; planlarda insan kaynaklarinin
gelistirilmesine yonelik yaklasimin temel unsurlari belirlenmistir.
Bu suregte egitim, istihdam, mesleki egitim, insan giicli ve insan
kaynaklar1 planlamasi, kamu personeli ve benzeri alanlara iliskin
politikalar dikkate alimmistir. Bdylece insan kaynaklarinin
gelistirilmesine yonelik yaklasimin zamanla nasil sekillendigi
incelenmigtir. Calisma silirecinde bilimsel giivenilirlik ve
metodolojik  tutarliik  gdzetilmistir. Incelenen  kalkinma
planlarmin betimsel analiz ¢er¢evesi dogrultusunda sistemli bir
sekilde degerlendirilmesine 6zen gosterilmistir. Dokiman
incelemesi yoluyla elde edilen verilerin betimsel yaklasimla
derinlemesine ve sistematik olmasi, arastirma sonucunun gegerlik
ve gilivenirligine dair Onemli bir gdsterge olusturmaktadir
(Yildirim ve Simsek, 2011: 48).
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4. KALKINMA PLANLARINDA INSAN
KAYNAKLARININ GELISIiMi

Tiirkiye’de planl kalkinma doneminin baslamasiyla insan
kaynaklarinin gelistirilmesi ekonomik ve toplumsal kalkinmanin
temel unsurlarindan biri olarak planda yer almistir. Birinci
Kalkinma Plani’ndan itibaren ekonomik ve toplumsal hedefler
dogrultusunda insan giicli yetistirilmig, egitim olanaklari
gelistirilmis ve is gilici istihdam yapisiyla uyumlu hale
getirilmigtir. Bu  boliimde kalkinma planlarinda  insan
kaynaklarinin  gelistirilmesine iliskin yaklasimin surecteki
degisimi incelenmistir. Kalkinma planlarinda insan kaynaklarinin
gelistirilmesi; insan giicii ihtiyaci ve egitim, istihdam, nitelik ve
verimlilik artigi, teknoloji, performans, yetkinlik, yenilik¢ilik ile
dijital dontisiim eksenlerinde ele alinmustir.

4.1. Insan Giicii, Istihdam ve Egitim Odakh
Yaklasim: 1963-1989

Planli kalkinmanmn ilk doneminde insan kaynaklar
gelistirme yaklasimi, ekonomik biiylime odakli bir vizyon
tagimistir. Bu donemin temel amaci sanayilesme ve kalkinmanin
gerektirdigi nitelikli is gliclinli yetistirmektir. Birinci Kalkinma
Plani’ndan Besinci Kalkinma Plani’na kadar olan donemde insan
glcd, istihdam ve egitim birbirini tamamlayan politika alanlar
olarak ele almmustir. Bu donemde ekonomik kalkinma
hedeflerinin gerektirdigi say1 ve nitelikte insan guclnin
olusturulmasi temel sorundur.

Birinci Kalkinma Plani’nda (1963-1967) insan gicd,
egitim, istthdam ve arastirma iligkili alanlar olarak ele alinmistir
(T.C. Devlet Planlama Teskilatt [DPT], 1963: 441). Bununla
toplumun egitim diizeyinin yiikseltilmesi ve iilkenin ihtiyag
duydugu insan giicliniin yetistirilmesi amaglanmistir. Egitim,
kalkinmanin temel araglarindan biri olarak degerlendirilmis ve
egitimle istthdam arasinda dogrudan bir iliski kurulmustur (DPT,
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1963: 441-442). Ekonominin ihtiya¢ duydugu alanlarda insan
giicii yetistirilmesi, teknik egitime agirlik verilmesi ve
calisanlarin mesleki yeterliliklerinin gelistirilmesi donemin 6ne
cikan unsurlaridir (DPT, 1963: 442). Bilimsel arastirmalarin
gelistirilmesi ve desteklenmesine yonelik hedeflere de planda yer
verilmistir (DPT, 1963: 467). Insan giicii, ekonomik kalkinma
hedeflerinin gergeklestirilmesi bakimindan planlamaya konu olan
temel unsurlardan biri olmustur (DPT, 1963: 441-442).

Ikinci Kalkinma Plan1 (1968-1972) déneminde issizlik ve
istihdam sorunu insan kaynaklari yaklasimimin  6nemli
unsurlarindan olmustur. Bu dénemde uzun dénemli insan gucu
planlamasinin yanm1 sira mevcut insan kaynaginin verimli
kullanilmasina, ihtiya¢ duyulan alanlara yonlendirilmesine ve
issizligin azaltilmasina 6nem verilmistir (DPT, 1968: 134-135).
Ayrica kamu kuruluslarinda insan giicliniin niteliginin
yiikseltilmesi amaciyla hizmet i¢i egitim programlarinin
hazirlanmasi1 6ngoriilmiistiir (DPT, 1968: 157). Bu durum insan
kaynaklarin gelistirilmesinin yeni insan giicii yetistirilmesiyle
sinirl olmadigint gostermektedir.

Ucgiincii Kalkinma Plan1 déneminde (1973-1977) is giicii
nicel olarak artmistir. Ancak nitelikli insan giiciiniin zamaninda
yetistirilmesi ve dogru alanlarda istthdam edilmesindeki sorunlar
devam etmistir. Ozellikle teknik insan giiciinde bazi alanlarda
aciklarin devam etmesi bazi alanlardaysa arz fazlasinin ortaya
cikmasi, insan giicliniin ihtiya¢ duyulan alanlara dengeli
dagilmadigini gostermektedir (DPT, 1973: 81). Egitim sistemi ve
programlariyla tiretim faaliyetleri ve is piyasasi arasinda yeterli
uyumun saglanamamasi da yetistirilen insan giiciiniin ekonomik
ve sosyal kalkinma gereklerine uygun olmamasina yol acan
sorunlardan sayilmistir. Mesleki ve teknik egitimin yeterince
gelistirilememesi, orta seviyeli teknik ve mesleki insan giicii
ihtiyacinin  nitelik ve nicelik bakimindan karsilanmasin
giiclestirmistir (DPT, 1973: 110).
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Dérdiincii Kalkinma Plani (1979-1983) doneminde insan
giicliniin niteligi, ekonomik gereksinimler ve kamu yonetiminde
verimlilik ve etkinlik arayisiyla ele alinmistir. Yiiksekdgrenim
gérmiis insan gilicliniin artmasina ragmen farkli alanlarda arz
acigiyla arz fazlasinin devam etmesi, insan giicii ve ekonomik
gereksinimler uyumsuzlugunun siirdiiglinii gostermektedir (DPT,
1979: 30-31). Nitelikli insan giiciiniin yanlis kullanimi ve orta
nitelikli teknik insan giiciindeki yetersizlikler de insan kaynaginin
etkin kullanimini sinirlayan sorunlar olmustur (DPT, 1979: 30-
31; Akga, Sahan ve Tural, 2017: 398). Kamu yo6netiminde is
verimini ve etkinligi artirmaya yonelik personel politikalarinin
izlenmesi Ongoriilmiistiir (DPT, 1979: 266). Egitim alanindaysa
egitim sisteminin insan giicli yetistirme kapasitesinin nicel ve
nitel olarak gelistirilmesine dair sorun ve hedefler yer almistir
(DPT, 1979: 148).

Besinci Kalkinma Plam1 (1985-1989) doneminde orta
seviyeli teknik insan giiclinlin yetistirilmesine, yaygin egitim
yoluyla mesleki becerilerin gelistirilmesine ve egitimde niteligin
yukseltilmesine oncelik verilmistir (DPT, 1985: 140). Yuksek
nitelikli yoneticilerin yetistirilmesi ve yabanci dil egitiminin
gelistirilmesine yonelik hedeflere de yer verilmistir (DPT, 1985:
140-141). Mesleki ve teknik egitimle yaygmn egitim
uygulamalarinin insan giicii, ihtiyaglar1 ve istihdam olanaklariyla
uyumlulastirilmasi (DPT, 1985: 140), egitimi ¢alisma hayatinin
ve ekonominin gereksinimlerine yaklagtirmistir (DPT, 1985:
143). Boylelikle insan kaynaklarmin gelistirilmesi yaklasimi,
mesleki becerilerin ve ¢alisma hayati ihtiyaglarmin da dikkate
alindig1 bir ¢erceveye dogru yonelmistir.
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4.2. insan Kaynaklarmn Niteligi, Verimliligi ve
Planlanmasina Yonelik Yaklasimin Giiclenmesi:
1990-2000

Altinc1 ve Yedinci Kalkinma Planlar1 ile insan
kaynaklarinin  gelistirilmesine iliskin  yaklagimin  niteligi
degismistir. Onceki dénemde ihtiyac duyulan insan giictiniin
yetistirilmesi tizerinde durulurken bu donemde insan kaynaginin
niteligi, mesleki standartlar, hizmet i¢i egitim, insan kaynaklari
planlamasi, liyakat ve verimlilik gibi unsurlar ele alinmigtir.

Altinc1 Kalkinma Plani’nda (1990-1994), nitelikli insan
giicliniin yetistirilmesine verilen 6nem sirdirilmiisttr. Egitim
sistemi meslek kazandirici yaygin egitim, ara insan giicli ve
ylksek nitelikli insan giicli yetistiren egitim olmak iizere ii¢
boyutlu bir yapida ele alinmistir (DPT, 1990: 294; Korkmaz,
2018: 46-47). Plan kapsaminda is analizlerine dayali meslek
standartlarinin  hazirlanmas1 ve mesleki vasiflarin is giicii
piyasasinin ihtiyaglarina gore belirlenmesi Ongoriilmiistiir.
Ayrica orgilin ve yaygin egitim programlarinin bu amagla gereken
bilgi ve Dbecerileri kazandiracak sekilde diizenlenmesi
hedeflenmistir (DPT, 1990: 301). Kamu kurumlarinda
calisanlarin hizmet i¢i egitimlerle gelistirilmesi, is tanimlari ve is
degerlendirmelerinin ~ yapilmasi, liyakate dayali iicret
sistemlerinin olusturulmasi ve insan giicli planlamasina gegilmesi
hedefleri de insan kaynagimin gelistirilmesinin Orglitsel ve
yonetsel siireglerle ele alinmaya basladigini gosterir (DPT, 1990:
301; Altan, 2010: 431).

Yedinci Kalkinma Plan1 (1996-2000) ile bu yaklagimin
kapsami genisletilmistir. Insan kaynaklarmin gelistirilmesi,
Turkiye’'nin 21. yiizyilla hazirlanmasi ve yapisal degisim
hedefleriyle iliskilendirilmistir. Toplumun tim bireylerine
yeteneklerine uygun egitim verilmesi ve egitim diizeyinin
yiikseltilmesi  hedeflenmistir  (DPT, 1995: 19). Insan
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kaynaklarmin gelistirilmesi, ekonomik ve sosyal kalkinmanin
saglanmasi ve refah diizeyinin artirllmasiyla iliskilendirilirken
(DPT, 1995: 20); egitim ve 6gretim yoluyla insan giiciiniin bilgi
ve beceri diizeyinin ylkseltilmesine onem verilmistir (DPT,
1995: 22). Kamu kesimindeyse personel kaynaklarinin verimli ve
yerinde istihdamini saglamak icin insan giicii planlamasi
yapilmasi ve is analizlerine dayali norm kadrolarin hazirlanmasi
donemin dikkat cekici gelismelerindendir (DPT, 1995: 119;
Altan, 2010: 432; Ugur ve Késeoglu, 2017: 11). Insan
kaynaklarinin gelistirilmesine iliskin yaklagimin Orgitsel ve
yonetsel surecleri de kapsadig: goriilmektedir.

4.3. insan Kaynaklarinin Kamu Yo6netimi
Reformlari, Teknolojik Déniisiim ve Isgiicii
Piyasasiyla Iliskilendirilmesi: 2001-2018

Sekizinci Kalkinma Plani’ndan Onuncu Kalkinma
Plani’na kadar olan dénem, insan kaynaklarinin gelistirilmesinin
kamu yonetimi, teknoloji ve is giicii piyasasindaki doniisiimlerle
gucli sekilde iliskilendirildigi bir donemdir. Bu siiregte yasam
boyu 0grenme, teknolojik gelismelere uyum, mesleki egitim,
performans, is gilicli piyasasinin ihtiyaglart ve dezavantajh
gruplarin istthdama katilimi gibi unsurlar insan kaynaklari
politikasinda yer almistir.

Sekizinci Kalkinma Plan1 (2001-2005) déneminde insan
kaynaklarmin gelistirilmesinde insan giiciiniin niteliginin
artirilmast ve bilgi toplumunun gerektirdigi bilgi ve becerilerle
donatilmasi 6ne c¢ikmigtir. Egitimde herkes ic¢in hayat boyu
O0grenme yaklasiminin benimsenmesi ve mesleki-teknik egitimin
is hayatiyla siki iliskilerinin gelistirilmesi hedeflenmistir (DPT,
2000: 89). Mesleki ve teknik egitim programlarinin is
piyasalarinin ihtiyag duydugu nitelik ve tiirde insan giiciinii
yetistirecek sekilde gelistirilmesi dngoriilmiistiir (DPT, 2000: 89-
90). Bu donemde insan kaynaklarinin gelistirilmesi, bilgi
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toplumunun gerektirdigi becerileri kazandirmak ve egitim ile is
hayati arasindaki bagi giiclendirmek amaciyla ele alinmistir.

Dokuzuncu Kalkinma Plan1 (2007-2013) ddneminde
egitim-is  gilici  piyasast iligkisinin  glclendirilmesi
belirginlestirilmistir. Egitimin is giicii talebine duyarli olmasi,
aktif i gilicii politikalarinin gelistirilmesi ve mesleki ve teknik
egitim programlarinin ig giicii piyasasinin ihtiyaglarina cevap
verecek sekilde diizenlenmesi hedeflenmistir (DPT, 2006: 90-
91). Kamu kurumlar1 acgisindan etkili insan kaynaklar
planlamasinin yapilmasi, personel degerlendirme sisteminin
gelistirilmesi ve personel performansinin nesnel ve saydam
Olcutlerle degerlendirilmesi ongoriilmiistlr. Calisanlarin siirekli
egitim, Ogretim ve gelistirme siireglerinden gecirilerek gerekli
bilgi ve becerilere kavusturulmasi hedeflenmistir (DPT, 2006:
96). Insan kaynaklarmin gelistirilmesi, is giicii piyasasinin
ihtiyaclarini, istihdam politikalarini ve kamu kurumlarindaki
insan kaynaklar1 yonetimini de kapsayan bir alan haline gelmistir.

Onuncu Kalkinma Plan1 (2014-2018) ile insan kaynaklar1
politikalar1 genis bir gergeveye kavusmustur. Basta kadinlar ve
gencler olmak Uzere tim kesimler icin nitelikli istihdam
imkanlar1, mesleki rehberlik ve danismanlik hizmetleri ve is glc
piyasasinin talep ettigi becerilerin kazandirilmasi hedeflenmistir
(T.C. Kalkinma Bakanlig1 [KB], 2013). Yine Plan’da girisimcilik
kiltiiriiniin ~ gelistirilmesine  yonelik  egitim ve  destek
mekanizmalariin giiglendirilmesi 6ngoriilmiis (KB, 2013: 93),
nitelikli insan glictinlin tlkeye gekilmesine yonelik politikalar ise
“Nitelikli insan Giicii I¢in Cekim Merkezi Programi” kapsaminda
ele alinmistir (KB, 2013: 188).

4.4. Nitelikli Insan Kaynag, Yetkinlik, Dijital ve Yesil
Doniisiim: 2019-2028

On Birinci ve On Ikinci Kalkinma Planlari, insan
kaynaklarinin gelistirilmesinin ekonomik ve teknolojik kosullarla
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yeniden sekillendigi dénemi temsil eder. Bu donemde 6nceki
planlardan devralinan nitelikli insan giicii, egitim-istihdam
uyumu ve mesleki becerilerin gelistirilmesi gibi politika alanlar1
korunmus ancak dijital doniistim, yeni beceri ihtiyaglari, beseri
sermayenin gli¢lendirilmesi, yenilik¢ilik, otomasyon ve yesil
doniistim gibi yeni unsurlar eklenmistir.

On Birinci Kalkinma Plan1 (2019-2023), insan
kaynaklarmin gelistirilmesini uzun vadeli kalkinma vizyonunun
onemli bilesenlerinden biri haline getirmistir. Plan’in girisinde
egitim hamlesiyle beseri sermayenin, milli teknoloji hamlesiyle
de teknoloji ve yenilik kabiliyetinin artirilmasi hedeflenmistir
(TCC SBB, 2019: 1). Bu durum insan kaynagmin giinlik
ekonomik ihtiyaglari karsilayan bir unsur ve teknolojik-ekonomik
dontisiimii saglayan stratejik bir gii¢ olarak ele alindigini gosterir.
Bu dénemde egitim Ve is giicii piyasast iligkisinin gi¢lendirilmesi
de bir hedef olarak varligini siirdiirmiistiir. imalat sanayiinde
yasanan dijital doniistimiin gerektirdigi becerilerin is guculne
kazandirilmasi, mesleki egitimin is diinyasiyla biitiinlestirilmesi
ve nitelikli insan kaynaginin gelistirilmesi hedeflenmistir (TCC
SBB, 2019: 69). Dijital doniisim ve teknolojik gelismelerin is
glicii piyasasina yansimalar1 ¢er¢evesinde ortaya cikacak yeni
beceri ihtiyaglarinin belirlenmesi, mesleklerde meydana gelen
doniisiimiin  izlenmesi ve mesleki egitimle isbas1 egitim
programlarinin bu ihtiyaglara cevap verecek sekilde gelistirilmesi
ongoriilmiistir (TCC SBB, 2019: 130). Onceki planlardaki
egitim-istthdam uyumu anlayisi, gelecekte ortaya cikabilecek
meslek ve beceri ihtiyaglarinin 6ngoriilmesi ve bu ihtiyaglara
yonelik egitim politikalariin gelistirilmesi boyutunu da igerecek
sekilde genisletilmistir.

On Birinci Kalkinma Plani’nda yiiksekdgretim sisteminin
kalite odakli ve dinamik bir yapiya kavusturulmasina,
yiiksekdgretim  kurumlarmmin  niteliginin ~ artirilmasina  ve
yiiksekdgretimde uluslararasilagsma diizeyinin yliikseltilmesine
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onem verilmistir (TCC SBB, 2019: 130-131). Plan’da kamu
personel sisteminde insan kaynaklar1 yonetimi kapasitesinin
giiclendirilmesi, personele yonelik egitimlerin ¢esitlendirilmesi
ve gelistirilmesi, kamu personelinin dijital becerilerinin
artirlmast ve hizmet i¢i egitim programlarinin diizenli
yuritilmesi ongoriilmistir (TCC SBB, 2019: 181-182). Nitelikli
insan kaynagmin gelistirilmesi, yiiksekdgretimin niteligi ve
uluslararasilagmasmin =~ yam1  sira  kamu  personelinin
gelistirilmesini ve degisen kosullara uyumunun artirilmasini da
kapsayan bir ¢ercevede ele alinmistir.

On Ikinci Kalkmmma Plam (2024-2028) ise insan
kaynaklarinin gelistirilmesini dijital ve yesil doniisiim ekseninde
daha ileri bir asamaya tasir. Plan’1n istihdam ve ¢alisma hayatina
iliskin yaklasiminda insan kaynaginin niteliginin yiikseltilmesi ve
etkin kullanilmasi temel unsurlar arasinda yer alir (TCC SBB,
2023: 161). Mevcut ve yeni meslek alanlariyla bu alanlarin
gerektirdigi beceri diizeylerinin belirlenmesi, beceri gelistirme
faaliyetlerinin gergeklestirilmesi ve otomasyon siireclerinin is
giicii piyasasindaki etkilerinin analizi de hedeflenmistir (TCC
SBB, 2023: 162).

On Ikinci Plan’m dikkat ¢ekici yonlerinden biri insan
kaynaklariin gelistirilmesini yesil ve dijital dontisiimle dogrudan
iliskilendirmesidir. Isgiicii piyasasinin bu ddniisiimlere uyumlu
hale getirilmesi, doniisiimiin olusturdugu beceri ihtiyaglarini
karsilayacak sekilde beseri sermayenin giiglendirilmesi ve yeni
mesleki becerilerin kazandirilmasi hedeflenmektedir (TCC SBB,
2023: 44). Bu yaklasim, insan kaynaklar1 politikasinin ekonomik
ve teknolojik doniistimlerin ortaya ¢ikardigi yeni beceri ve
yetkinlik  ihtiyaglarin1  karsilayacak insan  kapasitesinin
gelistirilmesine yoneldigini gosterir.

Egitim ve yliksekdgretim alaninda da benzer bir yonelim
vardir. Hayat boyu 6grenmeye katilimin artirilmasi ve hayat boyu
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O0grenme sisteminin i gilicii piyasasinin talep ettigi becerileri
kazandiracak sekilde gelistirilmesi hedeflenmistir (TCC SBB,
2023: 152). Yine egitim sisteminin, is glicl talebine uygun yeni
yetkinliklerin yani sira sosyal ve duygusal yetkinlik ve becerileri
de gelistirecek bigimde yapilandirilmast ve iilkenin ihtiyag
duydugu alanlarda nitelikli insan giliciiniin  artirilmasi
Oongorilmiistiir (TCC SBB, 2023: 152-153). Yiiksekogretim
alaninda ise yetkin akademik kadrolarin ve nitelikli insan
giiclinlin yetistirilmesine yonelik hedefler belirlenmistir (TCC
SBB, 2023: 158-159). Temel bilimler basta olmak iizere
aragtirmact insan gilicliniin nicelik ve niteliginin artiriimasi
hedeflenerek bilimsel ve teknolojik kapasitenin
giiclendirilmesine 6nem verilmistir (TCC SBB, 2023: 47).

5. KALKINMA PLANLARINDA iNSAN
KAYNAKLARININ BUROKRATIK YAPI
ACISINDAN DEGERLENDIRILMESi

Kalkinma planlarinda insan kaynaklarinin gelistirilmesi
egitim, isttihdam ve is giicli politikalartyla sinirli degildir. Bu
yaklagim kamu biirokrasisinin sahip oldugu insan kaynaginin
niteligini ve bunun kurumsal kapasiteye katkisin1 da kapsayan
genis bir perspektifle ele alinabilir. Calismanin kavramsal
cercevesinde belirtildigi Gizere kamu personelinin bilgi, beceri ve
yetkinliklerinin gelistirilmesi, bu niteliklerin kurumsal amaglar
dogrultusunda kullanilabildigi orgiitsel ve yonetsel kosullarla
anlam kazanmaktadir. Kalkinma planlarindaki insan kaynaklari
hedefleri, sadece hangi egitim veya istihdam politikalarinin
Ongoriildiigiinii géstermez. Bu hedefler kamu biirokrasisinin nasil
bir insan kaynagina ihtiya¢ duyduguna dair yaklasimi da gozler
onune sermektedir (Harbison and Myers, 1964; Fukuyama, 2013;
OECD, 2017).
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Kalkinma planlarinda ortaya ¢ikan yoOnelimlerin
biirokratik yap1 agisindan ilk 6nemli boyutu, insan kaynaginin
niteligiyle liyakat ve profesyonellesme iliskisidir. Ik planlarda
agirhikli  olarak kalkinmanin gerektirdigi insan giiciiniin
yetistirilmesi ve teknik personel ihtiyacinin karsilanmasi tizerinde
durulmustur. Altinci Kalkinma Plani ile mesleki standartlar,
hizmet i¢i egitim, ig degerlendirmesi, liyakate dayali ticret sistemi
ve insan kaynaklar1 planlamasi gibi unsurlarin kamu personel
sistemine net bir sekilde tasindigir goriilmektedir (DPT, 1990:
301). Dokuzuncu Kalkinma Plani’nda personel
degerlendirmesiyle ~ nesnel ~ ve  saydam  performans
degerlendirmesine (DPT, 2006: 96), On Birinci Kalkinma
Plani’nda ise liyakat, kariyer, adalet, performans ve hizmet ici
egitime yapilan vurgular yonelimi belirginlestirmistir (TCC SBB,
2019). Bu gelisme biirokrasinin uzmanlasma ve mesleki yeterlilik
temelinde Orgiitlenmesine iliskin klasik yaklasimla da ortiisiir.
Weberyen birokrasi uzmanlasma ve teknik yeterlilige dayanir.
Bu sistemde ise alimlarin liyakate gore yapilmasi ve dngoriilebilir
kariyer yollar1 bulunmasi temel unsurlardir (Evans and Rauch,
1999: 752). Kamu hizmetlerinde gereken beceri ve yetkinliklerin
belirlenmesiyle liyakate dayali ise alma, se¢me ve ylkselme
sirecleri de  profesyonel kamu  hizmetinin  6nemli
unsurlarindandir (OECD, 2019). Kalkinma planlarinda liyakat ve
profesyonellesmeye yonelik hedeflerin varligi, bu ilkelerin kamu
biirokrasisinin uygulama diizeyinde aymi 6lgiide gerceklestigini
gOstermez. Tirkiye’de liyakat ilkesi teoride benimsenmis olsa da
bunun uygulamaya aktarilmasinda ¢esitli sorunlar yasandigi
bilinmektedir (Gokdeniz, Aydemir ve Cagan, 2017: 200;
Yildirim, 2023: 37). Dolayisiyla planlarda gozlenen yonelim,
kamu personel sisteminin hangi ilkeler dogrultusunda
gelistirilmesinin hedeflendigini géstermektedir.

Insan kaynaklarinin gelistirilmesine yonelik ikinci boyut,
insan giicli planlamasinin  kamu Orgiitlerinin mevcut ve
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gelecekteki ihtiyaglariyla iliskilendirilmesidir. Ilk kalkinma
planindan itibaren insan giicii planlamasina yer verilmesi, insan
kaynagimin  kalkinma  hedefleri  dogrultusunda Onceden
belirlenmesi gereken bir unsur olarak goriildigini gosterir.
Sonraki donemlerde ise bu alan, mesleki standartlar, norm kadro,
insan kaynaklar1 planlamasi ve degisen beceri ihtiyaclarinin
belirlenmesi gibi daha ayrintili araclarla genislemistir (DPT,
1990: 303; DPT, 1995: 54; Arslan, 2012: 89). Insan kaynaklar
planlamasinin temelinde ihtiyag¢ duyulan nitelikteki insan
giclinin  dogru zamanda ve uygun alanlarda hazir
bulundurulmasi1 ve olusabilecek ihtiyaclarin  Ongdriilmesi
bulunur. Bundan dolay1 egitim, mesleki egitim, istihdam ve kamu
personel politikalarinin birbirini tamamlayan politika alanlari
olarak ele alinmasi gerekir (Harbison and Myers, 1964; McLean,
2004: 271-272). Kalkinma planlarinda da bu alanlarin farkh
donemlerde birlikte degerlendirilmesi, insan kaynaklari
politikalarinin zamanla kapsamli bir politika alanina doniistiigiinii
gosterir. Plan belgeleri, merkezi ve yerel kurumlar arasi
koordinasyonun  hangi  dlzeyde uygulandigimi  ortaya
koymamaktadir. Bu nedenle planlarda farkli politika alanlarinin
birlikte ele alinmasi, dogrudan giicli bir koordinasyon
mekanizmasinin bulundugu seklinde yorumlanmamalidir. Sinirlt
ve planlarin igerigiyle uyumlu bir ifadeyle, insan kaynaklarinin
gelistirilmesinin farkli kurum ve politika alanlar1 arasinda
esgiidim gerektiren bir niteligi oldugu sdylenebilir. Bu husus
Tiirk biirokrasisinin merkeziyet¢i yapist ve kurumlar arasi
koordinasyon sorunlarina iligkin literatiirle degerlendirildiginde
ayrica énem kazanir (Ozer, 2000: 95; Gokge ve Sahin, 2002: 11-
12; Eryilmaz, 2011: 59).

Kalkinma planlarinda insan kaynaginin niteligine yonelik
yaklagimin performans ve yetkinlik alanlarina dogru genislemesi,
insan kaynaklar1 politikalariyla kurumsal kapasite iligkisinin de
belirginlestigini  belirtir. Dokuzuncu Kalkinma Plani’nda
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personel ve performans degerlendirmesi ile hizmet i¢i egitime
odaklanilmistir (DPT, 2006). On Birinci ve On Ikinci Kalkinma
Planlarinda ise beceri analizleri, yetkinlik gelisimi ve insan
kaynaginin verimli kullanimi1 6n plana ¢ikmustir (TCC SBB,
2019: 131; TCC SBB, 2023: 166). Bu degisim personelin bilgi ve
becerilerini kurumsal amagclarla bulusturma yaklagiminin
giiclendigini gdsterir. Bu, insan kaynaklari yOnetiminin
personelin ise alinmasi ve yetistirilmesinden ibaret olmadigi;
insan kaynaginin orgiitsel performans ve kapasiteyle ele alinmasi
gerektigine yonelik kamu yonetimi literatiriyle de uyumludur.
Melton ve Meier (2016), insan kaynaklar1 yonetimi ile yonetsel
kapasitenin etkilesiminin orgiitsel performans agisindan énemini
ortaya koymaktadir. Bu dogrultuda kamu c¢alisanlarinin
becerilerini en verimli sekilde kullanabilmesi i¢in ihtiyag¢ analizi,
ise alim ve gelistirme siireglerinin bir bltin olarak ele alinmasi
gerekir (OECD, 2017). Kalkinma planlarinda nitelikli insan
kaynag1 hedeflerinin artmasi, tek basina biirokratik kapasitenin
arttigl seklinde yorumlanamasa da insan kaynagiin kurumsal
kapasitenin unsurlarindan biri olarak agik¢a konumlandirildigini
gosterir. Fukuyama’nin (2013) devlet kapasitesini mevcut
kaynaklarin profesyonel ve orgiitsel yapilarda kullanilabilme
kapasitesiyle ele alan yaklasimi da bu degerlendirmeyi
desteklemektedir.

Performans ve yetkinlik wvurgusunun glclenmesiyle
kalkinma planlarinda insan kaynaginin nasil degerlendirildigi
konusunda da bir farklilasma ortaya ¢ikar. Ilk dénem planlarda
temel sorun kalkinmanin gerektirdigi sayr ve nitelikte insan
giiclinlin yetistirilmesi olmustur. Dokuzuncu Plan’dan itibaren
performans degerlendirme ve hizmet i¢i egitim gibi konular 6ne
cikmistir. Sonraki planlarda ise beceri ihtiyaglarinin belirlenmesi
ve insan kaynagmin etkin kullanimi vurgulanmistir. Bu
gelismeler mevcut insan kaynagmi gelistirme ve verimli
kullanma anlayigint belirgin bir politika haline getirmistir. Bu

22



Kamu Yonetimi Alaninda Giincel Konular ve Akademik Degerlendirmeler

yoniiyle insan kaynaklariin gelistirilmesi, sisteme yeni personel
kazandirilmasiyla sl olmayan; mevcut  personelin
yetkinliklerinin  giincellenmesini  ve kurumsal amaglarla
iliskilendirilmesini de igeren bir gergeveye ulagmustir. Fakat
performans yonetimi literatlrd, performans araglarinin varliginin
tek basina daha iyi kurumsal sonuclar doguracagini varsaymanin
yeterli olmadigint  gostermektedir. Performans yonetimi
reformlarinin uygulamadaki sonuglarinin 6rgiitsel kosullardan ve
Ozellikle orgutsel iklimden etkilenebildigi  goriilmektedir
(Destler, 2017: 518). Kalkinma planlarinda performans ve
yetkinlige vurgu yapilmasi, biirokraside bu sistemin tamamen
basarili oldugunu kanitlamaz. Bu durum kamu personel
sisteminin odaklandigi politika alanlarinin genisledigini gésteren
bir bulgudur.

Insan kaynaklarinin gelistirilmesinin teknoloji ve dijital
doniisiim ekseninde genislemesi, biirokratik yapinin degisen
kosullara uyumu agisindan da onemlidir. Sekizinci Kalkinma
Plani’ndan itibaren teknolojik gelismelere uyum ve hayat boyu
ogrenme vurgusu goriiliirken; On Birinci ve On ikinci Kalkinma
Planlarinda yeni meslekler, beceri ihtiyaglari, otomasyon, dijital
ve yesil donilisiim, beceri gelistirme ve beseri sermayenin
guclendirilmesi gibi unsurlar 6ne ¢ikmistir (TCC SBB, 2019;
TCC SBB, 2023). Bu gelisme insan kaynaklar1 politikasinin
degisen kosullara sonradan uyum saglamanin Otesinde,
olusabilecek beceri ihtiyaclarmin O6ngoriilmesine yoneldigini
gostermektedir. Dijitallesmenin  kamu sektoriinde ¢alisma
bi¢imlerini degistirmesiyle kamu ¢alisanlarinin yeni becerilere
ihtiya¢c duydugu ve beceri agiklarinin ise alma, gelistirme ve is
guct yonetimi yoluyla ele alinmasi gerektigi belirtilmektedir
(OECD, 2017). Turkiye’ye iliskin  giincel OECD
degerlendirmelerindeyse kamu  personelinin  21.  yiizyil
becerilerinin  siirekli  gelistirilmesi, O6grenme  kiiltiiriiniin
giiclendirilmesi ve dijital yeteneklerin gelistirilmesine yonelik
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calisma  ortamlarmin  olusturulmast  gerektigine  dikkat
cekilmektedir (OECD, 2023). Bu acidan kalkinma planlarinda
dijital ve yesil doniisiimle baglantili becerilerin daha fazla yer
almasi, biirokratik yapmin degisen teknolojik ve toplumsal
kosullara uyum saglayabilmesi i¢in insan kaynaginin
gelistirilmesine verilen 6énemin arttigin1 gosterir. Planlarda bu
hedeflerin yer almasi, kamu biirokrasisinin bu doniisiime
uygulamada ne 6l¢iide uyum sagladigini ortaya koymamaktadir.

6. SONUC

Insan kaynaklarinin gelistirilmesi, ekonomik ve toplumsal
kalkinmanin temel tasidir. Bu siire¢ kamu kurumlarinin degisen
kosullara uyum saglamasi ve kurumsal kapasitesini korumasi i¢in
de dnemli bir politika alanidir. Bu ¢aligmada Tiirkiye’de insan
kaynaklariin gelistirilmesine yonelik politika anlayisinin zaman
icindeki degisimi, Birinci Kalkinma Plani’'ndan On ikinci
Kalkinma Plani’na dek uzanan donem {izerinden incelenmistir.
Ortaya ¢ikan yonelimler Tiirk biirokrasisinin yapisal 6zellikleri
acisindan degerlendirilmistir. Yapilan inceleme insan kaynaklari
politikalarinin planli kalkinma déneminin baslangicindan bugiine
dek 6nemli dlgiide genisledigini gostermektedir.

Ilk kalkinma planlarinda insan kaynaklarma yonelik
yaklagim, ekonomik kalkinmanin ihtiya¢ duydugu insan giiciiniin
yetistirilmesi, egitim olanaklarinin artirilmasi ve egitim-istihdam
uyumu tizerine kurulmustur. Bu donemde insan giiciiniin nicel ve
nitel olarak planlanmasi, teknik ve mesleki egitimin gelistirilmesi
ve mevcut kaynagin ekonomik gereksinimler dogrultusunda
kullanilmas1 temel dnceliklerden olmustur. Izleyen donemlerde
ise ihtiya¢ duyulan insan giiciiniin yetistirilmesine odaklanan bu
yaklasim genislemistir. Insan kaynagmin niteligi, verimliligi,
mesleki standartlar, hizmet i¢i egitim, insan kaynaklari
planlamasi, liyakat ve performans gibi unsurlar goriiniir olmustur.
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2000’11 yillarla insan kaynaklarinin gelistirilmesi, is glcl
piyasasi ve teknolojide yasanan degisikliklerle iliskilendirilmeye
baslanmistir. Yasam boyu Ogrenme, is giici piyasasinin
ihtiyaclarima uygun becerilerin  gelistirilmesi, performans
degerlendirmesi ve kamu personelinin siirekli egitimi gibi
konular kalkinma planlarinda yer almistir. On Birinci ve On
Ikinci Kalkinma Planlarinda ise bu yaklasim ileri bir boyuta
taginmugtir. Dijital doniisiim, otomasyon, yeni meslek ve beceri
ihtiyaclari, yenilik¢ilik, beseri sermayenin giliclendirilmesi ve
yesil doniisim insan kaynaklar1 politikalariin = 6nemli
bilesenlerinden olmustur. Bu gelisim, kalkinma planlarinda insan
kaynaginin degisen ekonomik, teknolojik ve yonetsel kosullara
uyum saglayabilen stratejik bir kapasite olarak degerlendirildigini
gosterir.

Calisma bu donitisiimiin dogrusal gerceklestigini veya
onceki donemlerdeki politika alanlarinin tamamen terk edildigini
gostermez. Egitim-istihdam uyumunun saglanmasi, nitelikli
insan giiclinliin yetistirilmesi, mesleki ve teknik egitimin
gelistirilmesi ve kamu personelinin egitimi gibi konular kalkinma
planlarimin  genelinde siireklilik  gostermistir.  Dolayisiyla
kalkinma planlarinda insan kaynaklar1 politikalari, mevcut
politika alanlarina yeni boyutlarin eklenmesi ve insan kaynaklari
yaklagimmm zamanla kapsaminin  genislemesi  seklinde
gerceklesmistir.

Biirokratik ac¢idan bu doniisiim, kamu personelini sadece
istihdam edilen bir is giicii olarak gérmez; kamu kurumlarinin
kurumsal kapasitesini etkileyen temel unsurlardan biri olarak ele
alir. Liyakat, profesyonellesme, hizmet ic¢i egitim, insan
kaynaklar1 planlamasi, performans, yetkinlik ve siirekli 6grenme
gibi unsurlarin kalkinma planlarindaki yerinin artmasi, kamu
biirokrasisinin insan kaynaginin niteliginden beklentilerinin de
degistigini gosterir. Ozellikle degisen teknolojik kosullarin
olusturdugu yeni beceri ihtiyaclarinin belirlenmesi ve kamu
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personelinin buna gore gelistirilmesi hedefleri, birokratik
kapasitenin silirdiirilmesinde 0grenme ve uyumun Onem
kazandigini belirtir.

Kalkinma planlarinda liyakat, performans, insan
kaynaklar1 planlamasi, dijital beceriler veya kurumsal kapasite
hedeflerinin varligi, bu hedeflerin kamu birokrasisinde uygulama
diizeyinde ayn1 dlglide gergeklestigi anlamina gelmez. Kalkinma
planlari, devletin belirli donemlerde benimsedigi politika
onceliklerini ve ulagilmasi amaglanan hedefleri ortaya koyan
belgelerdir. Bu ¢alismanin bulgulari, Tirkiye’deki insan
kaynaklar1 politikalarinin uygulamada ne kadar bagarili oldugunu
gostermez. Bu bulgular zamana bagli degisen politika anlayisini
ve kamu biirokrasisinden beklenen insan kaynagi profilindeki
doniisiimii ortaya koyar. Benzer sekilde planlarda farkli kurum ve
politika alanlarim1  kapsayan hedeflerin birlikte varligi,
uygulamada etkili bir koordinasyon mekanizmasinin bulundugu
seklinde degerlendirilmemelidir.

Kalkinma planlarindaki hedeflerle biirokrasinin fiili
isleyisi arasindaki bagi kurmak i¢in plan metinlerinin Gtesine
gecen arastirmalara ihtiyag vardir. Gelecek caligmalarda
planlardaki hedeflerin kurumlara ne kadar yansidigi farkli
donemler ve kurumlar iizerinden karsilastirmali olarak
incelenebilir. Boylece politika belgelerindeki doniisiimle Tiirk
biirokrasisinin ger¢ek uygulamalar1 arasindaki iligki net bir
sekilde ortaya koyulabilir.
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BUROKRATIK ITIBAR YAKLASIMI
HAKKINDA KISA BiR DEGERLENDIRME

Hasret OZTURK!

1. GIRIS

Kamu kurumlarinin asli gorevi; toplumsal ihtiyaglar
karsilamak, hizmetleri etkili sekilde sunmak ve kamu yararini
saglamaktir (Altin, 2013; Onen ve Ozan, 2021). Bir kamu
kurumun yasal yetkiye ya da gii¢lii bir kadroya sahip olmasi tek
basina yeterli degildir. Kurum ancak isini dogru, adil ve seffaf
yaptikca toplum goziinde gilivenilirlik ve itibar kazanmaktadir.
Hizmet kalitesinin bir sonucu olarak dogan kurumsal itibar,
devlet ile vatandas arasindaki bagi gii¢clendirerek sunulan
hizmetlerin basarisin1 desteklemekte ve kaliciligini giivence
altina almaktadir (Carpenter, 2010; Carpenter ve Krause, 2012).
Kamu kurumlarmin faaliyetlerinin farkli toplumsal ve siyasal
aktorler tarafindan siirekli degerlendirilmesi, kurumsal itibarin
kamu yoOnetimi agisindan onemli bir stratejik kaynak olarak ele
alinmasini beraberinde getirmistir (Carpenter, 2010; Carpenter ve
Krause, 2012).

Itibar kavrami, uzun yillar boyunca dzellikle 6zel sektor
kuruluglarinin rekabet avantaji, miisteri sadakati ve ekonomik
performanst baglaminda degerlendirilmistir (Kogoglu, 2018;
Bustos, 2021). Ancak kamu kurumlarinin amaglarinin, faaliyet
alanlarinin ve hesap verebilirlik iligkilerinin 6zel sektor
kuruluslarindan farklilagsmasi, kamu yonetimine 6zgii bir itibar
anlayisinin gelistirilmesini gerekli kilmistir (Bustos, 2021). Bu

1 Dog. Dr., Burdur Mehmet Akif Ersoy Universitesi, Sosyal Bilimler MYO, Biiro
Hizmetleri ve Sekreterlik Bolimi, ORCID: 0000-0001-9111-4844.
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dogrultuda biirokratik itibar yaklasimi, kamu kurumlarinin farkl
hedef kitleler tarafindan nasil algilandigini, bu algilarin hangi
unsurlar tizerinden sekillendigini ve kurumsal davranislari nasil
etkiledigini agiklayan 6nemli bir kuramsal ¢er¢eve sunmaktadir
(Carpenter ve Krause, 2012; Lee ve Van Ryzin, 2019).

Biirokratik  itibar  yaklasiminin  temelinde, kamu
kurumlarmin itibarinin yalnizca hizmet ¢iktilar1 veya kurumsal
basarilar izerinden degerlendirilmedigi diisiincesi
bulunmaktadir. Kurumlarin performansi, etik ilkelere bagliligi,
karar alma sureglerinde izledikleri usuller ve sahip olduklari
teknik uzmanlik, farkli hedef kitlelerin kuruma yonelik
degerlendirmelerini sekillendiren temel unsurlardir (Carpenter,
2010; Carpenter ve Krause, 2012). Bu yoniyle burokratik itibar,
kamu kurumlarimin mesruiyetini, kurumsal ozerkligini ve
paydaslariyla kurdugu iliskileri anlamlandirmada ¢ok boyutlu bir
yaklagim sunmaktadir (Carpenter, 2010; Carpenter ve Krause,
2012).

Bu kapsamda, ¢aligmanin ilk boliimiinde itibar, kurumsal
itibar ve biirokratik itibar kavramlari tanimlanmakta ve
aciklanmaktadir.  Ikinci  boliimiinde,  biirokratik itibar
yaklagimmin kuramsal gelisimi, temel boyutlar1 ve kamu
kurumlarina sagladigi katkilar degerlendirilmektedir. Boylece
biirokratik itibarin kamu yonetimindeki yeri ve kurumsal isleyis
acisindan tasidigr onemin ortaya konulmasi amaglanmaktadir.
Son boliimiinde ise genel degerlendirme yapilarak calisma
sonlandirilmistir.

2. ITIBAR, KURUMSAL IiTIBAR VE
BUROKRATIK iTIBAR KAVRAMLARI

Itibar, sosyoloji, ekonomi ve isletme alanlarinda orgiit
kuraminda ¢esitli tanimlarla ortaya ¢ikan genis bir kavram olarak
nitelendirilmektedir (Lee ve Van Ryzin, 2019). Genel olarak
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itibar, bireylerin ve kurumlarin yapmis olduklar1 eylemlerinden
dolay1 giivenilirlik algisinin ve edinilen basarilarin bir ¢iktis
olarak, ¢evreye yansiyan genel saygi, inang ve kiymet derecesini
ifade etmektedir (Gotsi ve Wilson, 2001; Giiven ve Karaer, 2021,
Kocgoglu, 2018).

Literatiirde kurumsal itibar ise dendiginde genelde 6zel
sektor  kurumlar1  veya isletmelerin itibarlarma atifta
bulunulmaktadir (Kogoglu, 2018; Bustos, 2021). Buna gore
kurumsal itibar; paydaslarin, 6zel sektor kuruluslart ve isletmeler
hakkinda zamanla gelistirdigi genel ve koklii kanaatler olarak
nitelendirilmektedir (Gotsi ve Wilson, 2001; Bahar, 2019; Bedik
vd., 2023). Bu kanaatlerin paydaslarin kurumla olan dogrudan
deneyimlerinden, sirketin tiim iletisim ve sembollerinden ve
pazardaki rakiplerle yapilan kiyaslamalardan ortaya ¢iktigi
savunulmaktadir (Gotsi ve Wilson, 2001; Bahar, 2019). Aydemir
(2008), Bilmez (2014), Artantas ve Giirsoy (2020) kurumsal
itibarin 6zel sektor isletmelerine sagladigi faydalar1 asagidaki
sekilde siralamaktadirlar.

- Pazarlarda rekabet avantaji saglar.

- Miisteri sadakati ve satis etkinligi saglar.

- Nitelikli is giicii ve is giicii verimliligi saglar.

- Finansal kazanimlar saglar.

- Kriz dénemlerinde koruyucu kalkan saglar.

- Tedarikei ve is ortaklariyla giiclii baglar saglar.

Biirokratik itibar ise, kamu kuruluslarinin kendine has
yetkinlikleri, rolleri ve yukimldliklerine dair, hedef kitlelerin
zihninde yer edinen sembolik inanglar butind olarak
tanimlanmaktadir (Carpenter, 2010; Lee ve Van Ryzin, 2019;
Utkutug vd., 2025; Arslan ve Karacaoglu, 2019; Cabral vd.,
2021). Benzer sekilde Carpenter ve Krause (2012), Biirokratik
itibar1; bir kurumun yetenekleri, hedefleri ve gecmisi hakkinda
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tiim hedef kitlelerinin zihninde olusan ortak inanglarin biitiini
olarak tanimlamaktadirlar. Tanimlarda da anlasilacagi tizere
kamu kurumlarinin 6zgiin karakteri ile faaliyetlerinin birden fazla
kitle tarafindan nasil degerlendirildigine vurgu yapilmaktadir
(Carpenter, 2010; Lee ve Van Ryzin, 2019). Hedef kitleler
arasinda bilimsel ve profesyonel kuruluslar, siyasi ve adli
yetkililer, firmalar ve kar amaci giitmeyen kuruluslar, medya
kuruluglari, kamuoyu ve benzeri varliklar yer almaktadir (Maor
vd. 2026; Cabral vd., 2021). Biirokratik itibar, idari kurumlarin
davranislarin1 ve gesitli kitlelerle etkilesimlerini anlamak igin
kullanilan en 6nemli kavramlardan biri olarak goriilmektedir
(Bellodi, 2023).

Kurumsal sirketlerin en yiiksek karliligi elde etmek i¢in
itibarlarin1 yonetmeleri beklenirken, kamu kuruluslarinin temel
amact farkli ekonomik, politik ve sosyal kitlelerle etkilesim
kurarak kamu yararim1 saglamaktir (Bustos, 2021). Kamu
yonetiminin islevi, kapsami, hedef kitlesi ve amaclari 6zel
sektorden farklidir; bu nedenle kamu sektoriindeki itibar kavrama,
sirketlerin kurumsal itibar anlayigindan ayrigsmaktadir. Bu
dogrultuda kamu kuruluslari, 6zel sektoriin kurumsal yonetim
pratiklerini dogrudan uygulayamaz ve kendilerine has, 6zel bir
yonetim modeline ihtiya¢ duyarlar (Bustos, 2021; Andreeva ve
Willems, 2025). Son yillarda, kamu kurumlarimin itibarlarini
artirmak ve ayni zamanda itibar tehditlerinden korunmak i¢in
stratejik davraniglar sergilediklerini gosteren tutarli ve saglam
bulgularla birlikte, biirokratik itibar yaklasimma olan ilgi
artmistir (Lee ve Van Ryzin, 2019).

3. BUROKRATIK iTIBAR YAKLASIMI

Demokratik sistemlerde kamu yodnetimi, toplumsal ve
siyasi dinamiklerden soyutlanmis bir boslukta faaliyet
gOsteremez. Devlet kurumlari hem kamu politikalar iiretirken
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hem de bunlar uygularken; secilmis liderler, hizmet sunulan
kesimler, medya, politika uzmanlar1 ve vatandaslar1 barindiran
cok katmanli bir siyasi atmosferle siirekli etkilesim halindedirler
(Carpenter ve Krause, 2012). Bu dogal yap1 geregi, kamu
yoneticilerinin yonetisim siirecinde asmasi gereken {i¢ temel
zorluk bulunmaktadir (Carpenter ve Krause, 2012). Bunlardan
ilki kuruma ve yiiriitiilen faaliyetlere yonelik genis tabanli bir
toplumsal destegi kalic1 kilmaktir. ikincisi muhtemel muhalifler
ile beklentileri karsilanmadig1 i¢in uzaklasabilecek destekgiler
arasindaki hassas dengeyi bir gemi kaptani titizligiyle
yonetmektir. Uglinciisii ise kurumsal tutarlilik ile esnekligi
dengeli bicimde disariya yansitabilmektir. Kamu yoneticilerinin
bu idari zorluklarin {istesinden gelebilme giicii ise biiyiik ol¢lide
sahip olduklar1 biirokratik itibarla iliskilendirilmektedir
(Carpenter ve Krause, 2012).

Kamu yonetiminde itibar odakli yonetim yaklagimin
kokenleri alanin en eski ve klasik metinlerine dayanmaktadir. Bu
dogrultuda, Simon, Smithburg ve Thompson’in (1950) yan1 sira
Herbert Kaufman’in (1981) oncii calismalari, konuya dair ilk
onemli ipucglarim1 barindirmaktadir (Simon, Smithburg ve
Thompson, 1950, aktaran Carpenter ve Krause, 2012; Kaufman,
1981, aktaran Carpenter ve Krause, 2012). Benzer sekilde James
Q. Wilson da siklikla referans verilen "Biirokrasi: Devlet
Kurumlar1 Ne Yapar ve Nasil Yapar" (1989) adli eserinde,
dogrudan bir itibar teorisi insa etmemis olsa da kamu
kurumlarinin itibarlarina defalarca atifta bulunulmustur (Wilson,
1989, aktaran Carpenter ve Krause, 2012). Tum bu Kklasik
referanslara ragmen, bagimsiz bir akademik ¢alisma alan1 olarak
itibar merkezli yonetim ve politika yaklagimi, literatiirde
gelisimini  siirdiiren dinamik bir sentez olusturmaktadir
(Carpenter ve Krause, 2012).

Bu noktada, s6z konusu sentezin ve kuramsal ilkelerin
somutlagsmasinda Daniel Carpenter’in (2010/2014) biirokratik
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itibar ¢alismasi ile Carpenter ve Krause'un (2012) biitiinlesik
yaklasimlart merkezi bir rol oynamaktadir. Bu temel kaynaklar,
kamu kurumlarinin itibarini tek pargali bir olgu olarak gérmez;
aksine, kurumlarin ¢oklu hedef kitleler nezdindeki sayginliginin
ve mesruiyetinin dort temel boyut lizerinden insa edildigini
savunmaktadirlar (Carpenter, 2010/2014; Carpenter ve Krause,
2012). Buna kapsamda biirokratik itibarin; performans itibari,
ahlaki itibar, teknik itibar ve usulsel itibar seklinde dort temel
boyutu bulunmaktadir (Carpenter, 2010; Lee ve Van Ryzin, 2019;
Carpenter ve Krause, 2012; Busuioc ve Rimkuté, 2020;
Hameduddin ve Vivona, 2023).

Performans itibart: Performans itibari, hedef kitlelerin bir
kurumun karar alma kalitesini, hedeflerine etkili bir sekilde
ulasma kapasitesini ve taahhiit ettigi c¢iktilar1 gerceklestirme
basarisini nasil degerlendirdigini ifade etmektedir (Lee ve Van
Ryzin, 2019; Carpenter ve Krause, 2012; Erten, 2025). Bu boyut,
biirokratik itibarin en temel ve kurucu unsuru olarak kabul edilir.
Kurumsal performans itibari, ayni zamanda bir kurumun
amagclarin1 gergeklestirirken sergiledigi kararlilik, dinamizm ve
proaktif yaklasim algisiyla da yakindan iliskilendirilmektedir
(Lee ve Van Ryzin, 2019; Carpenter ve Krause, 2012; Erten
2025). Giiglii bir performans itibari; paydaslar arasinda uyumu
tesvik etmekte, kurum kararlarinin daha kolay kabul gérmesini
saglamakta, operasyonel siiregleri daha az tartigmali hale
getirmekte ve kurulusun otoritesine yonelik olast meydan
okumalar1 caydirmaktadir. Dolayistyla, toplum nezdinde kabul
goren basarili politika ¢iktilarinin tiretilmesi ve somut sonuglara
ulasilmasi, bir kamu kurumunun performans itibarin1 dogrudan
artiran en temel etken olarak goriilmektedir (Lee ve Van Ryzin,
2019; Carpenter ve Krause, 2012; Erten 2025).

Ahlaki itibar: Ahlaki itibar, bir kurulusun temel paydaslar
tarafindan benimsenen degerleri ve etik durusu ifade etmektedir.
Hukuki ve anayasal bir cercevede, kamu yonetiminin kendine
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0zgii ahlaki sorumluluklar1 bulunmaktadir. Bu dogrultuda ahlak
ve etik; kamu gorevlilerinin davraniglarini sekillendiren en temel
normatif unsurlardir (Lee ve Van Ryzin, 2019; Carpenter ve
Krause, 2012; Erten, 2025). S6z konusu unsurlar; diiriistliigii,
hukuka uygunlugu ve rejim degerleri dogrultusunda birey ile
gruplara adil davranilmasini igeren etik ilkeleri kapsamaktadir.
Bununla birlikte, bir kamu ydneticisinin en éncelikli ahlaki 6devi,
demokratik yapiin kurucu degerlerini koruyup yasatmaktir.
Dolayistyla kamu sektoriinde ahlaki itibar; bir kurumun
diirtistliigiinii, kurumsal biitiinliigiinii, hukuka ve toplumsal
normlara olan bagliligini yansitan en 6nemli etik gostergedir (Lee
ve Van Ryzin, 2019; Carpenter ve Krause, 2012; Erten, 2025).

Usulsel itibar: Usulsel itibar, bir kurulusun operasyonel
streclerindeki adaleti ile mizakere, prosedir ve karar alma
normlarina olan baghligini ifade etmektedir (Lee ve Van Ryzin,
2019; Carpenter ve Krause, 2012; Erten, 2025). Cikarlarin
catistigl karmasik toplumsal ¢evrelerde, varilan sonuglar herkesi
tatmin etmeyebilir; boyle durumlarda paydaslar, kurumu nihai
ciktiya gore degil, slirecte kullanilan yontemlerin adilligine gore
degerlendirir (Lee ve Van Ryzin, 2019; Carpenter ve Krause,
2012; Erten, 2025). Bu baglamda usulsel itibar, belirli bir
durumda "dogru ve mesru" kurallara tam olarak uymakla ilgilidir;
kamu kurumlarinin yiiriittiigi siireclerin ne kadar adil, tarafsiz ve
giivenilir oldugunu yansitmaktadir. Usulsel ve ahlaki itibar
arasindaki temel fark, araglar ile amaglarin her zaman
uyusmamasidir. Bir kurulus ahlaki hedeflere sahipken kurallar
ve usulleri ¢igneyebilmektedir. Tam tersine, tiim yasal siiregleri
ve adil yontemleri miikemmel sekilde uygularken ahlaki agidan
sorunlu amaglar da tagiyabilmektedir (Lee ve Van Ryzin, 2019;
Carpenter ve Krause, 2012; Erten, 2025).

Teknik itibar: Teknik itibar, bir kurulusun sahip oldugu
bilimsel otoriteyi, metodolojik yetkinligi ve analitik kapasiteyi
ifade etmektedir (Lee ve Van Ryzin, 2019; Carpenter ve Krause,
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2012; Erten, 2025). Kamu kurumlarinin kurumsal itibari, biiyiik
Olciide kendi alanlarinda olusturduklar: kanita dayali standartlara,
test stlireglerine ve teknik otoritelerine dayanmaktadir. Bu
baglamda uzmanlasma ve derin teknik bilgi, kamu gorevlilerinin
en temel mesleki degerleri arasinda yer almaktadir (Lee ve Van
Ryzin, 2019; Carpenter ve Krause, 2012; Erten, 2025). Teknik
itibar, bir kurumun dogrudan kendi goérev alanina giren konu
uzmanligiyla yakindan iligkilidir. Bu yoniiyle teknik itibar; kamu
kurumlarimin yetki alanlarindaki karmagik sorunlar1 ele alirken
sergiledikleri {ist diizey bilgi, beceri, kurumsal hafiza ve deneyim
birikimini vurgulamaktadir (Lee ve Van Ryzin, 2019; Carpenter
ve Krause, 2012; Erten, 2025).

Lee ve Van Ryzin (2019), Carpenter ve Krause (2012),
Carpenter, (2010), Busuioc ve Rimkuté (2020), Bustos (2021),
Luoma-aho (2008), Busuioc ve Lodge (2016), Busuioc (2016)
biirokratik itibarin  kamu kurumlarina sagladigi faydalar
asagidaki sekilde siralamaktadirlar.

-Biirokratik itibar; bir kamu kurulusunun kurumsal giicii,
karar alma siireclerindeki ozerkligi ve toplum nezdindeki
demokratik mesruiyeti ile olan dogrudan baglar1 nedeniyle, kamu
kurumlar i¢in hayati 6nem tasiyan stratejik bir kaynak islevi
gordr. Bu kavram, kurumlarin siyasi dalgalanmalardan
etkilenmeden uzun vadeli hedeflerine ulagmasini saglayan en
degerli stratejik sermayedir.

-Biirokratik itibar, kamu kurumlarinin mesruiyetini
pekistirirken; marka, giiven, imaj, kimlik, prestij ve statii gibi
diger stratejik varliklarinin da gelismesini saglar. Bu soyut
varliklar arasindaki gii¢lii bag, kurumlarin toplumsal ve siyasal
alandaki kurumsal giictinii dogrudan artirir.

-Biirokratik itibar, kamu kurumlarimin i¢ isleyisine,
yonetim kalitesine ve insan kaynagina dogrudan katkilar saglar.
Olumlu bir kurumsal itibar; nitelikli ¢alisanlarin kuruma
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kazandirilmasi ve elde tutulmasi, kamu gorevlilerinin motive
edilmesi ve kurumsal iletigimin iyilestirilmesi gibi kritik iglevler
gorerek kurumun genel verimliligini ve insan giicii kalitesini
dogrudan artirir.

-Biirokratik itibar, kamu ydneticilerinin kurumsal isleyisi
sekteye ugratabilecek i¢ ve dis tehditlerle basa c¢ikmada
kullanabilecekleri en guclu stratejik araglardan biridir. Olumlu bir
kurumsal itibar, siyasi baskilar ve medya elestirileri gibi digsal
risklere karsi kurumu koruyan bir tampon gorevi goriirken;
kurum i¢i motivasyon kayiplari ve yonetimsel aksakliklar gibi
igsel tehditlerin de biliylimeden engellenmesini saglar. Boylece
yoneticiler, bu itibar sermayesinden yararlanarak Kkriz
donemlerini cok daha az hasarla atlatabilir ve kurumsal istikrari
giivence altina alabilirler.

-Kamu yonetiminde itibar yonetimi, kuruluslarin hedef
kitleleriyle olan iligkilerini sistematik olarak gelistirerek kuruma
cok boyutlu bir deger katar. Bu stratejik siirec; vatandaslar, siyasi
aktorler ve medya ile kurulan giiven bagini derinlestirir, kurumsal
kararlarin toplum nezdinde daha hizli ve az direngle kabul
gormesini saglar. Neticede basarili bir itibar yonetimi, kamu
kurumlarinin sadece sosyal saygmligimmi artirmakla kalmaz;
hizmet kalitesini tescilleyen, operasyonel etkinligi biiyiiten ve
kurumsal mesruiyeti pekistiren kalic1 bir deger tiretir.

Kamu kurumlarmi gézlemleyen ve onlarla etkilesimde
bulunan kitleler, bu kurumlarin itibarlarinin sekillenmesinde ¢ok
onemli bir rol oynamaktadirlar (Maor, vd., 2026). Bu dogrultuda
biirokratik itibar, kamu kurumlarma yonelik algilarin zaman
icinde ve farkli kitlelerin yorumlariyla degisebildigi dinamik bir
kavram olarak nitelendirilmektedir (Bustos 2021). Itibar,
gecmisteki basarilarin  yan1 sira gilincel eylemlerin anlik
yansimasiyla sekillendigi i¢in uzun yillar i¢inde insa edilse dahi
tek bir hatayla hizla kaybedilebilir (Bustos 2021). Bu nedenle
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itibarin siirdiiriilmesi ve yonetimi olduk¢a dnemlidir (Busuioc ve
Lodge 2016; izci vd., 2019).

4. GENEL DEGERLENDIRME VE SONUC

Biirokratik itibar yaklagimi, kamu kurumlariin yalnizca
yasal yetkileri ve orgiitsel yapilar lizerinden degil, farkli hedef
kitlelerin ~ kurumlara  yonelik  gelistirdigi  algilar  ve
degerlendirmeler {izerinden de anlasilmasi gerektigini ortaya
koymaktadir. Bu yaklasim, kamu kurumlarinin faaliyetlerini
toplumsal ve siyasal c¢evreleriyle etkilesim igerisinde
degerlendirmesi bakimindan kamu yonetimi literatlirtine 6nemli
bir kuramsal perspektif kazandirmaktadir (Carpenter, 2010;
Carpenter ve Krause, 2012).

Biirokratik itibarin performans, ahlaki, usulsel ve teknik
itibar olmak {izere dort temel boyuttan olusmasi, kamu
kurumlarmin sayginliginin ¢ok yonlii bir yapiya sahip oldugunu
gostermektedir (Lee ve Van Ryzin, 2019; Carpenter ve Krause,
2012; Erten 2025). Bu dogrultuda bir kamu kurumunun yalnizca
hedeflerine ulagmasi veya hizmetlerini etkin bigimde yiiriitmesi,
gliclii bir blirokratik itibar olusturmak i¢in tek basina yeterli
degildir. Kurumun ayn1 zamanda etik ilkelere baglilik gostermesi,
karar alma sureclerinde adil ve tarafsiz davranmasi ve
faaliyetlerini gerekli teknik uzmanlik cergevesinde yiiriitmesi
onem tasimaktadir. Dolayisiyla biirokratik itibarm, kurumsal
performans ile yOnetsel siireclerin niteliginin  birlikte
degerlendirilmesi sonucunda sekillendigi soylenebilir (Lee ve
Van Ryzin, 2019; Carpenter ve Krause, 2012; Erten 2025).

Biirokratik itibarin kamu kurumlarina sagladigi katkilar
degerlendirildiginde, bu kavramin kurumsal mesruiyetin
giiclendirilmesi, karar alma  slireglerindeki  6zerkligin
desteklenmesi, paydaslarla giiven iliskilerinin gelistirilmesi ve
kurumsal istikrarin korunmasi agisindan stratejik bir kaynak
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niteligi tasidigr goriilmektedir (Lee ve Van Ryzin, 2019;
Carpenter ve Krause, 2012; Carpenter, 2010; Busuioc ve
Rimkuté, 2020; Bustos, 2021; Luoma-aho, 2008; Busuioc ve
Lodge, 2016; Busuioc, 2016). Bununla birlikte, itibarin farkli
hedef kitlelerin beklentilerine ve kurumlarin zaman igerisinde
sergiledikleri davraniglara bagli olarak degisebilmesi, bu
kaynagin siirekli olarak korunmasini ve yoOnetilmesini gerekli
kilmaktadir (Busuioc ve Lodge, 2016; Bustos, 2021).

Bu noktada biirokratik itibar yonetimi, yalnizca kurumun
dis ¢evredeki olumlu imajmi korumaya yonelik iletisim
faaliyetleriyle  smirlandirilmamalidir.  Kurumsal  itibarin
siirdiiriilebilirligi; kamu hizmetlerinin niteliginin gelistirilmesi,
etik ve usulsel ilkelere bagliligin korunmasi, kurumsal
kapasitenin giiclendirilmesi ve paydas beklentilerinin dikkate
alimmasiyla dogrudan iligkilidir. Ayrica giiclii bir biirokratik
itibar, kurumsal faaliyetlere yonelik destegi artirabilse de bu
durumun kamu kurumlarmi hesap verebilirlik ve denetim
sorumluluklarindan muaf kilmadig1 g0z oniinde
bulundurulmalidir.

Sonu¢ olarak biirokratik itibar, kamu kurumlarinin
faaliyetlerini, paydas iliskilerini ve kurumsal davranislarini
aciklamada Onemli bir analitik cerceve sunmaktadir. Kamu
kurumlarinin uzun vadeli giivenilirlik ve sayginlik kazanabilmesi,
performans, ahlaki, usulsel ve teknik itibar boyutlarini birbirini
tamamlayan unsurlar olarak ele almasma baghdir. Bu nedenle
biirokratik itibarin, yalnizca korunmasi gereken soyut bir
kurumsal deger olarak degil, kamu hizmetlerinin niteligi,
kurumsal mesruiyet ve kamu yarariyla iligkili dinamik bir
yonetim unsuru olarak degerlendirilmesi 6nem tagimaktadir.
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