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Kurumlarin Ortiilii Giicii insan Sermayesi: Tiirk Spor Yonetimi Uzerine Bir
Degerlendirme
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Ozet

Modern ¢agda insan, diger iretim Ogeleri gibi atomize edilerek makinelestirilmek istenmekte ve bu
sayede nitel varlig1 niceliksel olarak besere indirgenmeye c¢alisilmaktadir. Dolayistyla kiiltiirel olarak
kokii kendine ait olmayan yeni devsirme kavramlar insanit 6z degerlerine yabancilastirmakta ve
kisilerde anlam karmasasina neden olmaktadir. Bu husus sosyal bir disiplin olan yonetim bilimine de
sirayet ederek kavramsal bir sorun haline gelmektedir. Belli bir amact gergeklestirebilmek igin
insanlarin sistemli bir sekilde sevk ve idare edilebilmesi olarak tanimlanan yonetim kavramu, farkli
tarihsel donemlerde c¢esitli diisiince ekolleri tarafindan irdelenmistir. Bu kavramin tarihsel izi
stirlildiigiinde ge¢misinin insanlik tarihi kadar eski oldugu bilinmesine ragmen bilimsel bir disiplin
olarak kabul edilmesi 20. yiizyilin baglarina denk gelmektedir. Yonetim, Frederick Winslow Taylor’un
cabalariyla siibjektif bir kavram olmaktan siyrilarak gozlemlenebilen, Olgiilebilen, elestirilebilen
sistemli bir yapiya kavusmus ve bilimsel bir disiplin olarak kabul edilmistir. Y6netim disiplininin
nirengi noktast olarak kabul edilen bu gelismeyle birlikte nitelikli is giliciniin farkina varilmis ve
dolayisiyla insan, kiymetli bir sermaye unsuru olarak tanimlanmigtir. Beden giicliyle is gdrmenin
geride birakildig: 21. yiizyilda ise insan sermayesinin énemi anlasilmis ve bu kavram kurumlar igin
maliyet kaleminden c¢ikartilarak etkili bir yatirim aract haline doniigmiistiir. Bu kiymetin farkina
vartlmasiyla birlikte is¢i, calisan, refah sekreterligi, istihdam ofisleri, personel ydnetimi, insan
kaynaklar1 yOnetimi, beserl sermaye ve insan sermayesi gibi kavramlarin son ylizyilda yonetim
bilimciler tarafindan derinlemesine incelendigi goriilmiigtiir. Nitel aragtirma metotlar1 arasinda yer alan
icerik analizi yOntemine gore tasarlanan bu ¢aligmanin amaci, insan sermayesi kavraminin spor
kurumlar1 igin Onemini teorik bir biitiinliik iginde ele alarak bu minvaldeki c¢aligmalar igin kap1
aralamaktir. Bu amag dogrultusunda insan sermayesi kavrami etimolojik ve ontolojik olarak detayli bir
sekilde ele alinmis, kavramin tarihsel izi siiriilerek diinyada ve Tiirkiye’deki gelisim siireci ayrintili
olarak incelenmigtir. Ayrica insan sermayesinin giinimiizde Tirk spor kurumlari i¢in 6neminden
bahsedilerek bu kavramimn Tiirk kiiltiir ve medeniyeti ekseninde nasil aktiflestirilebilecegi hususu
calismanin ilgili kisimlarinda izah edilmistir. Caligmadan elde edilen sonug¢ ise insan sermayesinin
insanlik tarihinden bu yana siiregelen insan ile ilgili tiim yonetsel unsurlari, klasik Weber biirokrasisini,
personel ve insan kaynaklari yonetimini reddetmeden, aksine bu sosyal gelisimlerden beslenen ve
bahsedilen yonetim metotlarindan bir adim 6te giderek “kiymet” iizerine insa edilen ayricalikli
entelektiiel bir yonetim metodu oldugudur. idari olarak insan sermayesi yonetiminin tam anlamiyla
kamu spor kurumlarinda uygulanmasi zor olabilir ancak ¢alismanin bir¢ok yerinde de vurgulandigi
lizere insan sermayesi tim personeli degil yalnizca fikir-eylem-deger lizerine odaklanan g¢alisanlar
kapsamaktadir. Bu kapsamda bahsedilen niteliklere sahip kisilerin kuruma kazandirilmasiyla birlikte
mevcut caliganlar arasindan bu niteliklere sahip olanlarin da tespit edilerek degerlendirilmesinin
kurumsal ve kamusal agidan fayda saglayacagi diisiiniillmektedir.

Anahtar kelimeler: Personel yonetimi, Insan kaynaklar1 yonetimi, Insan sermayesi, Spor yonetimi.
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Implicit Power of Institutions Human Capital: An Evaluation on
Turkish Sports Management

Abstract

In the modern age, humans are being atomized and mechanized like other production elements, and
thus their qualitative existence is being reduced to a quantitative human being. Therefore, newly
adopted concepts that do not have their own cultural roots alienate humans from their core values and
cause confusion in people. This issue has also spread to management science, which is a social
discipline, and has become a conceptual problem. The concept of management, defined as the
systematic management and management of people in order to achieve a certain goal, has been
examined by various schools of thought in different historical periods. When the historical trace of this
concept is traced, it is known that its history is as old as human history, but its acceptance as a
scientific discipline dates back to the beginning of the 20th century. With the efforts of Frederick
Winslow Taylor, management has gained a systematic structure that can be observed, measured, and
criticized, and has been accepted as a scientific discipline, freeing itself from being a subjective
concept. With this development, which is accepted as the benchmark of the management discipline, the
awareness of qualified labor force has been realized and therefore humans have been defined as a
valuable capital element. In the 21st century, when working with physical strength was left behind, the
importance of human capital was understood and this concept was removed from the cost item for
institutions and became an effective investment tool. With the realization of this value, it was seen that
concepts such as worker, employee, welfare secretariat, employment offices, personnel management,
human resources management, human capital and human capital were examined in depth by
management scientists in the last century. The aim of this study, designed according to the content
analysis method, which is among the qualitative research methods, is to open the door for studies in
this direction by addressing the importance of the concept of human capital for sports institutions in a
theoretical integrity. For this purpose, the concept of human capital has been addressed in detail
etymologically and ontologically, the historical trace of the concept has been followed and its
development process in the world and in Turkey has been examined in detail. In addition, the
importance of human capital for Turkish sports institutions today has been mentioned and how this
concept can be activated in the axis of Turkish culture and civilization has been explained in the
relevant parts of the study. The result obtained from the study is that human capital is a privileged
intellectual management method that is built on "value" without rejecting all administrative elements
related to humans that have been ongoing since human history, the classical Weber bureaucracy,
personnel and human resources management, on the contrary, it is fed by these social developments
and goes one step beyond the mentioned management methods. It may be difficult to fully implement
human capital management in public sports institutions administratively, but as emphasized in many
parts of the study, human capital does not include all personnel, but only employees who focus on
ideas-actions-values. In this context, it is thought that by bringing in people with the mentioned
qualities to the institution, identifying and evaluating those with these qualities among the existing
employees will be beneficial from an institutional and public perspective.

Keywords: Personnel management, Human resources management, Human capital, Sports
management.
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Giris

Belli bir amaci gergeklestirebilmek i¢in insanlarin sistemli bir sekilde sevk ve idare
edilebilmesi olarak tanimlanan yonetim kavrami (Taylor, 2018), farkli tarihsel donemlerde cesitli
diistince ekolleri tarafindan irdelenmistir. Bu kavramin tarihsel izi siirtildiiglinde ge¢misinin insanlik
tarihi kadar eski oldugu bilinmesine ragmen bilimsel bir disiplin olarak kabul edilmesi 20. yiizyilin
baslarina denk gelmektedir. Yonetim, Frederick Winslow Taylor’un ¢abalariyla siibjektif bir
kavram olmaktan siyrilarak gozlemlenebilen, Olgiilebilen, elestirilebilen sistemli bir yapiya
kavugmus ve bilimsel bir disiplin olarak kabul edilmistir. Yonetim disiplininin nirengi noktasi
olarak kabul edilen bu gelismeyle birlikte nitelikli is giliciiniin farkina varilmis ve dolayisiyla insan,

kiymetli bir sermaye unsuru olarak tanimlanmaistir.

Beden giiciiyle is gérmenin geride birakildig1 21. yiizyilda ise insan sermayesinin dnemi
anlasilmis ve bu kavram kurumlar i¢in maliyet kaleminden ¢ikartilarak etkili bir yatirim araci haline
doniigmiistiir. Bu kiymetin farkina varilmasiyla birlikte is¢i, calisan, refah sekreterligi, istihdam
ofisleri, personel yonetimi, insan kaynaklari yonetimi, beseri sermaye ve insan sermayesi gibi

kavramlarin son yiizyilda yonetim bilimciler tarafindan da derinlemesine incelendigi goriilmiistiir.

Nitel arastirma metotlar1 arasinda yer alan igerik analizi yontemine (Giiglii, 2021) gore
tasarlanan bu calismanin amaci, insan sermayesi kavraminin spor kurumlari i¢in énemini teorik bir
biitlinliik i¢inde ele alarak bu minvaldeki ¢alismalar icin kap1 aralamaktir. Bu amag¢ dogrultusunda
insan sermayesi kavrami etimolojik ve ontolojik olarak detayli bir sekilde ele alinmis, kavramin
tarihsel izi stirtilerek diinyada ve Tiirkiye’deki gelisim siireci ayrintili olarak incelenmistir. Ayrica
insan sermayesinin giiniimiizde Tiirk spor kurumlari i¢in neminden bahsedilerek bu kavramin Ttirk
kiiltlir ve medeniyeti ekseninde nasil aktiflestirilebilecegi hususu ¢alismanin ilgili kisimlarinda izah

edilmistir.
Kavramsal Cer¢eve
Insan Sermayesi Kavrami

Insan sermayesinin tanimi yapilmadan &nce kavramin etimolojik olarak incelenmesi
calismanm idraki agisindan faydali olacaktir. Insan ve sermaye kavramlarinin yani sira bu

caligmada “beseri” yerine ni¢in “insan” kavraminin tercih edildigi ayrica ele alinacaktir.

Sermaye kavrami etimolojik olarak incelendiginde, kelime kdkiiniin Fars¢aya dayandigi ve
“bas” anlamma gelen “sar (u~)” ile “para” anlamma gelen “mdye (4)” soOzciiklerinin
birlesmesiyle olustugu goriilmektedir (Baran, 2019, Nisanyan Sozliik, 2024). Tiirk Dil Kurumu

Sozliigiinde ise sermaye kelimesi “elde bulunan servet” olarak tanimlanmaktadir (TDK, 2024). Bu

240



caligma kapsaminda sermaye kavrami, TDK Soézligili esas alinarak meta ya da kapitalden ziyade

“servet, varlik ve deger” anlaminda kullanilacaktir.

Insan kelimesinin etimolojisi incelendiginde ise bu kavramin Arapgada iki koke dayandigi
tespit edilmistir. Bu kelimelerden ilkinin “i-n-s (u«!) ” kokiinden tiiredigi ve mana olarak “cokc¢a
linsiyeti olan ve cokga iinsiyet edilen” anlamia geldigi goriilmektedir. Ikincisinin ise “n-s-y (=) ”
kokiinden tiiredigi ve mana olarak “unutmak” anlaminda kullanildig: tespit edilmistir (Kalin, 2023;
Kutluer, 2000; Ragip el-Isfahani, 2010). Beseri kelimesi incelendiginde ise kavramin insan
kelimesinden hem koken kem de mana olarak farklilik gosterdigi tespit edilmistir. Bu kavramin
Arapga “b-g-r (0<)” kokiinden tiiredigi ve “ete kemige biirtinmiis, viicut” anlamina geldigi

gortilmektedir (Ragip el-Isfahani, 2010).

Beser ve insan arasindaki fark etimolojik ve ontolojik olarak bir¢ok arastirmaci tarafindan

da ele alinmistir. Bahsedilen arastirmacilardan Kalin (2022) bu ayrimi su sekilde ifade etmektedir:

“Beser dedigimizde insamn biyolojik var olma halini ifade ediyoruz. Insan
dedigimizde ise onun bir iist mertebesi olarak hayvan-1 natik dedigimiz hem
konugsan hem de aklini kullanabilen, varliga hikmet nazariyla bakabilen

canluyt kastediyoruz.

Gazali (1973) ise Kimya-y1 Saadet adl1 eserinde beser ile insan ayrimini yaparken insanin iki
sey’den yaratildigini beyan etmektedir. Bahsedilen iki sey’den ilkinin zahiri kalp oldugu ve bu
kavramin gozle goriilebilen beden anlamina geldigi, digerinin ise batin oldugu ve gozle goriiniir
olmayan1 tanimladig: ifade edilmektedir. Fazlioglu (2021) ise beser ve insan1 su sekilde ayirmustir:
“Clinkii ‘sey’ tabiata dogarken ‘insan’ hayata dogar. Bu nedenle insan tabiata bagl begseriyeti
yamnda metafizik bir varliktir.” Okten (2020) bu smiflandirmay1 fizyolojik olarak beseri; tinsel
olarak insani seklinde ayirmistir. Bu ozellikleri Fazlioglu (2020), sahsiyet, ehliyet ve mensubiyet

olarak siralamaktadir.

Ilgili alanyazinda da goriildiigii iizere metafizik bir varlik olarak addedilen insan, fiziksel
ozelliklerinden ote tinsel maharetle donatilmis bir varliktir. Ancak modern ¢agda insan diger iiretim
ogeleri gibi atomize edilerek makinelestirilmek istemekte ve bu sayede nitel varlig1 niceliksel olarak
besere indirgenmeye c¢alisilmaktadir. Dolayisiyla kiiltiirel olarak kokii kendine ait olmayan yeni
devsirme kavramlar insan1 6z degerlerine yabancilastirmakta ve kisilerde anlam karmasasina neden
olmaktadir. Bu durum sosyal bir disiplin olan yonetim bilimine de sirayet ederek kavramsal bir
sorun haline gelmektedir. Bu kapsamda gilinlimiizde yeniden kurgulanan is insani; salt kariyer

hedefli, amaglar1 ugruna her seyden vazgecebilecek ve her seyi goze alabilecek gibi tipolojik bir
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tasnifle siislenip “miikemmel insan™ olarak tasvir edilmektedir. Bu sebeple bireyi sahistan, beseri

insandan ayirmak bu ¢alisma kapsaminda 6nem arz etmektedir.
Insan Sermayesinin Diinyadaki Gelisim Siireci

Insan sermayesinin alanyazindaki gelisim siireci bilimsel olarak incelendiginde Taylor’un
referans alindigi ve devam eden siirecte kavramin 2. Diinya Savasindan sonra popiiler olarak
calisildigr goriilmektedir. Ancak insan sermayesi 6zii itibariyla ele alindiginda insanin sevk ve idare
edilme olgusunun cok eski tarihlere dayandig asikardir. Bu kapsamda Sanliurfa’daki Gobeklitepe,
Misir Piramitleri, Antik Yunan mimari eserleri en somut rnekleri olusturmaktadir. Inang merkezi
olarak kabul edilen Gobeklitepe’nin (MO. 10.500-MO. 7.500) fiziki ozellikleri incelendiginde,
caplar1 10 ila 30 metre arasinda degisen tas duvar orgiilerinin, hayvan figiirlerinin ve dikili taslarin
(Kurt ve Goler, 2017) tasarlanmasi, iglerin planlanmasi, yapilarin belli bir diizende

konumlandirilmasi sistemli bir insan yonetiminin oldugunu ortaya koymaktadir.

Benzer sekilde Misir Piramitleri bu kapsamda yerinde bir 6rnek teskil etmektedir. Piramitler
arasinda dnemli bir yere sahip olan Keops’un (MO. 2589-MO. 2566) 146.5 metre yiiksekliginde
oldugu, 2.300.000 bloktan meydana geldigi ve bu bloklarin her birinin yaklagik 2.5 ton agirliginda
oldugu ayrica piramitlerin yapiminda yaklasitk 100 bin insanin calistirildigr bilinmektedir
(Desplancques, 2006; Dogan, 2020). Milattan 6nce tamamlanan bu devasa yapilar g6z Oniine
alindiginda zihinlerde muhtemelen saf beden giicii tasavvur edilmektedir. Ancak bahsedilen yapilar
analitik diisiintildiigiinde kullanilan ara¢ ve gereglerle bu yapilarin tasarimi ile insa siireci sistemli

bir insan kaynaklar1 yonetiminin varligin1 mutlak bigimde ortaya koymaktadir.

Ayrica ilk yazili kanun olma 6zelligi tastyan Hammurabi Kanunlari'nda (M.O. 1728-M.0.
1686) bu hususta 6nemli hiikiimlerin varligma rastlanilmaktadir (Saygili, 2015). Ozellikle
caligsanlarin is karsihigindaki kazanglari, bor¢lanmalari, ceza ve ddiilleri gibi yonetsel hususlarin

varlig1 mevcut insan kaynaklar1 yonetimini olusturan bir¢ok unsurun temelini olusturmaktadir.

Yakin zamana gelindiginde ise soya dayali belli gruplarin haricinde, insanlarin topraga bagl
serflik (1861 yilinda Rus Toprak Reformu ile kaldirildi) ve kélelik (1865 yilinda ABD Ozgiirliik
Bildirgesi ile kaldirildi) sisteminde g¢alistirildigi (Lynch, 2003), ayrica biiyiik bir ¢ogunlugun bilgi,
kabiliyet, deger iiretiminden ziyade alinip satilabilen, kiralanabilen iktisadi bir {iriin olarak
konumlandirildig1 bilinmektedir. Bati Avrupa’da topraga bagli ekonomik unsurlarin deger
kaybetmesi ile birlikte 16. yiizyilda ortaya c¢ikan merkantilizmde (Galbraith, 2010) ise insan,
ticaretin ham maddesi olmaktan siyrilarak iktisadi faaliyetin yiiriitiiclisii olmaya baslamistir. Ancak
bu diisiincedeki miilk anlayisi da topraga bagl iktisadi faaliyetler gibi emegin somiiriisiiyle devam

etmis, varlik ancak altin ve giimiis gibi kiymetli iirlinlerin miktarlariyla Ol¢tilmiistiir. Bu ticari
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diisiince akimi 19. yiizyilin baslarina kadar Protestan Ahlak tarafindan desteklenmis ve metale bagl
servet edinme dini bir emir mottosuyla insanlara dayatilmistir. Kapitalizmin temelini olusturan bu
gelisme insanlart fiziksel olarak kolelikten kurtarmis gibi goriilse de iktisadi faaliyetlerin teolojiye

dayandirilmasiyla birlikte kisilerin zihinsel 6zgiirliikleri ellerinden alinmustir.

Ote yandan Merkantilizme kars1 18. yiizyilda ortaya cikan fizyokrasi diisiince akiminda,
insanlarin tabii kanunlara gére yonetilmesi ve servetin kaynagimin ticaretten ziyade topraga dayali
emekle elde edilmesi savunulmustur (Vardi, 2012). Insan, emek ve deger iliskisi iizerine fikir iireten
Adam Smith’in 1776 yilinda kaleme aldig1 Milletlerin Zenginligi adli eserinde merkantilizme ve
fizyokrasi diisiince akimina karsi ¢ikmig, insanin bizzat kendisine yatirim yaparak ayricalik
kazanacagini ifade etmistir. Ad1 gegen eserde (Smith, 2006) insan sermayesinin temelini olusturan

ifadeler su sekildedir:

“Topluluk iiyelerinin elde etmis olduklar: faydali hiinerler onu edinen
kimseye egitimi, okumasi ya da ¢irakhigi sirasindaki gegcimi dolayisiyla her
zaman gercek bir masrafa mal olur. Bu ise sanki o kimsenin varliginda
perginlesip gergeklesmis bir sermayedir. Bu marifetler onun kendi
zenginliginin bir par¢asinin olusturdugu gibi bir yandan da iiyesi oldugu

’

toplulugun servetidir.’

Adam Smith’in yan1 sira David Ricardo’nun (2008) “Siyasal Iktisadin ve Vergilendirmenin
Ilkeleri” ile Karl Marx’m (2017) “iktisat Uzerine” eserleri incelendiginde de merkantilist
diisiincenin servetin boliisiimiinde adil olmadigi, sabit maden miktarlarinin artisiyla birlikte
madenlerin deger kayb1 yasayacagini ve bu durumun enflasyona neden olacagini, servetin ortaya
¢ikmasinda emegi gecenlerin goz ardi edilerek arti degerin gelir dagiliminda adaletsizliklere neden
oldugu ifade edilmektedir. Bahsedilen klasik iktisadi doneme iligkin ayrintili incelemeler
okuyucunun ilgisine birakilarak Sanayi Devrimi ve sonrasinda insan sermayesinin tarihsel

gelisimine odaklanilacaktir.

Buhar giiciiniin kesfedilmesi ve dokuma tezgdhlarinin {retimde kullanilmasi ile
mekaniklesmenin basladig1 Birinci Endiistri Devrimi (1784-1870), iscilerin zorlu sartlar altinda 14
ila 18 saat arasinda mesai yaptig1 donemi kapsamaktadir. Seri liretim, montaj hatlar1 ve buhar
giiciiniin yan1 sira elektrik enerjisinin {iretime dahil olmasiyla birlikte Ikinci Endiistri Devrimi
(1870-1969) baslamis ve bu donemde “emek yogun” {iretimden “makine yogun” iiretime
gecilmistir. Bu gecis sermaye sahiplerinin fabrika kapasitesini, is¢i sayisini ve iiretim hacimlerini

artirmasina karsin is¢i sinifinin zorlu ¢alisma sartlarini kolaylastirmamistir.
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Artan makinelesme ve iiretimde yasanilan bu hizli degisim aliskin olunmayan ydnetsel
problemleri de beraberinde getirmistir. Yiriitiilecek islerin tanimlanmasi, planlanmasi, sevk ve
idaresi, iscilerin istihdam siiregleri, is kazalarinin Onlenmesi gibi bu yeni unsurlar igverenleri
profesyonel yonetim metotlarina sevk etmistir. Bu kapsamda ortaya c¢ikan Refah Sekreterligi
(Welfare Secretaries) profesyonel personel yonetiminin temellerinin atildigr ilk adim olarak kabul
edilmektedir. Bu yapimnin is¢i ticretleri, calisma saatleri ve 6zliikk haklar1 gibi konularda igveren ile
isciler arasinda arabuluculuk gorevi listlendigi ayrica iscilerin ¢alisma hayatlarinin yani sira saglik
ve sosyal haklarini da savundugu goriilmektedir. Refah sekreterligi personel yonetimi i¢in 6nemli
bir gelisme olsa da isveren ile is¢i arasindaki bagin tam anlamiyla kuruldugu yap: Istihdam
Ofisleri’dir. Bu ofislere Avrupa’nin biiyiik isletmelerinde 1890’11 yillarda, ABD’de ise 1900’li
yillarin baslarinda rastlanilmaktadir (Alanli, 2022; Goldin, 2001).

Bahsedilen gelismelerle benzer tarihlerde tanik olunan bir diger 6nemli gelisme ise yonetim
olgusunun bilimsel olarak kabuliidiir. Bu konu bir¢ok arastirmaci tarafindan ele alinsa da Taylor’un
1911 yilinda yayimladig1 Bilimsel Yonetimin ilkeleri adli ¢aligma y&netim bilimleri alanyazininda
nirengi noktasi olarak kabul edilmektedir. Taylor’a (2018) gore endiistriyel liretimde isletmelerin
amacglarina verimli bir sekilde ulasabilmeleri islerin standartlastirilmasina, is bdliimiiniin
yapilmasina, is¢ilerin sorumlu olduklart alan ve yiiriittiikkleri islerle ilgili egitim almalarina, belli
araliklarla iscilerin performanslarinin degerlendirilmesine, is¢i ve yoneticiler arasindaki isbirligine
baglanmaktadir. Yonetim bilimleri alaninda is analizini teknik ve bilimsel bir metotla ortaya koyan
Taylor, sermaye sahipligi ile profesyonel yoneticiligi keskin bir sekilde ayirmis akabinde is
idaresindeki standartlasma sayesinde insan kaynaklarindan st diizeyde verimlilik saglamistir.
Taylor tarafindan uzun siire tecriibe edildikten sonra bilimsel olarak da kanitlanan yonetim
ilkelerinin giinlimiizde bir¢cok arastirmaci tarafindan akademik olarak ele alinmasi bu ilkelerin

bir¢cok durum i¢in gegerliligini koruduguna isaret etmektedir.

Ancak devam eden siiregte Taylorizm-Taylorculuk olarak pejoratif bir sekilde adlandirilan
bu sistem, ¢alisanlart mekanik bir carkin dislisi gibi gordiigii iddiasiyla sert bir sekilde elestirilmis
ve arastirmacilar1 insan ydnetiminde farkli metotlarin incelenmesine sevk etmistir. Ozellikle 1929
Diinya Ekonomik Krizi sonucunda yasanilan gelismeler Elton Mayo, Abraham Maslow, Rensis
Likert, Kurt Lewin, Chris Argyris, Douglas McGregor gibi arastirmacilart ¢alisanlarin
davraniglarina odaklanarak onlarin motivasyonlari, orgiitsel bagliliklari, kurumsal aidiyetleri gibi
sosyal ihtiya¢ kavramlar {izerine yonlendirmistir (Giirbliz ve Sigr1, 2017). Ayrica kadin isgiicliniin
iretimde yer almaya baglamasi ve iiretimde yiiriitiilen islerin boliimlendirilerek uzmanlagmanin
yayginlagmasi refah sekreterligi ve istthdam ofisleri gibi yapilari Personel Yonetimi catisi altinda

birlestirmistir. Bu gelisme personel yonetimi agisindan 6nem arz etse de Klasik Weberyan
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Biirokrasisi’nin ~ Otesine geg¢ilememis ve insan kaynaklarinin Onemi tam anlamiyla

kesfedilememistir.

2. Diinya Savasi’nin endiistriyel sonuglar1 ve akabinde tiim diinyay1 etkisi altina alan
Keynesyen Ekonomi Modeli ile birlikte tiretim farkli boyutlara tasinmig, ekonomik kalkinmadaki
olumsuzluklarin ve yasanan krizlerin miisebbibi isciler olarak goriilmiistiir. Ancak 1970’lerde
yasanan Petrol Krizi tiim diinyada ekonomik durgunluga neden olurken bu durum insan
kaynaklarinin 6neminin anlasilmasi agisindan doniim noktasi olmustur. Petrol Krizi neticesinde
ABD ile baz1 Bat1 Avrupa iilkeleri ekonomi politikalarinda Keynesyen ekonomiden liberal ekonomi
modeline ge¢mis ve kapitalizmin yayginlasmasiyla birlikte tilkeler arasinda ticari rekabet artmistir.
Bu donemin insan kaynaklar1 yonetimi agisindan énemi ise ABD ile Japonya’'nin rekabete girmesi
ve iki lilkenin ekonomik modellerinin kiyaslanma siirecidir. Bu kiyaslama neticesinde cografi
kosullar, hammade ve is¢i sayist bakimindan nicel olarak avantajli olan ABD ve Bati Avrupa
devletlerinin bahsedilen unsurlar agisindan az ama nitelikli insan kaynagina sahip Japon ekonomisi

karsisinda caresiz kaldig1 ortaya ¢ikmaistir.

Bu donemde o6zellikle Amerikali bilim adamlar1 ve miihendisler tarafindan detayli bir

sekilde arastirilan Japon ¢alisma modelinin temelini Murat (2012) su sekilde ifade etmektedir:

“Japonya'nin bu basarisimin altinda yatan esas faktor “insan unsuru” na
verilen gerc¢ek degerdir. Diger taraftan bu toplumun oénemli bir ozelligi de
begendikleri ve aldiklart her seyi kendi kiiltiir yapilar: i¢inde eritmeleridir.
Japonya'min sanayilegsmesini olumlu yonde etkileyen geleneksel degerler

disiplin, grup ruhu, otoriteye baghlik, din ve milli ruhtur.”

Bu siirecte ABD’nin Japon iiretim modelini derinlemesine inceleyerek insan unsuruna
verilen onemi referans aldigi ve bu degerleri kendi iiretim modeline uyarlayarak endiistriyel
yapilanmalarinda hizla revizyona gittigi goriilmektedir. Bu yonetsel degisimler ABD’nin yan sira
Bat1 Avrupa tlkelerinde de hizla yayilmis ve 1980°1i - 90’1 yillarda ise alim, izin, emeklilik gibi
ozliik isleriyle simirli olan klasik personel yonetimi anlayisi insan kaynaklari yonetimine dogru
evirilmistir. 2000’1li yillara gelindiginde ise teknolojinin hizli gelisimi ve ayn1 hizla iiretime adapte
edilmesi, internete erisimin yayginlagmasi, neoliberal ticaret anlayisi ile kok salan kiiresel sirket
aglarmin hacim kazanmasi, kitalararasi ticaret yollarmmin kapasitesindeki artigla birlikte yeni
pazarlarin kesfedilmesi, liretim ve tliketim anlayisinin sosyolojik olarak degisime ugramasi,
devletlerarasindaki miicadelenin sekil degistirerek sicak savas ortamindan ticari rekabete
donligmesi, pazarlama unsurlarinin geliserek ihtiyag - istek kavramlarmin yer degistirmesiyle

kisilerin egitim ve refah seviyelerindeki artis gibi nedenlerle tarim toplumundaki arazi sahipligi ile
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endiistri toplumundaki sermaye sahipligi geride birakilmis ve yeni bir toplum anlayisi ortaya

cikmistir: Bilgi toplumu.

Bahsedilen gelismelerle degisen piyasa kosullar1 ve isletme anlayis1 kademeli olarak maddi
varliklardan, bilgi temelli maddi olmayan soyut varliklara doniismustiir. Francis Bacon’un 16.
yizyilda dile getirdigi “Bilgi Giictiir” (Osborne, 2006) ifadesi taassupluk karsisinda bilinci ve
entelektiielligi savunurken, bu kavram 21. ylizyilda sloganlasarak kisiler, toplumlar, kurumlar ve

hatta tlilkeler arasinda ayirt edici nitelikli bir unsura doniigmiistiir.

2000’11 yillarin baslarinda veriye (dataya) erisim imkan1 artsa da elde edilen veriden anlamli
ve degerli bilgi olusturabilmek i¢in ayr1 bir yetenege ihtiya¢ duyulmustur. Bireysel ve kurumsal
olarak isaret edilen bu yetenek insani beserden, insan sermayesini klasik personel yonetiminden
ayirt edebilme; kisisel olarak deger olusturabilme ve kurumsal olarak olusturulan degerden en {ist
seviyede fayda saglayabilme kabiliyetidir. Giiniimiizde bu degisimin farkina varip hizla reaksiyon
gosteren kurumlar, deger iireten c¢alisanlari ile standart isleri yerine getirme gayretinde olanlar

arasinda net bir ayrim yaparak sektorlerinde rekabet avantaj1 elde etmektedir.

Caligmanin bu kismina kadar insan sermayesi etimolojik ve ontolojik olarak ele alinmus,
kavramin tarihsel izi siirlilerek olusum siireci ayrintili olarak incelenmistir. Olusturulan bu zemin
iizerinden insan sermayesini tanimlamak yerinde olacaktir. insan sermayesi, kisilere dogustan
(vehbi) bahsedilen zeka ile kisilerin sonradan (kesbi) aklederek elde edebildikleri bilgi, beceri,
deneyim gibi mesleki yetkinlikler ile kendilerine has tutumlarini, anlam-deger yargilarini ve

mensubiyetlerini kapsayan soyut, izaf1, bilissel bir kavram olarak tanimlanabilir.
Insan Sermayesinin Tiirkiye’deki Gelisim Siireci

Calismanin bu bolimiinde Tanzimat Doénemi’nden (1839-1878) baslanarak, yakin donem
Devlet teskilatlanmasinda insan sermayesinin gelisimine etkisi olan siireg, kamu personel rejimi

bakis acisiyla ele alinacaktir.

Osmanli Devleti, kadim Tiirk devlet yonetimi ustlleri ilizerine kurulmus ve 16. yiizyilin
sonlarina kadar bu yonetim kiiltliriinii kendi tecriibeleriyle harmanlayarak bir¢cok milletin refah
icinde yasadigi, adaleti her alanda tesis eden kudretli bir imparatorluk haline gelmistir. Ancak gerek
ic nedenler gerekse Avrupa’daki Ozellikle bilimsel ve askeri gelismelerin gerisinde kalinmasi
Imparatorlugu ¢okiis asamasina siiriiklemistir. Bu asamadan en az hasarla kurtulabilmek ve
Imparatorlugu eski ihtisamli zamanina dondiirebilmek icin gesitli ¢areler aranmis, denenmis ancak
gelinen durum neticenin seyrini degistirememistir. Bu arayislardan birisi de Tanzimat Fermani

kapsaminda yapilan reform c¢aligmalaridir.
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Devlet yonetimi ve idarl kademelerle ilgili 1slahat caligmalar1 her ne kadar Tanzimat
oncesine uzansa da yapisal ve koktenci bir reform anlayisina bu donemde rastlanilmaktadir (Ortayls,
2021). Inalctk ve Seyitdanlioglu’nun (2012) ifadesiyle “...iktisadi-ictimai temelleri ciiriiyerek
vikilmaya yiiz tutan bir imparatorlugun yeni prensiplerle yeniden kurulma tesebbiisti” olarak
tanimlanan Tanzimat Donemi, Devletin diistiigli sikintidan kurtulabilmesi i¢in gerekli olan regete

olarak tasavvur edilmisgtir.

Donem itibariyla teknolojik iistiinliigiin sayisal {iistiinliige (niifusa) galip gelmesinin idrak
edilmesi ve geleneksel savas metotlarinin degismesiyle birlikte kalifiye askeri personele duyulan
ihtiyacin ortaya ¢ikmasi reformlarin yoniinii askeri alana dogru sevk ettirmistir (Inalcik, 2016).
Acilan askeri okullarda yetisen kadrolar dolayli olarak Devlet yonetimini ve kamu hizmeti
anlayisini da degistirmistir (Mardin, 2015). Bu degisimle birlikte idari kadrolar siniflara, subelere
ve is kollarina ayrilmis akabinde memur iinvani biirokratik siniflandirmaya dahil edilerek bu yap1
mall ve idari olarak merkezilestirilmigtir (Ortayli, 2021). Bu sayede gii¢ erki basta Saray
kadrolarindan Babiali biirokrasisine dogru kaydirilmig akabinde Devlet yonetiminde teskilatlanma

sivil biirokrasi ekseninde sekil almaya baslamistir (Ortayl1, 2007; Ulken, 1992).

Devam eden siirecte sivil bilirokrasinin i¢isleri haricinde diplomatik iligskilerde de rol almaya
baslamasiyla memurluk bir meslek olarak kabul gérmeye baslamis, 1846 yilinda yayimlanan
Talimat-1 Umumiye ile birlikte ise bu durum mesrulastirilmistir. Talimat-1 Umumiye’de Devlet
yonetiminde gorev alacak kisilerin liyakat sahibi ve ahlakli olmalari, kamu malim1 ve halkin
cikarlarin1 korumalari, risvet, hirsizlik ve benzeri suglar1 islememis olmalar1 belirlenmis ayrica
gorevini layikiyla yerine getirenlerin ddiillendirilecegi bu diizenlemede yer almistir (Ozdemir,
2015). Yine bu donemde ¢ikartilan Maagat Kararnamesi (1880) ve Memurin-i Miilkiyye Terakki ve
Tekaiid Kararnamesi (1881) ile memuriyete giris kosullari, sicil tertibi, maas baremleri, emeklilik
sartlar1 ve maaslar1 ile tekaiid sandiginin nasil olusturulacagr gibi diizenlemeler resmiyete

baglanmistir (Gékmen, 2022; Ozdemir, 2015).

Islah edilen ya da yeni kurulan idari yapilarda diistinsel olarak tesislesme saglansa da ¢ogu
yonetim kadrosunun gelenekselci idare usiliinii devam ettirme gayreti ve yetismis insan
kaynagindaki eksiklik sebebiyle kisa vadede istenilen sonuca ulasilamamistir. Ancak yonetsel
degisimlerin ivedilikle (devrimsel) meydana gelmedigi, daha ¢ok asamali bir siire¢le (evrimsel)
istenilen seviyeye ulasildigi bilinmektedir. Bu siire¢ her ne kadar Tanzimat Doneminde arzu edilen

neticeyi vermese de ilerleyen zamanda kamu idaresi igin saglam bir zemin olusturmustur.

Bahsedilen olumsuz hususlarin 6niine gegilebilmesi ve Devlet kademelerine kalifiye insan

kaynagi saglanabilmesi icin idari yapilanmaya gidilmistir. Bu kapsamda agilan bazi egitim
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kurumlar1; Mekteb-i Maarif-i Adliye (1838), Mekteb-i Ulum-u Edebiye (1839), Mekteb-i Fiinun-u
Idadiye (1845), Mekteb-i Fiinun-u Miilkiye (1859), Mekteb-i Sultani (1868), Fenn-i Resim ve
Mimari Mektebi (1882), Hamidiye Ticaret Mektebi (1883), Istanbul Polis Mektebi (1909), Riisumat
Mektuplar1 Mektebi (1910), Mizika Mektebi (1910), Maliye Memurlar1 Mektebi (1910), Evkaf
Memurlar1 Mektebi (1911), Belediye Memurlar1 Mektebi (1911), Kadastro Memurlart Mektebi
(1911) ve Simendifer Memurlar1 Mektebi (1915) olarak siralanabilir (Ozdemir, 2001; Sahin ve
Tokdemir, 2011; Tekeli ve lkin, 1999).

Sivil biirokrasinin gelisimine katki saglayan bu kurumlar sayesinde memurluk mesleginin
icrasinda usta-girak iliskisi ve otodidaktiklik anlayisi degismeye baglamig, devam eden siirecte ise
bu okullardan yetisen memur ve biirokratlar Cumhuriyet kadrolarinin temelini olusturmustur.
Ayrica Devlet yonetiminin sistemli bir sekilde yeniden sekillendirilmesi ve imtiyazlarin ortadan
kaldirilarak kurumsallasmanin baslamas1 yine bu donemde gerceklesmistir. Ozellikle Mustafa Resit
Pasa’nin “lyi bir padisah degil, degisen padisahlarin degismez miiesseselere tabi oluslarr” fikrini
savunmasi, kurumsal ve sistemli bir yapiya duyulan ihtiyaci agik bir sekilde ifade etmektedir

(Tunaya, 2016).

Cumhuriyet Donemine gelindiginde ise 1926 yilinda yayimlanan 788 sayili Memurin
Kanunu 39 yil yiiriirliikte kalmig ve Devlet’in kamu personel yonetimi bu Kanun hiikiimlerine gore
sevk ve idare edilmistir. 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu’nun (DMK, 1965) temelini olusturan
Memurin Kanunu’nda, memurlarin liyakatli ve sorumlu olduklar isle ilgili ehil olmalarinin mutlak

sart olarak kosuldugu goriilmektedir (Memurin Kanunu, 1926).

Yirtirliikte olan 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu, memuriyet yapisinin sevk ve idare
bi¢imini olusturan ¢ati norm olarak nitelendirilmektedir. Bu Kanun’un temelini 788 sayili Memurin
Kanunu olustursa da Memurlar Kanunu Layihasi’nin, Memurlar Kanunu On Tasarisi’nin, yerli ve
yabanci uzmanlar ile kurum raporlarinin ve en 6nemlisi de Devlet Personel Dairesi’nin bu siiregte

onemli katkilar1 oldugu asikardir.

Cumbhuriyetin ilk yillarinda kurumsallasma ve yonetim kademelerinde ihtisaslagsma
saglanmaya c¢aligilirken yabanci uzman raporlarindan da istifade edilmistir. Bu raporlardan en
onemli olanlar1 Hines Raporu (ABD-1933/1934), Door Raporu (ABD-1933), Neumark Raporu
(Almanya-1949), Barker Raporu (Uluslararasi-1951), Martin- Cush Raporu (ABD-1951) ve
Leimgruber Raporu (Isvigre-1951/1952) olarak siralanmaktadir (Acar, 2019; Kaya 2016). Yabanci
uzman ve kuruluglarin haricinde yerli uzman ve kurumlar tarafindan da kamu idareleri ve yonetim
sekli ayrintili bir sekilde ele alinmistir. Bu raporlardan en 6nemli olanlar1 ise Merkezi Hiikiimet

Teskilat: Arastirma Projesi (MEHTAP-1963), idarenin Yeniden Diizenlenmesi ilkeler ve Oneriler
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(IYD-1972) ile Kamu Yonetimi Arastirma Projesi (KAYA-1991) olarak siralanmaktadir (Acar,
2019; Kaya 2016).

Bu raporlar incelendiginde mevcut idare sisteminin kamu beklentilerini karsilamada yetersiz
kaldig1, kamu idarecilerinin egitim alanlar1 disinda gorev aldiklari, orta ve alt diizey yoneticilerde
ise liyakat eksikliginin tespit edildigi, sanilanin aksine sayisal olarak memur sayisinin eksik
olmadig1 ancak nitelik olarak kalifiye insan kaynaginda ciddi eksikligin oldugu, ise alim
kriterlerinin objektiflikten uzak oldugu, mali ag¢idan kurumlar arasinda dengesizligin oldugu ve
kamu personel rejimi agisindan yapisal olarak cati bir kurulusa ihtiyag duyuldugu bahsedilen

raporlarin ortak paydasini olusturmaktadir.

Yerli uzman ve kurumlar tarafindan hazirlanan raporlarla ayni tarihlere denk gelen bir diger
onemli gelisme ise bes yillik kalkinma planlaridir. Yonetigim ilkesiyle Devlet kurumlari tarafindan
hazirlanan ve iilkenin egitim, saglik, giivenlik, ulasim, adalet, ekonomi, aile, genglik ve spor gibi
temel konularinda kamuda siyaseti tayin eden kalkinma planlar1 bu ¢alismanin amaci dogrultusunda
ele alinmistir. Bu kapsamda dogrudan ya da dolayli olarak insan sermayesi ile ilgili diizenlemeler
incelendiginde; Birinci Bes Yillik Kalkinma Plani’nda (1963-1967) Tiirk ulusunun haysiyetli ve
insan onuruna yakisir bir sekilde yagsamini devam ettirebilmesi i¢in bilingli bir plana, alt-iist yapiya,
tesislesmeye ve hepsinden Onemlisi yeteneklerine ve becerilerine giivenilebilir yetismis insan
kaynagina ihtiya¢ duyuldugu ifade edilmistir. Bu kaynagi harekete gegirme gorevi ise dogrudan
Tiirk Hiikiimetine yiiklenmistir (Birinci Bes Yillik Kalkinma Plani, 1962).

Ikinci Bes Yillik Kalkinma Plani’nda (1968-1972) yetismis insan giiciiniin kalkinmanin en
onemli unsuru olarak ele alindigr goriilmektedir. Kalkinma Plani’nda gecen bazi ifadeler su
sekildedir: “Gelisen ekonomide kit bir kaynak olan yetismis insan giictintin verimli kullanilmasi i¢cin
her kademede yeterlilige dayanan bir ¢alistirma politikast giidiilecektir.” Yine insan sermayesi igin
en 6nemli hususlardan birisi olan kisinin yetkin oldugu alanlarda gorev alabilmesi i¢in yeterlilige
dayal1 bir istthdam politikasinin belirlenecegi ve nitelikli insan giicliniin devaminin saglanabilmesi
icin gerekli tedbirlerin alinmasi gerektigi bu Planda siklikla vurgulanmaktadir (Ikinci Bes Yillik
Kalkinma Plani, 1967).

Uciincii Bes Yillik Kalkinma Plani’nda (1973-1977) giiniin geregi olan teknolojik ve diger
gelismeleri takip edebilmek ve lilke genelinde uygulayabilmek i¢in yiiksek nitelikli insan becerisine
ihtiya¢ duyuldugu ifade edilmektedir. Ayrica “Yerinde Istihdam” unsuruna dikkat gekilerek kamu
kurumlarinda istihdam ve igse alimlarda uygulanacak planlamalarin verimlilik ilkesine istinaden
diizenlenmesi bu Planda yer almaktadir (Ugiincii Bes Yillik Kalkinma Plani, 1972). Dérdiincii Bes
Yillik Kalkinma Plani’nda (1979-1983) ise bir dnceki kalkinma hedeflerinde yer verilen hususlara
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oncelik verilmis, ayrica Uretim siireci unsurlarina dikkat c¢ekilerek yetismis insangliciiniin
aktiflestirilebilmesi i¢in ¢esitli kurum ve kuruluglar tarafindan 6zendirme faaliyetlerinin yapilmasi

ve egitim programlarinin diizenlenmesi ele alinmistir (Dordiincii Bes Yillik Kalkinma Plani, 1978).

Besinci Bes Yillik Kalkinma Plani’nda (1985-1989) insan sermayesi kapsaminda yer alan
ifade su sekilde diizenlenmistir: “En degerli milli varligimiz ve kalkinmanin siiriikleyici
faktorlerinden en onemlisi beseri kaynagimizdir.” Ayrica bu Planin bir¢ok yerinde yetigsmis insan
giicliniin kiymetine atif yapilmis ve “Beseri Kaynak™ kavrami ilk defa zikredilmistir (Besinci Bes
Yillik Kalkinma Plani, 1984). Altinct Bes Yillik Kalkinma Plani’nda (1990-1994) yine beseri
kaynaklarin nitelik olarak gelistirilmesi gerektigi temel ilke olarak ele alinmistir. Ayrica Planda
dikkat ¢eken bir diger husus ise nitelikli is giiciiniin kamu kurumlarina kazandirilmasi icin gerekli
diizenlemelerin yapilmasi, her kademedeki idareciler i¢in modern yonetim metotlarinin
uygulanmaya alinmasi ve ise alim kriterlerinin rasyonel Olgiilerde belirlenerek, olusabilecek cari

giderlerin azaltilmaya calisilmasidir (Altinct Bes Yillik Kalkinma Plani, 1989).

Yedinci Bes Yillik Kalkinma Plani’nda (1996-2000) ise bireysel, toplumsal ve ulusal olarak
refah seviyesinin artirtlmasi ile sosyal ve iktisadi kalkinmanin saglanabilmesi ig¢in insan
kaynaklarinin gelistirilmesine ve etkin bir sekilde kamu kurumlart dahil toplumun her alaninda bu
kaynaklara yer verilmesine ihtiya¢ duyuldugu ifade edilmektedir. Insan sermayesinin
etkinlestirilmesi i¢in kamu kurumlarinin ise alim sartlarini, ihtiya¢ olan kadro sayisinin ve
iinvanlarin belirlenmesini, yonetim kademesinin belli nitelikleri haiz olanlar arasindan tercih
edilmesini igeren verimlilik temelli insan giicii envanterinin olusturulmasina ihtiya¢ duyuldugu bu

Planda yer almaktadir (Yedinci Bes Yillik Kalkinma Plani, 1995).

Uzun Vadeli Strateji ve Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani’nda (2001-2005) kamu
hizmetlerinin yiiriitiilmesinde insan kaynaklarinin etkin kullanilmasinin kurumsal verimliligi
artiracagl vurgulanirken yine personel temininde ve islerin yliriitiilmesinde modern yonetsel
ilkelerin esas olarak kabul edilmesi gerektigi ifade edilmektedir (Sekizinci Bes Yillik Kalkinma
Plani, 2000). Dokuzuncu Kalkinma Plani’nda (2007-2013) uluslararas1 alanda rekabet edebilmenin
on kosulunun bilgi yogun endiistriyel gelisme ile yetismis insan kaynagina bagh oldugu siklikla
vurgulanmaktadir. Bu dogrultuda “Beseri Sermaye” kavramina ilk defa yer verilmis ve bu kavram
beseri gelisme olarak Planin bircok yerinde zikredilmistir. Ozellikle kamu kurumlarmin nitelikli
insan kaynagina sahip olmasina ve elde olan bu kiymetten etkili bir sekilde istifade edilmesi

gerektigine vurgu yapildigi da goriilmektedir (Dokuzuncu Kalkinma Plani, 2006).

Onuncu Kalkinma Plani’nda (2014-2018) ise bir dnceki Planda da siklikla yer verilen

modern insan kaynaklari metotlarinin kamu kurumlarinda uygulanmasi yoniinde tedbirlerin yer
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aldig1 goriilmektedir. Ayn1 zamanda kamu kurumlar tarafindan sunulan hizmetlerin belli kalite
standartlarina sabitlenip, vatandasin sunulan hizmetten kesintisiz ve esit bir sekilde
faydalanabilmesi i¢in gerekli tedbirlerin alinarak yonetisim ilkeleri dogrultusunda yeni metotlarin
uygulanmasi planlanmaktadir. Bahsedilen hususlarin etkin ve verimli bir sekilde yiiriitiilebilmesi
icin nitelikli ve liyakatli insan kaynagina ihtiya¢ duyuldugu ifade edilmektedir. Bu ifadeleri
destekleyen diizenlemeler ise “Kamu sektoriinde ise alim ve terfi siireci liyakat, seffaflik, nesnellik,
kurallilik  temelinde iyilestirilecek, ¢alisanlarin niteliklerine uygun kariyer planlamasi
vapilacaktir.” ve “Kamu sektoriinde hizmet kalitesi ve personel verimliligini yiikseltecek bir insan
kaynagi yonetim modeli olusturulacaktir.” seklinde bu Planda yer almaktadir (Onuncu Kalkinma

Plani, 2013).

On Birinci Kalkinma Plani’nda (2019-2023) o6zellikle dijital teknoloji unsurlarinin etkin
kullanilabilmesi, siber tehditlerle miicadele edilebilmesi, egitimin ve nitelikli insan kaynaklarimin
onemi gibi konular bu Planda siklikla yer almaktadir. Kamu yonetimi ile ilgili en net ifade ise su
seklidedir: “Kamu kurum ve kuruluslarindaki personel birimlerinin insan kaynaklart yonetimi
anlayisiyla yapiandirilmasi ve bu birimlerin kapasitesinin giiclendirilmesi saglanacaktir.” Bu
ibarede, klasik personel yonetiminden insan kaynaklar1 yonetimine dogru gecilmesi gerektigi agik
bir sekilde ifade edilmektedir (On Birinci Kalkinma Plani, 2019). On ikinci Kalkinma Plani’nda
(2024-2028) ise nitelikli insan giicii, iktisadi kalkinmanin yani sira toplumun tiim kesimlerini
etkileyecek sosyal refah artirici bir unsur olarak degerlendirilmektedir. Ozellikle giiniimiizde sahit
olunan sosyo-teknik gelismelerin olumlu yonlerini topluma kazandirabilmek ve degisimlerin
olumsuz etkileriyle bas edebilmek i¢cin beseri sermayeye ihtiya¢ duyuldugu ifade edilmektedir (On
Ikinci Kalkinma Plani, 2023).

Yilina gore farkli kavramlarla ele alinan insan sermayesinin Birinci Bes Yillik Kalkinma
Plani’ndan (1963-1967) On lkinci Kalkinma Plani’na (2024-2028) kadar defaatle iizerinde
duruldugu gorilmekte ve bu konu ile ilgili kamu idarelerine cesitli gorev ve sorumluluklar

yliklenmektedir.
Insan Sermayesinin Spor Kurumlar I¢in Onemi

Insan sermayesinin spor kurumlari igin éneminden bahsedilmeden &nce genel olarak kamu
kurum ve kuruluslarinin bu konu hakkindaki diizenlemelerinin ele alinmasi konuya zemin
olusturmas1 bakimindan uygun goriilmektedir. Bu kapsamda kalkinma planlarinin tiimiinde bu
konuya genis bir sekilde yer verildigi ¢alismanin dnceki boliimiinde goriilmektedir. Ayrica 1 Sayili
Cumbhurbaskanligi Teskilati Hakkinda Cumhurbaskanligit Kararnamesi incelendiginde insan

sermayesini aktiflestirebilmek adina 6nemli yapisal reformlarin yapildigi goriilmektedir. Bahsedilen
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Kararname’nin Doérdiincii Boliimii’nde Cumhurbaskanligi’na bagli 6zel biitgesi olan, kamu tiizel
kisiligini haiz, idari ve mali 6zerklige sahip Insan Kaynaklari Ofisi kurulmustur (1 Sayili CBK,
2018). Bu Ofise, kamu kurumlarinda verimliligi saglamak admna insan kaynaklarmin sayisal ve
nitelik olarak artirilmasi, kalifiye insan kaynaginin kamu kurumlarinda istthdam edilebilmesi, bu
kapsamda envanter ¢alismalarinin yiiriitilmesi, kamu kurumlarinda ise alim, performans degerleme
ve giincel yonetim metotlariyla gerekli ¢alismalarin yapilmasi ile kamu yoneticileri basta olmak
iizere her kademedeki calisanlar i¢in egitim, planlama, uygulama ve gelisimleri takip etme gorevi

tevdi edilmistir (1 Sayili CBK, 2018).

llgili Kararname’nin 527/E maddesinin birinci fikrasmin (a) bendinin (3) numarali alt bendi
“Kamu kurum ve kuruluglarinin stratejik insan kaynagi planlamas: yapmalarin tesvik etmek ve bu
alanda yapilacak ¢alismalara destek olmak.” seklinde diizenlenirken, ayn1 bendin (5) numaral alt
bendinde ise “Kamu kurum ve kuruluslarinda se¢me, yerlestirme, atama ve terfiler igin yetkinlik ve
olciitlerinin analizine ve gelistirilmesine, liyakat temelli olgiimlere gére atama ve terfilerin
gercgeklestirilmesine, ikame personel planlamasi dahil kamu calisanlarimin kariyer planlarinin
olusturulmasina destek olmak, uygulamalar: takip etmek ve degerlendirmek.” diizenlemesi yer
almaktadir (1 Sayili CBK, 2018). Insan sermeyesi ile dogrudan iliskili olan bu diizenlemedeki
amac geleneksel personel yonetiminden modern insan kaynagi yonetimine gegilerek kamu

kurumlarinda ydnetsel bir paradigma degisimi saglamaktir (Insan Kaynaklar1 Ofisi, 2023).

Mezklr Kararname’nin Yedinci Bolimiinde ise Genglik ve Spor Bakanligi (Bakanlik)
uhdesinde yer alan birimlerin gorev, yetki ve sorumluluklar1 diizenlenmistir (1 Sayili CBK, 2018).
Cumhurbagkanligr Hiikiimet Sistemi ile birlikte kurumsal olarak yeniden diizenlenen Genglik ve
Spor Bakanligi, iilke sathinda sporun sevk ve idaresinden sorumlu kar amaci glitmeyen bir kamu
kurumu olarak yeniden teskilatlanmistir. Kurum biinyesinde 2024 yil1 Ocak ayi itibartyla memur,
sOzlesmeli ve 1s¢i statiisiinde olmak iizere yaklasik 83.000 personelin gorev aldigi tespit edilmistir.
Yas gruplart incelendiginde 35-45 yas arasi personelin ¢ogunlukta oldugu (yaklasik %29)
goriilirken, 3.500’e yakin kisinin yiiksek lisans, 100’e yakin kisinin ise doktora egitimi mezunu
oldugu goriilmektedir (Faaliyet Raporu, 2024). Calismanin bundan sonraki kisminda Spor

Hizmetleri Genel Miidiirliigii ve tasra teskilatlanmalarinda insan sermayesinin 6nemi ele alinacaktir.

Kurumlarin en degerli varlig1 olarak kabul edilen insan sermayesinin (Bontis, 2001; Stewart,
1997) spor kurumlarindaki 6nemi, Bakanlik tarafindan belirlenen politikalarin etkin bir sekilde
yiiriitiilebilmesi ile insan kaynaklari temin siireci olmak iizere iki temel esasta ele alinacaktir.
Bakanlik uhdesindeki Spor Hizmetleri Genel Midiirliigiiniin gorev, yetki ve sorumlulugunda
bulunan spor hizmetleri, faaliyetlerini 81 il midirliigli aracilifiyla yerine getirmektedir. Bu

kapsamda Bakanlik tarafindan belirlenen stratejilerin, plan ve politikalarin verimli bir sekilde
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eyleme gecebilmesi il teskilatlanmalar1 kanaliyla saglanmaktadir. Burada dikkat kesilmesi gereken
en Odnemli unsur, insan sermayesinin harekete gecirilebilmesi ve kurumsal faydanin saglanabilmesi
icin yapisal normlarin yiiritiiciilere sagladigr aksiyon kabiliyetidir. Bu sebeple merkez teskilat
tarafindan belirlenen stratejilerin agik, anlasilir, uygulamaya hazir, giinlin sartlarina ve hitap edilen
vatandasin ilgisine sunulacak sekilde tasarlanmasi gerekmektedir. Bu durum yonetim stratejileri
alaninda kiilt eser olarak okutulan Savag Sanati’nda (Tzu, 2014) su sekilde ifade edilmektedir:

“Talimatlar ac¢ik degilse, emirler anlasilmiyorsa bu komutanin su¢udur.”

Iddia edilen diisiince tersi istikAmetinde ele alindiginda da ayni sonug ortaya ¢ikmaktadir.
Bakanlik tarafindan belirlenen iist politikalar kusursuza yakin ve aksiyona hazir bir sekilde
tasarlandiginda, stratejiyi uygulayacak yiiriitiiciilerin yani taktikcilerin uygulamadaki eksiklikleri
yine kamusal verimlilige engel bir durumu ortaya ¢ikartacaktir. Bu husus Rousseau’nun (2019)
Toplum Sozlesmesi adli eserinde “Yasact makineyi bulan miihendistir, yonetici ise onu kurup
isleten bir isciden baska bir sey degildir.” seklinde ifade edilmektedir. Alintidan da anlasildig:
tizere Bakanlik tarafindan hazirlanan diizenlemelerin tasra teskilatlarinca etkin ve verimli bir
sekilde uygulanabilmesi tasra teskilat1 yonetim kademesinin sorumlulugundadir. Ele alinan her iki

durumda da insan sermayesine ihtiya¢ duyuldugu asikardir.

Bir diger 6nemli husus ise insan kaynaklar1 temin siirecidir. Bu unsurun Bakanliktaki
oneminin temeli ise Bakanlik tarafindan sunulan hizmetin tiiriine dayanmaktadir. Bu kapsamda spor
hizmetleri; halkla iliskileri siirekli olan, goniilliilik esasina dayali ve dogrudan insana dokunan,
organik bir {iiretim tiirii olarak tasvir edilebilir. Sunulan hizmetin kalitesini ise diger hizmet
sektorlerinde oldugu gibi iist kademe yoneticilerin sahip oldugu entelektiiel birikim, orta kademe
yonetim kadrosunun ve diger is gorenlerin mahareti belirlenmektedir. Spor kurumlarinda insan
sermayesinin énemi ve bu kavrama duyulan ihtiya¢ a¢ik bir sekilde asagida ifade edilmektedir

(Ozbey, 2023).

“Spor kurumlart modern olimpiyatlardan énceki yillarda toplumlarin sosyal
ve iktisadi yapisi geregi kamuoyunda yeterli seviyede ifade edilememekte ve
gorece edilgen bir konumdayken, giiniimiizde bu kurumlarin egitimden
saghga, ekonomiden  giivenlige, uluslararasi iliskilerden  kamu
diplomasisine, kiiltiirden teknolojiye kadar bir¢ok alanda etkin ve iilkelerin
glic denkleminde bir¢cok yapyt asgari miistereklerden ziyade azami
ideallerde birlestiren icraci bir yapiya sahip oldugu goriilmektedir. Kismen
bahsedildigi iizere bu denli genis bir yelpazede kurucu oge ya da ana
yiiriitiicti statiide so6z sahibi olan spor kurumlarimin 21. yiizyilin getirmig

oldugu yeniliklere uyum saglayabilmeleri ve degisimlere yon verebilmeleri
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ancak elde edilen bilginin dogru okunarak etkin bir sekilde ise kosulmasiyla

1

saglanabilecegi diistiniilmektedir.’

Halihazirda Bakanlik biinyesinde yapilan g¢alismalar modern insan kaynaklari yonetimi
unsurlari ig¢inde barindirsa da 6zellikle ise alim hususunda daha etkili bir yontemin izlenmesi
gerektigi diisiiniilmektedir. Ozellikle istihdam edilen kisilerin zaman icinde verimlilik ve
performans degerlemelerinin belirlenebilmesindeki zorluk, insan kaynagi temin siirecini daha da
onemli hale getirmektedir. Daha agik bir sekilde izah edildiginde, yas aralifi bakimindan benzer
vatandag grubunun hizmet aldigr Milli Egitim Bakanligi uhdesinde yiiriitilen kamu hizmetleri
kanuni bir diizenlemeyle sabitlenmis ve belli yastaki vatandasin egitimlerini tamamlamasi gerekli
ve zorunlu hale getirilmistir (ilkdgretim ve Egitim Kanunu, 1961). Devam, devamsizlik, simif
geeme gibi hususlarin kanuni olarak belirtildigi bir hizmet ile tamamen goniilli katilimin esas
oldugu spor faaliyetlerinin basar1 kriterleri birbirinden farkli yonetsel unsurlar1 igermektedir. Bu
sebeple katilimin zorunlu olmadig1 bir kamu hizmetine vatandasin tesvik ve ikna edilmesi iist diizey
bir ¢aba neticesinde kurum g¢aliganlarinin maharetiyle saglanabilmektedir. Bu durum da kalifiye is

giiclinlin kuruma kazandirilmasi ve insan sermayesinin aktiflestirilmesiyle miimkiin goériilmektedir.

Kalifiye insan kaynag1 temini sadece Bakanlik degil tiim kamu kurumlarini ve 6zel sektorii
de ilgilendiren 6nemli bir ydnetim planlamasinm igermektedir. insan kaynaklar1 temini ve ise en
uygun adayin/adaylarin belirlenmesi konusuna 6zellikle son ii¢ kalkinma planinda siklikla yer
verilmesi ve Cumhurbaskanligi uhdesinde kurulan Insan Kaynaklar1 Ofisi marifetiyle bu kapsamda
caligmalarin yiiriitilmesi bu yonetim unsuruna verilen degeri 6ne c¢ikarmaktadir. Bu minvalde
Bakanlikta istihdam edilmesi diisiiniilen kisilerin gérev ve yetkileri haricinde sorumluluklari {izerine
kurulacak adil bir ige alim metodunun tasarlanmasi, kurum standartlarinin yerine getirilmesinin yani
sira deger {iretebileceklerin kurumda istihdam edilmesi kamusal menfaat acisindan Onem arz

etmektedir.
Sonuc ve Oneriler

Bir kurumun tiim ¢alisanlarindan ziyade deger iiretebilenleri kapsayan insan sermayesi,
kigilerin zamanla edindikleri bilgiyi kendi ustllerince yorumlayabilmeleri ve bu bilgi birikimiyle
deger tiiretebilme iradesine sahip olabilmeyi igermektedir. Dolayisiyla kisilerdeki teknik bilginin
(know-how) yani sira neyin, ni¢in yapildiginin (know-why) izahi kiginin sahsinda miindemig
tecriibesiyle iligskilendirilmektedir. Farkli bir ifadeyle insan sermayesi, diger sermeye unsurlart gibi
ikdmesi miimkiin olmayan, kar-zarar dengesi kagit iizerinde muhasebelestirilemeyen, belli kiiltiirel

degerleri i¢inde barindiran soyut ve izafi bir kavramdir.
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Bu denli kiymetli ve karmasik bir yapiya sahip insan sermayesinin yonetilebilmesi tabii
olarak belli zorluklari icermektedir. Bu sermaye unsurunu anlamak, anlamlandirmak ve bu
minvalde kisilerin ehliyetlerine gore sevk ve idare edebilmek geleneksel yonetim metodolojisinin
siirlarii zorlamaktadir. Bu kapsamda 6zellikle 2000’11 yillardan sonra 6zel sektor basta olmak
iizere birgok kurumun insan sermayesi kavramini ele aldig1 ve personel yonetiminden stratejik insan
kaynaklar1 yonetimine gectikleri tespit edilmistir. Ancak bu gegis, kiiltiirel olarak

igsellestirilemedigi i¢in kurumlarin birim tabelalarinin degisimi ile sinirh kalmaistir.

Ayrica aragtirma kapsaminda personel yonetimi ile insan kaynaklar1 yOnetimi
muhakemesinde ciddi bir sorun tespit edilmistir. Bu sorunun miisebbibi yine ithal ikame
stratejisinin yanlis uygulanmasiyla ortaya c¢ikan ve kokii kendi kiiltiirel degerlerine uzak olan
“kavram” yabancilig1 olarak goriilmektedir. Ilgili yazinda tablolastirilarak iki parcada izah edilmeye
caligilan bu husus, bir tarafta personel yonetimini ¢cagdisi, diger tarafta ise stratejik insan kaynaklari
yonetimini modern yonetim anlayisi olarak addetmektedir. Tam da bu noktada 6nemli bir hususun
hatirlatilmasinda fayda vardir. Genellikle bir kavramin basina 6n ad olarak “stratejik” ifadesi
eklendiginde en uygun metodun {iretildigi diistintilmektedir. Ancak kurum kiiltiiri gz ard1 edilerek,
masa basinda teorik olarak tertip edilen bu uygulamanin calisma hayatinda mutlak bir karsilig

bulunmamaktadir.

Teorik olarak tanimlanmasindaki zorlugun yani sira idrak edilmesinde dahi entelektiiel bilgi
birikimi isteyen bu sermaye unsurundan spor kurumlarmin etkin bir sekilde istifade edebilmesi
ancak belli bir sistem dahilinde miimkiin goériilmektedir. Olusturulacak sistemin kurgulanmasinda
bir¢ok farkli yontemin kullanilmast miimkiindiir. Ancak sistemin dogrudan ithal edilmesinin ya da
farkli kurumlarda uygulanan basarili bir metodun belli bir siizgecten gecirilmeden nakledilmesinin
kurum kiiltiirii agisindan 6nemli sakincalar olusturacagi ongoriilmektedir. Bu minvalde yonetim
bilimci Peter Drucker’a atfedilen “Kiiltiir, stratejiyi kahvalti niyetine yer.” ifadesi goz ardi

edilmeyecek ve tecriibe edilmis hakli bir ¢ikarimdir.

Bu kapsamda uygulamada yeknesakligin saglanmasini teminen ii¢ asamadan olusan bir
smav sistemi tesis edilebilir. Temel ilke olarak adil bir ise alim siireci iizerine insa edilecek bu
sistem; lilke ¢capinda yapilan merkezi sinav siralamasi (KPSS), teknik miilakat ve ¢ok kriterli karar
verme yontemlerine dayandirilarak ehil bir miilakat komisyonu marifetiyle yiiriitiilebilir. Bu sinav
sisteminin antrendr ve spor uzmani basta olmak lizere miilakat usilii ile ise alinmasi planlanan
kigilerin yan1 sira mevcut personelin gérevde yiikselme ve unvan degisikligi sinavlari igin de revize

edilerek uygulanmas1 miimkiindiir.
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Sonug olarak insan sermayesi, insanlik tarihinden bu yana siiregelen insan ile ilgili tiim
yonetsel unsurlari, klasik Weber biirokrasisini, personel ve insan kaynaklar1 yoOnetimini
reddetmeden, aksine bu sosyal gelisimlerden beslenen ve bahsedilen yonetim metotlarindan bir
adim &te giderek “kiymet” {izerine insa edilen ayricalikli entelektiiel bir yonetim metodudur. Idari
olarak insan sermayesi yonetiminin tam anlamiyla kamu spor kurumlarinda uygulanmasi zor
olabilir ancak caligmanin birgok yerinde de vurgulandigi iizere insan sermayesi tiim personeli degil
yalnizca fikir-eylem-deger iizerine odaklanan calisanlari kapsamaktadir. Bu kapsamda bahsedilen
niteliklere sahip kisilerin kuruma kazandirilmasiyla birlikte mevcut calisanlar arasindan bu
niteliklere sahip olanlarin da tespit edilerek degerlendirilmesinin kurumsal ve kamusal agidan fayda

saglayacag diistiniilmektedir.

Etik Kurul Izin Bilgileri

Bu calisma, etik kurul izni gerektiren calisma grubunda yer almamaktadir.
Arastirmacilarin Katki Oranlar1 Beyani

Bu c¢alisma tek yazar tarafindan hazirlanmistir.
Catisma Beyani

Yazarin ¢aligma ile ilgili bir ¢atisma beyan1 bulunmamaktadir.
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