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2 § Gamze BOZCAN
GIRIS
Bowlby, baglanmanin bireyin daha sonraki gelisim evrelerine etki-
si tizerinde ¢ok sayida aragtirmalar yapmistir. Bakim veren kisi ile be-
bek arasinda olmasi gereken bagin eksikliginde umutsuzluk, kayitsizlik,
stresle basa ¢ikamama, 6fke ¢ikislari, gibi sikintilarin ortaya ¢ikmasinda
onemli oldugunu ifade etmistir. Bakim verenin tutarli, duyarli ve ihti-

yag oldugunda ulasabilir olmasi durumunda ¢ocuk, stres yaratan kosulda
dahi giivenlik duygusunu koruyabilmektedir.

Anne veya bakim veren ile sevgi ve ilgiye dayali olmasi gereken bag
gerceklesmediginde birey, yoksunluk duygusu hissedecektir. Hissettigi
bu duygu bireyde degisik patolojiler gelistirebilecegi gibi stres ile basa
¢itkamama seklinde de gelisebilmektedir. Bu yoniiyle baglanma stilleri,
stresle bas edebilme kavramuyla iliskili bir 6riintiidiir.

Baglanma kuramina gore yapilan ¢aligmalarda, yagsamin ilk yillarinda
olumlu anne baba tutumlari ile gergeklesen giivenli baglanma iligkisi, ki-
side pozitif duygusal gelisime neden olmaktadir. Otoriter veya reddedici
ebeveyn tutumlarinin yol a¢tig1 giivenli olmayan baglanma ise bireyin
ilerideki yasaminda psikopatolojilerin baglamasina yol agabilmektedir.

Baglanma Kurami

Baglanma kuraminin temellerini atan Bowlby’e gore davranislari-
miz, dogdugumuz giinden itibaren {i¢ yasina kadar, anne ve babamizla
olusturdugumuz duygusal bag ile 6riintiiliidiir (Bowlby, 2018).Yeni dogan
bebegin fizyolojik ihtiyaglar1 yaninda sevgi gorme, agladiginda sakinles-
tirilme seklinde gereksinimleri bulunmaktadir. Bu ihtiyaglar1 genellikle
anne veya annenin yerine gecen bakim veren kisi tarafindan karsilan-
maktadir (Yoriikan, 2015). Bakim veren Kkisi ile olusan bu iletisim sekli
bagkalar1 ile hayatin sonraki donemlerinde de gerceklesmektedir. Bag-
lanma seklinin kisinin iliskilerinde hayati boyunca 6nemli oranda siire-
cek olmasi baglanma teorisinin temelini olusturmaktadir (Bartholomew
ve Horowitz, 1991).

Bowlby ile ayni donemlerde ¢alijma yapan Mary Ainsworth, tip-
ki Bowlby gibi anne-bebek baglanmasi iizerine ¢aligmalar yapmuistir.
Ainsworth yaptig1 calismalar sonucu bebeklerde ii¢ tip baglanma gercek-
lestigini soylemistir: Giivenli, kaygili-kaginan ve kaygili-kararsiz. Giiven-
li baglanan bebek annesi yanindayken annesi ile mutlu bir iligki kurar ve
annesi yanindan ayrilinca ¢ok siddetli olmayan aglama davranisi goste-
rir. Kaygili-kaginan bebek annesi yanindayken annesi ile ilgilenmez, an-
nesi gidince de ¢ok az aglar ya da hi¢ aglamaz. Kaygili-kararsiz bebek ise
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annesi ile siirekli fiziksel temas kurmak ister ve annesi gidince aglama
nobeti gegirir (Eken, 2010).

Baglanma kuramina gore, bakim verenler ile negatif deneyimler yii-
ziinden giivenli olmayan baglanma olusturan kisiler, hem iletisimlerinde
sorun yasarlar hem de olumsuz duygulanimda sagliksiztepkiler kullan-
diklarindan psikopatolojiye daha yatkindirlar. Baglanma ile ilgili kaygi
duyan insanlar, olumsuz benlik modeline sahip olmalar1 nedeniyle bas-
kalarinin onayina gereksinim duyabilirler (Yagmur, 2018).

Freud gibi psikanalist olan Bowlby,davranis bozuklugunun bebeklik
doneminden kaynaklanabilecegi inancina sahiptir. Bowlby, gelistirdigi
teoriye gore yeni dogan bir bebek hayatta kalabilmek icin bagkalariyla
biyolojik olarak iliski kurma egilimindedir (Cevik, 2021).

Baglanma davraniginin i¢giidiisel oldugu inancina sahip olan Bowl-
by’e gore, bebek annesini tekrarlanan yasantilar araciligi ile i¢sellestirme
egilimi icerisindedir. Bebek i¢in 6nemli olan husus bakim veren kisinin,
kendi ihtiyaglar: i¢in gercekten orada olabilmesidir. Bu sekilde giivenli
baglanmanin temelleri atilir. Bu durumun tersi gergeklestiginde ise ba-
kim veren kisiyi kendisine destek olmayan, sevmeyen biri seklinde zihni-
ne yerlestirir. Bu sekilde kendisi ve diger kisilerle ilgili zihinsel temsiller
olusturur. Gereksinimlerine karsilik bulamayan, ihtiya¢ halinde yaninda
olmayan anneye sahip olan bebek kendisi ile ilgili olumsuz zihinsel tem-
siller olusturur. Kendisini degersiz olarak hisseden ¢ocuk, bagkalarinin
da kendisini degersiz olarak gordiigii inancina sahiptir. Bu sekilde giiven-
siz baglanmanin temelleri atilmis olur. Bowlby bunu igsel ¢alisan model-
ler olarak ifade etmektedir (Acik, 2022).

Baglanma stilleri

Bowlby’nin 1969 yilinda temellerini attig1 baglanma teorisi, Ainsworth
ve arkadaslar1 (1978) ile daha da gelistirilmistir. Ainsworth yabanci or-
tam caligmast ile laboratuvar sartlarinda anne ile ayrilan daha sonrasinda
anne ile bir araya getirilen bebeklerin ortaya koyduklar: tepkiler ile bag-
lanma tiirlerini giivenli, kaygili, kagingan baglanma olarak ii¢ grup sek-
linde siniflandirmigtir. Bunlara sonrasinda Main ve Solomon™un (1990)
gelistirdigi daginik baglanma adiyla bilinen t¢iincii bir giivensiz bag-
lanma tipi daha eklenmistir. Bowlby (1969) baglanmanin ii¢ 6zelliginin
bulundugunu ifade etmistir; bebegin annesine yakinligi, bebegin anneyi
giivenli bir iis olarak kullanarak gevreyi kesfetmesi ve disaridan gelecek
tehlikeler karsisinda ¢ocugun giivenlik ve korunma ihtiyaglarinin karsi-
lanmasidir.
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Giivenli baglanmanin olusabilmesi, bakim veren kisinin davranis pa-
ternleri ile dogrudan baglantilidir. Anne bebegin gereksinimlerini dogru
algilayip, zaman kaybetmeden karsilar ve bebege duyarli olursa giivenli
bir duygusal bag gerceklesebilir (Glircam, 2017). Bebek ihtiya¢ duydu-
gunda annesini yaninda hissederse, desteklendigini, korunup kollandi-
gin1 distiniir ve kendini giivende hisseder. Ger¢ek anlamda diinyanin
giivenli bir yer oldugunu diisiiniir, gerektiginde bakim verenin her tiirli
ihtiyacini karsilayacagi inancina sahiptir (Mikuliencer ve Shaver, 2007).

Bebeklik déneminde yakinlik gereksinimleri giderilen insanlar gii-
venli bir baglanma gergeklestirir. Cocugun ihtiyact durumunda bakim
verenin yaninda olmamasi, ihtiyaclarina yeterli cevap verememesi veya
tutarsiz cevap vermesi halinde giivensiz baglanma gerceklesir. Kisi, diin-
yanin giivenli bir yer olduguna dair siipheye diiger. Ihtiyac1 oldugunda
diger insanlara giivenebileceginden emin degildir, zihni tehlikeler ile
mesgul oldugundan, kisi kendisini stirekli olarak tehdit altinda hissede-
bilir. Giivensiz baglanan kisiler, yakin olduklari insanlarin siirekli olarak
onaylarini alma pesindelerdir. Kendilerini siirekli terk edilme tehdidi al-
tinda hissettikleri i¢in reddedilmeye, terk edilmeye kars1 duyarlidirlar,
bu duruma ait ipuglarini yanlis yorumlayabilirler. Bagkalarindan onay
arama, yakinlik bulmak i¢in yogun enerji harcarlar (Miculiencer ve Sha-
ver, 2007). Kaygili baglanmada bakim verene asir1 bagimlilik, 6zsaygi ve
oz yeterlik gelisimini de engelleyebilmektedir. Daha fazla ilgi gorebilmek
adina kendilerini yetersiz, ¢ocuk gibi ihtiya¢ sahibi olarak gosterebilir-
ler. Bu durumda olumsuz benlik imaji gii¢lenir. Kagingan baglanma sti-
line sahip olanlar ise bagkalarina ihtiyaci olmadigini kanitlamaya ¢alisir.
Bagkalarina yakin olmanin ve onlara giivenmenin getirecegi zararlardan
korkarlar (A¢ik, 2022).

Arastirmalara gore bakim verenin bebegin ihtiyaglarina duyarli olma-
s1 glivenli baglanmay1 saglayan en 6nemli faktérdiir (Thompson, 2006).
Bakim verenin duyarli olmasi, bebegin gereksinimlerini dogru yorum-
lamas1 ve zamaninda hizmet vermesi seklimde ifade edilmektedir. Be-
bege hassas bir bakimin verilmesi, gerek stresle basa ¢ikabilmesi gerekse
olumsuz duygulanimi yonetebilmesi bakimindan 6nemli oldugu diisii-
nillmektedir (Thompson, 2006).

a) Giivenli baglanma gelistiren bebekler, bakim veren kisinin siirekli
olarak yaninda olacag1 ve stresli ortamda bile sakinlestirilecekleri inan-
cina sahip olan bebeklerdir. Anne bebegin yanindan uzaklagtiginda tepki
gosterebilirler ancak anne dondiigiinde sakinlesirler. Giivenli bir bagin
gerceklesebilmesi icin ¢ocuga tutarli davraniglar gosteren, her zaman er-
silebilir olan, duyarli bir annenin varlig1 gereklidir (Giirgam, 2017).
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b) Kaygili Baglanma bi¢imine sahip olan kisiler, gereksinimleri oldu-
gunda bakim verenden hizmet alabilme ve iletisimde bulunabilme husu-
sunda gercek bir giivensizlik hissetmektedirler (Bowlby, 2014). Cocuk ba-
kim verenden ayrilinca yogun kaygi icerisine girer, bakim veren gelse bile
kolayca sakinlesemez, bakim verene yogun 6fke duyar. Kaygili- karar-
s1z baglanma gerceklestiren ¢ocuklar, ihtiya¢ duyduklar1 zaman tutarsiz
olan bakim verenin, yardimci olacagindan emin olamayan ¢ocuklardir.
Bu yiizden anne uzaklastiginda direng gosterirler ve anne geri geldiginde
bu durum onlar1 sakinlestirmez. Tutarsiz tepkilere sahip olan kaygili-ka-
rarsiz baglanma gosteren ¢ocuklarin anneleri, kontrol kurmak adina terk
etme tehdidinde de bulunabilirler.

¢) Kaginan Baglanma, bakim verenin ¢ocuga kars1 alakasiz, mesafeli
ve duyarli olmayan bir davranig oriintiistiyle olusan ve ¢ocugun da bakim
verene karsi umursamaz davrandig bir baglanma tiiriidiir. Bu baglan-
ma stiline sahip olan gocuklar genellikle anne ile yakin temas kurmaz ve
hem bakim verene hem de bagkalarina karsi da mesafeli bir tutuma sahip
olabilirler (Nurkan, 2020).

Kaginmaci baglanma stiline sahip ¢ocuklar, bakim verenine, ihtiya¢-
larinin karsilanmasina yonelik yardimer olacagina dair hi¢ giiven duy-
mayan c¢ocuklardir. Siirekli olarak ¢ocuklarin ihtiyag¢larini umursama-
yan, onlara uygun davranislar sergilemeyen, empati yetenegi olmayan
bakim verene sahip cocuklarda goriiliir. Kaginmaci baglanma stiline
sahip ¢ocuklarin anneleri yanlarindan ayrildiginda, ayriliga tepkisiz ka-
lirlar, anne dondiigiinde ise umursamaz tavir gosterirler (Giirgam, 2017).

Bakim veren tarafindan reddedilen veya cezalandirilan bu ¢ocuklar,
anne ile yakin olabilme ihtiyacini saklamay1 ve kendilerine yetebilmeyi
ogrenmektedirler. Aslinda bu durum bakim verenin ihtiya¢ halinde ¢o-
cugun yaninda bulunmamasina karsi gosterilen bir kagma tepkisi olabil-
mektedir (Main, 1990). Cocugun yakin olabilme gereksiniminin karsilig1
olmadigindan, bu ihtiyacini bastirma egilimi gostererek kendisini olas:
hayal kirikligindan korumaya ¢alisir (A¢ik, 2022).

d) Daginik baglanma stili, Main ve Solomon’un (1990) gelistirmis
oldugu kagingan ve kararsiz davraniglarin bir araya gelmesinden orta-
ya gikan bir baglanma stilidir. Daginik baglanma gelistiren ¢ocuklarda,
anksiyetenin kontrol edilmesi ile ilgili tutarsiz davranislar goriilebilmek-
tedir. Yapilan arastirmalarda, daginik baglanma stilinde ihmal ve istis-
mar edici davranislar gosteren, ruhsal sagligi bozuk ya da kendi bakim
verenleri ile ilgili sorunlarini ¢6zememis annelere sahip ¢ocuklarda rast-
landig1 belirtilmektedir. Daginik baglanma oriintiisiintin altinda yatan
gergegin bakim veren kisiden korkma egilimi oldugu belirtilmektedir.
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Yetiskinlikte Baglanma

Bowlby’e gore yetiskin baglanma stili, cocuklukta gerceklesen baglan-
ma seklinin bir devami niteligindedir (Bowlby, 1969). Bartholomew ve
Horowitz (1991) dortlii baglanma stilini kendi ve bagkalari ile ilgili deger-
lendirmeler yoniinden inceleyerek olusturmuslardir.

Bowlby’e gore annesi ile ¢ocuk arasinda gelisen duygusal bag, bilingal-
tinda bir model olusturabilmektedir. Erken donemde ¢ocuk sevgi ortami
icerisinde bulunmusgsa, onunla ilgilenilmis ise, kendisini degerli biri ola-
rak diisiinecektir. Erken dénemde ¢ocugun ihtiyaglar1 yerine getirilmez-
se, kendisi ile ilgili olumsuz bir benlik algisina sahip olacaktir. Daha son-
rasinda ¢ocuk, anne ve babasi disinda bagkalar: tarafindan da sevilmeye
lay1ik olmadigina inanacaktir (§ipit, 2019).

Bartholomew ve Horowitz (1991) kisinin i¢sel galigma modelinden yola
cikarak giivenli, saplantili, kayitsiz ve korkulu baglanma tiirlerini tanim-
lamislardir. Bu tanima gore kendi benligine ve baskalarina dair olumlu
modellerin bir araya gelmesi ile giivenli bir baglanma gelisir. Her iki mo-
deli de olumlu olmayan birey korkulu baglanma seklini gelistirecektir.
Bagkalarina karsi algis1 olumlu iken kendi benlik algis1 olumsuz ise gelis-
tirdigi baglanma stili saplantili baglanma sekli olarak tanimlanmaktadir.
Kayitsiz/kaginan baglanma modelinde ise baskalar1 modeli olumsuz iken
kendi benlik algis1 olumlu yénde olmaktadir.Giivenli baglanma gelistiren
kisiler yliksek 6zsaygiya sahip olmakla beraber baskalarini da giivenilir
ve iyi niyetli olarak algilama egilimi igerisindedirler. Kendilerini sevil-
meye layik gordiiklerinden, digerleri ile yakin birliktelik kurmakta ve bu
iligkiyi siirdiirmekte zorlanmazlar.

Saplantili Baglanma Bi¢imi: olumsuz benlik ve olumlu baskalar: mo-
delinin birlesiminden olugmaktadir. Saplantili tarzda baglanan Kkisiler,
kendilerini olumsuz olarak degerlendirirken bagkalarini olumlu olarak
degerlendirme egilimi igerisindedirler. Tutarsiz ve duyarsiz ebeveynlere
sahip bireylerde gorildiigii belirtilmektedir. Saplantili baglanma 6riin-
tiisiine sahip kisiler kendilerini, sevilmeye hakki olmayan bireyler olarak
degerlendirirken baskalarini ise olumlu olarak algilayip bu sekilde de-
gerlendirme yetenegine sahiptirler. Bu baglama oriintiisiine sahip olan-
lar, yakin birlikteliklerinde hep kendilerini ispatlamaya, diger insanlarin
onayini alma yoniinde ¢aba sarf ederler. Saplantil1 Baglanma Bigimine sa-
hip kisiler yogun degersizlik duygusu nedeniyle baskalari ile iligkilerinde
stirekli tedirginlik hissederler veiliskilerinde yiiksek kaygi gostermeleri
diger insanlara bagimli olmalarina sebep olur.

Korkulu Baglanma Bi¢imi: Bartholomew ve Shaver a gore (1998), bu
baglanma bigiminde olumsuz benlik ve olumsuz digerleri modeli bir ara-
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ya gelmektedir. Bu modelde kisi, kendisinin sevilmeye layik olmadigini
diisiinmekle beraber baskalarinin da giivenilir olmayan ve reddedici ol-
duklar1 dogrultusunda inanglar gelistirmistir. Bu oriintiiye sahip birey-
ler, yliksek anksiyete diizeyi ve kaginma davranislari gosterirler. Digerleri
ile yakin iligkiler kurmaktan reddedilme korkusu nedeniyle kaginirlar.
Reddedici ve asir1 elestirici ebeveynlere sahip olan bu kisiler olduk¢a
¢ekingen olmakla beraber 6z giivenlerinde eksiklik vardir. Bagkalari ta-
rafindan kabul edilme ihtiyaglarinin yiiksek olmasi sebebiyle saplantili
baglanma bicimine sahip insanlara benzer 6zellik gosterirler.

Kayitsiz Baglanma Bigimi: Bu baglanmada benlik algis1 olumlu olup,
bagkalari ile algis1 olumsuz bir sekildedir.Bu kisiler, kendilerini diger in-
sanlara gereksinimi olmayan biri olarak algilamakla beraber, bagkalarini
olumsuz olarak degerlendirme egilimine sahiptir. Kayitsiz baglanma bi-
¢imine sahip kisiler, reddedilme sonucunda hayal kirikli§1 yasamamak
i¢in bagkalari ile yakin iliskilerden kaginirlar ve bu sekilde olumlu benlik
algilar1 koruyabilirler. Yakin iligkilerin 6nemsiz oldugu diisiincesine sa-
hiptirler (Giirgam, 2017).

Stresin Tanimi1

Bireyin yasaminda karsilagsmis oldugu zorlantilar stres kelimesi ile
ifade edilmektedir. Cok eskilerden bugiine kadar kendisini hissettiren bu
zorlantilar, endiistriyel yasam tarzi ile birlikte giinlitk hayatimizda daha
fazla karsimiza ¢ikmaktadir (Eskin, vd., 2013). Anksiyete, huzursuzluk,
gerilim, heyecan ve korku gibi duygulari iceren stres, bireyin davranis-
larina yansimakta ve hayatina da yon verebilmektedir (Civan, vd., 2018).
Endiistriyel yagsam sartlarinin hizina ayak uydurabilme ¢abasi insan ilis-
kilerindeki gerginlikler, maddi sorunlar gibi faktorler nedeniyle birey
stresin etkisinde kalabilmektedir. Zorlantilara fazla maruz kalmanin
yaninda higbir sorumlulugun olmamas: gibi durumlar da strese zemin
olusturabilmektedir (Kirstra, 2004). Bireyin karsilastig1 zorluklarin sid-
deti, bireyin bas etme stratejilerinden daha fazla bir etki gosterdigi za-
man stres seklinde ifade edilen psikolojik gerginlik ortaya ¢ikmaktadir.
Disaridan gelen zorlayici faktorlere stres yaratici faktorler, bunlarin birey
tizerinde yaratmis oldugu baskiya stres, bu faktorlerle bas edebilme yetisi
ise stresle bag edebilme yetenegi seklinde degerlendirilmektedir. Ayrica
kisi, hayatinin erken donemlerinde yogun bir strese maruz kaldiysa bu
durum, yetiskinlik dénemlerinde strese kars1 hassasiyet gelistirmesine
yol agabilmektedir (Nurkan, 2020).

Stres sozctigli bilim diinyasinda ilk kez fizik¢i Robert Hooke tara-
findan kullanilmistir. Fizik¢i Thomas Young tarafindan stres, nesneye
disaridan uygulanan gii¢ karsisinda nesnenin gostermis oldugu direng
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olarak tanimlanmistir. Bu tanima gore nesne, kendisine uygulanan kuv-
vetin nesnenin direncinden daha biiyiik olmasi durumunda dengeleme
saglayamaz ve nesne degisime ugrayabilir. Stres sozciigii fizik alanindaki
kullanimindan sonra biyoloji, fizyoloji, psikoloji gibi alanlarda da kulla-
nilmistir (Sahin, 1994).

Ciicelogluna gore stres; kisinin ¢evresinden kaynaklanabilecek olum-
suz kosullara kars1 bedensel ve psikolojik sinirlarinin 6tesinde gosterdigi
¢aba sonucunda, fiziksel ve ruhsal olarak yorulmasidir (Ciiceloglu, 1992).
Stres yaratan faktorler kisiden kisiye gore degisebileceginden stresi ger-
cekte spesifik olarak tanimlamak zordur. Mesela bir 6grenci stresli du-
rumu, zorlayici bir sinav olarak tarif edebilirken bir avukat ise zorlu bir
durugmay1 tanimlayabilir. Herhangi bir sebeple stresle basa ¢ikmakta
zorlanan insanlar ‘hayatim1 kontrol edemiyorum’ seklinde ortak bir di-
stinceye sahip olabilirler (Kirstra, 2004).

Tiirk Dil Kurumu’na gore (2011), stres sozciigii “ruhsal gerilim” olarak
tanimlanmaktadir.

Insan yasaminda degisiklige yol acarak strese neden olabilecek zor-
lanmalar, yogun veya diisiik siddette gerceklesebilecegi gibi kisa vadeli
veya uzun vadeli olarak da gergeklesebilir. Kiginin ekonomik durumun-
daki degisiklik, ev veya okul degistirmek gibi belirsizlikler stres sebebi
olabilmektedir. Uzerimizde hissettigimiz baski, strese neden olabilecek
baska bir faktordiir. Stirekli yiiksek bir performans gosterme zorunlulu-
gu, sinavlarda yiiksek puan alabilmek, popiiler kalabilmek seklinde kar-
silasilan durumlar tizerimizde bask: yaratmaktadir. Engellenmeler, ayni
anda ortaya ¢ikan catigmalar da strese katk: saglamaktadir. Bir sekilde
kisinin amacina ulagsmas: Onlenerek engellenmelerin ortaya ¢ikmasi,
amaglarindan vazge¢mesi kisiyi strese sokacaktir (Yazicioglu, 2011).

Giinliik yasamda her zaman bekledigimiz yonde durumlarla ya da so-
nuglarla karsilasmayabiliriz. Stres ve stresle basa ¢ikmaya iligkin 6nemli
yaklasimlardan biri Lazarus ve Folkmana aittir. Bu yaklagima gore stres,
kisinin zorlayic1 kaynaklara sahip olmasi veya abartili bir uyaric1 ortam-
la karsilagmas: seklinde degerlendirilmistir. Bu yaklasim stresi, ti¢ farkl
asamada incelemistir. Birinci asamay1 kisinin kendisine yonelik olarak
bir tehdidi algilamasi olugturmaktadir. Tkinci asamada kisi tehditle ilgili
gosterebilecegi muhtemel tepkileri diistiniir. Son asama da kisi, zihninde
tasarladig tepkiyi uygulayarak stresle basa ¢ikmayi gerceklestirir (Folk-
man ve Lazarus, 1988).
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Stres Modelleri

Stres, bireyin ¢evresinden kaynaklanan baski: yaratan durumlara ma-
ruz kaldiginda vermis oldugu tepki veya tepkiler olarak tanimlanmakta-
dir. Stres hakkindaki ilk ortaya atilan yaklasimlardan biri Cannon’a ait-
tir. Savas ya da kag tepkisini merkezine alan bu goriise gore, stres yaratan
kaynak ile karsilagan her insanin sempatik sinir sisteminde akut degisim-
ler meydana gelir. Bireyde huzursuzluk hissi uyandiran gevresel faktor-
ler stresin ana kaynagi olarak ifade edilmektedir. Bu modele gore digsal
etkilere bagli olan stres kaynaklar1 incelenmistir. Stres yaratan kaynaklar
icerisinde en etkili olanlar kari-koca 6liimleri, bosanma ve evlilik ile ilgili
problemleridir. Bu modelde, bireyi strese sokan faktorler net bir sekilde
ortaya konulamamuistir. Ayrica bazi bireylerde stres kaynagi olarak kabul
edilen faktorler digerlerinde stres kaynagi olarak degerlendirilemeyebi-
lir. Etki ve tepki odakli stres modellerinin bireyi pasif konumda kabul
etmeleri nedeniyle stresi tam olarak agiklayamadiklar: diistintilmektedir
(Nurkan, 2020).

Selye, strese verilen reaksiyonlar: genel adaptasyon sendromu olarak
degerlendirmistir. Strese kars: organizma kendisini koruyabilmek adi-
na savunma mekanizmalar1 kullanir ancak bu durum stresin kaynagina
bagli olmadan gerceklesir. Genel adaptasyon sendromu,alarm tepkisi, di-
ren¢ agamasi ve tilkkenme asamasi olmak iizere ii¢ basamakta olusabil-
mektedir. Alarm tepkisinin baslayabilmesi i¢in beden, psikolojik veya
tiziksel tehlikeyi uzaklagtirma gerekliligi hissetmelidir. Stresle basa ¢1-
kabilmemiz i¢in, kalp atis1 hizlanir, solunum artar, gozbebekleri biiyiir,
sindirim yavaslayarak hazirlik asamasi gerceklesir ve beden ‘savas ya da
kag’a hazirlanir.Bu agamada organizmanin dayanma giiciinde azalma
meydana gelir. Direng asamasinda strese neden olan kaynak ile uyum
saglanabilirse bedenin dayanma giicii eski haline doniisebilir beden
kendisini tehdit durumlarina karsi korur, zorlanmadan kaynaklanan y1-
kimlar1 yavas yavas onarabilir. Direnme asamasinda, bedenin stres kay-
naklar1 ortadan kalkmayip artmaya devam ediyorsa kiside timitsizlikle
beraber davranislarinda ciddi anlamda normalden sapma gergeklesebilir.
Tiikenme asamasinda stresi yaratan faktor ya da tepki azaltilmazsa di-
reng basamagindan sonra titkenme basamagi gelisir. Alarm basamagin-
daki isaretlerin yeniden ortaya ¢ikmasi sonucunda direng azalir ve birey
diger stresorlerin etkisine de agik hale gelir (Yazicioglu, 2011).

Stres Kaynaklar:

Stres kaynaklarini, kisisel stres kaynaklari, ¢evreden gelen stres
kaynaklar: ve kisinin ¢aligma sartlarindan kaynaklanan orgiitsel stres
kaynaklar1 olmak tizere ii¢ sinif seklinde incelenebilir (Pehlivan, 2000).
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Lazarus, kisisel stres kaynaklarini birincil ve ikincil degerlendirme sis-
temi ile incelemektedir. Birincil degerlendirmede kisi karsilasmis oldugu
duruma anlam yiikleme asamasindadir. Bireysel psikolojik farkliliklar
ve farkl: kisilik tipleri, kisilerin kargilasilan durumlara farkli anlamlar
yiliklemelerine neden olmaktadir. Birey, yasamis oldugu duruma stres
verici olarak anlam yiiklediyse bas etme stratejilerini kullanarak ikincil
degerlendirmeyi yapar. Eger bas etme konusunda kendisinin yeterli oldu-
gu inancina sahip ise miicadele ederek strese neden olan durum ile basa
cikabilir. Ciiceloglu’na gore, aile sorunlari, ekonomik sorunlar, otekiles-
tirilme, aile iiyelerinden birinin duygusal veya fiziksel siddet uygulamast,
kisinin veya aileden birinin hastaligi, egitimle ilgili baskilar, teknolojinin
getirmis oldugu degisimlere ayak uyduramama, dogal afetler, herhangi
bir zuliime kars caresizlik hususlari ¢evreden kaynaklanan stresorlerdir.
(Cliceloglu, 1992). Mesai saatlerinin fazla olmasi ve abartili is yiiki, yo-
gun bir denetimin olmasi, kisiye kapasitesinin tizerinde sorumluluk ve-
rilmesi, tist yonetimle yasanan huzursuzluk, yeterli ticretin alinmamast,
isten ¢ikarilma tedirginligi gibi unsurlar orgiitsel stres kaynaklar1 arasin-
dadir (Pehlivan, 2000).

Stres Yonetimi

Insanlarinzorlayict durumlarla kargilasmalari halinde yasadiklari
psikolojik gerilimi azaltmak, tamamen ortadan kaldirmak ve yiiksek bir
yasam doyumu i¢in, stresli ortam karsisindaki tepkileri degistirebilme
yetisi stres yonetimi olarak tanimlanmaktadir.

Stresle basa ¢ikabilmek i¢in kisa vadeli, orta vadeli ve uzun vadeli ol-
mak iizere {i¢ yontem uygulanabilmektedir. Kisa vadeli yontemler, stresin
yapisi, ortaya ¢ikma nedenleri, olusturabilecegi sikintilarla nasil basa ¢1-
kabilecegimiz hakkinda bilgilenmektir. Orta vadeli yontemler, stresin za-
rarli faktorlerinin farkina varmak, bunlardan etkilenmemek i¢cin olumlu
kaynaklar1 ve yasam bigimlerini uygulayabilmektir. Uzun vadeli amaglar
ise tist diizeyde huzuru yakalayabilmek i¢in gerekli olan saglikli ve dii-
zenli bir yasam standard: olusturabilmektir (Pehlivan, 2000). Bireyler,
stresli durumlarda dogru ya da yanlis duygusal destekleri kullanabilmek-
tedirler. Dogru destekler, fikirlerine saygi duyulan bir uzman, es, sevgi-
li, arkadas destegi veya tavsiyesi olabilirken yasakli ve zararlimaddelerin
kullanimi yanlis destekler olarak siniflandirilabilir. Anti-depresan, uyku
haplar1 gibi ilaglarin siirekli kullanilmas: tehlikeli durumlar olusturabi-
lir. Birgok insan stresli durumla karsilastiginda, ice kapanarak sorunla
yiizlesmekten kaginma, i¢inde biriktirme veya sorunu yok saymak sek-
linde yanlis tepkiler de verebilmektedir (Nurkan, 2020).
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Stresle Basa Cikma Stratejileri

Yogun stres kisiye zihinsel ve bedensel olarak zarar verse de yasamin
bir pargasidir. Kontrol edilebilir belirli diizeyde bir stres, kiside biiyiime
ve olgunlagmaya yol agabilmektedir. Stresin kisiye zarar verici etkilerini
azaltmak i¢in kritik olan husus, kisinin strese sebep olan durumlari nasil
degerlendirdigi ve stresle nasil basa ¢ikabildigidir (§ahin, 1994).

Stres ve basa ¢ikma teorisi, stresin yarattig1 olumsuz etkileri hafiflet-
mek veya tamamen uzaklastirmak icin biligsel degerlendirme ve basa ¢ik-
ma olmak iizere iki siiregten meydana gelmistir.

Bilissel degerlendirme, kisinin iyi olusuyla iliskili belirli ¢evresel du-
rumlar1 kapsayan bir iglemdir. Biligsel degerlendirme siireci, meydana
gelen durumun ya da olayin kisiyi direkt olarak etkilemedigini belirt-
mektedir. Bireyin duruma ya da insanlara nasil bir anlam yiikledigi bi-
lissel semalarini olusturmaktadir. Ayni stres yaratict ortamla karsilasan
insanlarin gosterdigi tepkiler farkli olabilmektedir. Ellis’in temellerini
attig1 akilcr davranisci terapinin A-B-C kuramui ile Aoron Beck’in biligsel
kurami, bu konuda 6ne ¢ikan kuramlardir. Ellis’e gore kisi ortaya ¢ikan
olaya (A) iliskin mantikli bir inanca (B) sahip olma durumunda, eylem ve
duygular1 da (C) olaya baglantili bir sekilde olabilmektedir. Kisi yasadig1
olayla ilgili mantik dahilinde olmayan bir inanca sahip oldugunda stres,
otke gibi kendine zararl etki gosteren duygularla yasami boyunca daha
fazla karsilagabilmektedir. Kisi boyle durumlarda daha fazla savunma
mekanizmalarin1 kullanarak, basarisizliklarini dis faktorlere baglaya-
bilir. Mantik dis1 inanglara sahip olmak, kisinin amaglarina ulagsmasina
engel olmakla beraber kisinin yasamini olumsuz etkileyen zarar verici
duygular: daha sik yagsamasina sebep olabilmektedir. Birey kendisi ve ya-
samla ilgili mantik dig1 inanglar1 pek ¢ok durumu tehdit olarak algila-
masina, gercek bir tehlike varliginda ise durumu daha fazla abartmasina
sebebiyet vermektedir (Nurkan, 2020).

Bu kuramlar, duygusal sikintilar ile basa ¢ikabilmek i¢in olumsuz
diisiinceler iizerinde yogunlasarak biligsel olarak yeni bir yapilandirma
stireci olusturmay1 savunmaktadir (Yiiksel, 1990). Bu sekilde gergeklerle
uyumsuz,mantiksiz diisiince ve inanislari ¢liriitme teknikleri kullanila-
rak saglikli, gercekle uyumlu ve mantikli diisiince ve inanislara ¢evrilme-
ye ¢alisilmaktadir.

Zaman Yonetimi: Stresle bas edebilmek i¢in iizerinde durulmas: ge-
reken etkenlerden biri de zamani etkili sekilde kullanabilmektir. Zamani
bosa gecirmek, zamanin geri gelmeyecegini bilmek, bireyi strese maruz
birakabildigi gibi iizerinde kontrol saglayabildigimiz zaman, bireyi stre-
se kars1 gliclendirmektedir. Zaman yonetiminde basarili olabilmek i¢in
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once hedef belirlenmeli ve yapilan planlama uygulamaya konulmalidir.
Planlama evresinde, dncelik gerektiren iglerin ne kadar zaman aldig: he-
saplanarak yazili hale getirilir. Uygulama evresinde belirtilen gorevin
zamaninda yerine getirilmesi gerceklestirilir. Bu durumda, yapilmasi
gerekliligi olan iste erteleme olmadan gergek bir ciddiyet igerisinde ya-
pilmasi hususuna dikkat edilmesi gerekmektedir (Baltas ve Baltas, 2002).

[letisim Becerileri: Sozlii olan veya sozlii olmayan mesajlara karsi du-
yarli olabilmek, etkili bir sekilde dinleme yetisine sahip olabilmek ve tep-
ki gosterebilmektir. Kisiler arasi iletisim, kisilerin iligki kalitesini artira-
rak tatmin edici bir yasam standard1 olusturmalar1 nedeniyle stresle bas
etmede 6nemli bir etkiye sahip olabilmektedir (Ciiceloglu, 1992). Iletisim
becerileri konusunda yetersiz olan kisiler, yalnizlik duygusu ile stres ge-
listirerek depresyona girebilirler. Bu durumun tersini diisiindiigiimiizde,
iletisim becerileri yiiksek olan kisiler ise stresli olmak gibi olumsuz du-
rumlardan daha az etkilenirler.

Dua, Ibadet ve Meditasyon: Stresle bag etme konusunda kabul gérmiis
olan bu yontemde, meditasyon sessiz sakin bir ortamda gerceklesebilir.
Dua etmek, ibadet etmek tek basina yapilabilecegi gibi toplu halde de
gerceklestirilebilmektedir. Amerika’da diizenli olarak ibadetlerini ger-
ceklestiren yaslilar tizerinde bir ¢aligma yapilmistir. Bu ¢alismanin so-
nucunda ibadetlerini diizenli olarak gerceklestiren yaslilarin ibadetlerini
yerine getirmeyenlerden daha az depresyon ve strese belirtileri gosterdik-
leri ispatlanmistir (Nurkan, 2020).

Fiziksel stratejiler: Beyin stresi hissettigi anda damarlarin biizigmesi
ile kan akis1 yavaglar ve yeterli kan alamayan organlar bagisiklik siste-
minde diigmeye neden olur. Psikolojik stres yasandiginda kalp, akciger,
sinir sistemi ve diger fizyolojik sistemler daha fazla galisir. Stresin ve
strese bagli biyolojik degisikliklerin uzun siire devam etmesi durumun-
da insan bedeni, kendini hastaliklara karsi koruma yetenegini kaybeder
(Yazicioglu, 2011).

Gevseme tekniklerinin uygulanmas: sonucunda bireyin bedeninde
rahat ve derin bir solunum gergekleserek stresin olusturdugu fiziki ve bi-
yokimyasal sikint1 giderilmis olur (Baltas ve Baltas, 2002).

Nefes Egzersizleri: Nefes alma teknigi dogru bir sekilde yapildiginda
damarlar genisler ve kan beraberliginde oksijen organlarin tiimiine ko-
laylikla ulagabilir. Kosullarin normal olmasi durumunda saglikli bir kisi
bir dakikada yaklasik 16 defa nefes alirken, stresin oldugu ortamlarda 20
defa olabilmektedir. Nefes, 6nce yavas bir sekilde burundan alinip sessiz
bir sekilde akcigere doldurulur ve daha sonra diyafram asagi dogru itilir.
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Bu sekilde siskin olan diyaframlarin boslugundaki organlarin masaji ger-
ceklesir (Baltas ve Baltas, 2002).

Beslenme: Saglikli beslenme, viicudun ihtiyaci olan vitamin ve mi-
nerallerin alinmasi sonucu normal bir beden agirligina sahip olmaktir.
Yetersiz kalori alinmasi, viicudun ihtiyaci olan vitamin ve minerallerin
karsilanmamasi kaygi bozukluklari, depresyon, mide ve kardiyolojik so-
runlari ve kaslarla ilgili problemlere neden olmaktadir. Fazla kalori alin-
mast durumunda viicut agirliginin artmasi ve kafein iceren besinler kal-
bin oksijen ihtiyacini artirarak ritmini bozmakta, beden tizerinde strese
sebep olabilmektedir (Nurkan, 2020).

Sonuc¢

Giivenli baglanma seklinin, psikolojik iyi olus ve olumlu biligsel duy-
gu diizenleme stratejileri ile ilgili oldugunu ve aralarinda pozitif yonli
olmak tizere anlamli bir baglant: bulundugunu sdylemek miimkiindiir.

Giivenli baglanma stili, depresyon, kaygi diizeyi ve stresli olmak ile
negatif yonde iliskilidir. Kaygili ve kagingan baglanma stiline sahip olan
yetigkin insanlarda ise, depresyon, kaygi diizeyi ve stresli olmak ile ara-
larinda pozitif yonde bir baglanti bulunmaktadir(Nurkan, 2020).

Bebekle bakim vereni arasinda kurulan ilk bag olan baglanma, temel
giiven duygusunu gelistirir. Baglanma iligkisinde kilit rol tistlenen temel
baglanma figiirii anne ya da birincil bakim verendir. Cocugun biiytime-
sinde birincil bakim verenlerle gelisen iliski, bireyin yetiskinlik donemi-
ni de etkilemektedir. Baglanma kuraminin temellerini atan Bowlby, yeni
dogan bir bebegin annesi ile gelistirmis oldugu duygusal bagin sonraki
donemlerde bireyin iligkilerinin niteligini belirledigini ve gelisim evrele-
rinde 6nciiliik ettigini belirtmistir.

Bowlby, anne ve bebek arasinda kurulan duygusal bag sayesinde ¢o-
cugun kendini giivende hissettigini ve ofke patlamalari gibi olumsuz
duygulanimlarla daha az kargilastigini ifade etmistir. Giivenli bag olus-
turan ¢ocuk, negatif duygularla karsilastiginda bunlarla bas edebilmek
i¢in farkli stratejiler gelistirebilme yetenegine sahip olmakla beraber bu
durum hayat1 boyunca tiim iligkilerinde etkisini gostermektedir.

Bakim verenin tutarli olmasi, destegi ve duygusal varlig1 ¢ocuklarin
yetiskin donemlerinde karsilasilan stres yaratict zorlu durumlarla daha
etkili bir sekilde bas edebilmelerine olanak saglamaktadir.

Annenin bebegi ile yakin temas olusturmasi bebek iizerinde hem gii-
ven duygusu hem de fizyolojik olarak sakinlestirici etki yaratmaktadir.
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Anne ya da anne yerine gegen kisi ile giivenli bag kurulmadiginda bebek,
kagcinma ve kaygi tepkileri gelistirebilir.

Aragstirmacilar, temelde baglanma kuramaini, giivenli ve giivensiz bag-
lanma olarak incelemislerdir. Yapilan arastirmalar, giivenli baglanma
gelistiren bireylerin daha az olumsuz davraniglar gosterdiklerini, daha
az olumsuz duygular hissettiklerini, daha giiglii sosyal iligkiler kurabil-
diklerini, ¢evresindekilerin sorunlarina kars1 daha hassas olduklarini
gostermektedir. Giivensiz baglanma gelistiren bireylerin ise olumlu duy-
gular1 daha az hissettikleri, olumsuz duygular ile bas etmede basarisiz
olduklar ifade edilmistir.

Kuramsal ¢aligmalar dikkatealindiginda, olumsuz duygulanimlarin
oziinde bir baglanma bozuklugu oldugu soylenebilmektedir. Yapilan
arastirmalara dayanarak giivensiz baglanma ile stresle bas edebilme yete-
negi arasinda anlamli diizeyde iliskilerin oldugu goriilmektedir. Giivenli
olmayan baglanma stillerine sahip bireylerin, saglikli iligkiler kurabilme-
leri ve saglikli duygu diizenleme kapasitesine sahip olmalar1 pek miim-
kiin olmamaktadir.

Kaygili baglanma stiline sahip kisilerin birogunda, ebeveynlerinden
ayrilik oykiisti bulunmaktadir. Diger unsurlar ise bakim veren kisinin
¢ocuga terk ederim tehdidi ile kontrol kurmaya ¢aligmasi, gocugun ebe-
veynlerinin kavgasina sahitlik etmesi sonucunda anne ya da babasinin
evi terk edecegine olan inancidir.

Kaginmaci baglanma stilinde, bakim veren tarafindan reddedilen veya
cezalandirilan ¢ocuklar, yakinlik ihtiyacini gizlemeyi ve kendi kendine
yetmeyi 6grenerek kacma tepkisi gelistirirler. Cocuk yakinlik ihtiyacini
bastirarak, kendisini olas1 hayal kirikliklarindan koruma egilimindedir.
Bakim veren tarafindan ihtiyaglarina tutarsiz bir yanit alan, giivende ol-
may1 amaglayan kisiler, kaygilarini bastirmanin yolu olarak diger bir ki-
siye yapismay1 secebildikleri gibi ihtiyaglarina ret yanit: alan kisi savun-
ma duruma gegip duygularini bastirma yolunu segebilmektedir.

Kagingan ve kararsiz oriintiilerden ortaya ¢ikan daginik baglanma
gergeklestiren ¢ocuklarin ise bakim verenden korkma egiliminde ve kay-
ginin kontrol edilmesinde tutarli olmayan stratejiler gelistirdikleri bilin-
mektedir. Thmal ve istismar edici davranislar gosteren, ruhsal sikintilar:
olan veya kendi bakim vereni ile sorun yasamis ebeveynlere sahip ¢ocuk-
larda rastlanmaktadir.

Bebek i¢in annesi ile kurmus oldugu duygusal bag onun yasamini siir-
diirebilmesi i¢in gerekli olmakla beraber, erken dénemde olusan sema-
lar yetiskinlik doneminde de devam etmektedir. Bartholomew yetiskin
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baglanma stillerini, kendi ve baskalar1 olmak iizere iki sekilde deger-
lendirmistir. Toplamda dért maddeden olusan bu modele gore giivenli
baglanma stilinde olumlu benlik ve olumlu bagkasi, saplantili baglanma
stilinde olumsuz benlik ve olumlu bagkasi, korkulu baglanma stilinde ise
olumsuz benlik olumsuz baskasi, kayitsiz baglanma stilinde ise olumlu
benlik ve olumsuz baskasi modelleri bulunmaktadir.

Yapilan arastirmalar incelendiginde, giivenli baglanan bireylerin ken-
dileri ve digerleri ile olumlu algilar1 ve semalar1 nedeniyle gerek kendileri
gerekse digerleri ile iligkilerinde olumlu bir tavir sergileme egiliminde
olduklarini soyleyebilmek miimkiindiir.

Baglanma kuramina gore, ¢ocugun fizyolojik ve yakinlik kurma ih-
tiyaclarina duyarli cevap veren baglanma figiirii ile olan etkilesim tarzi,
giivenli baglanma stilini olusturur. Bu durumla baglantili olarak birey
sevildigini ve deger gordigiinii hissediyorsa “olumlu benlik modeli”,
bagkalarinin ulasilabilir olduguna dair olumlu yonde inanca sahipse
“olumlu bagkalar1 modeli” gelisir ve bireyin temel duygu diizenleme ve
savunma stratejilerinde de olumlu gelisim gerceklesir. Bu durumun tam
tersi durumunda, birey 6nemli digerlerine ulasamazsa ve ihtiyaglarina,
yakinlik arayisina karsilik goremezse; stres gibi olumsuz duygulanim ile
bas etmede, yakinlik arayisinin yerine ikincil duygu diizenleme strateji-
leri kullanacaktir. Giivenli ve giivensiz baglanma stilleri arasindaki bas-
lica farkliligin, duygu diizenleme stratejileri arasindaki farklilik oldugu
soylenebilir. Giivensiz baglanan bireylerin yogun bir sekilde duygu dii-
zenleme zorluklar1 yasamalari sebebiyle bu duygular: ifade etme sekilleri
de farkli olabilmektedir. Bunun sonucunda da stres gibi olumsuz duy-
gularla basa ¢ikma konusunda da zorluklar yasayabilmektedirler. Kaygi-
li-kararsiz baglanan kisiler duygularini ¢alkantily, inisli ¢ikisli ve abartili
bir sekilde ifade etme egilimindedirler. Kag¢inan baglanma stiline sahip
bireyler ise duygularini bastirma ve duygularini ifade etmekten kaginma
egilimine sahiplerdir. Cocukluk déneminde baglanma figiiriinden ihti-
yaglarina kizgin, mesafeli ve soguk yanit alan ¢ocuklar, zaman igerisinde
artik ihtiyag¢ ve duygularini bastirmayi, kendisini ifade etmekten kagin-
may1 6grenmektedir. Duygularini bastirma konusunda uzman olan bu
kisiler, duygularini kontrol edemeyecegine inandiklar1 yakin iligkilerden
ve yardim almaktan kaginirlar. Gelisimin kritik donemlerinde gergekle-
sen baglanma seklinin sebep oldugu savunma mekanizmalar1 kisinin ye-
tiskin oldugunda, tiim iliskilerine yansiyarak kendini tekrar etmektedir.
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Tarihsel gelisim ¢izgisinde tiim diinyada niifusun artmasi ve hayatin
her alaninda ihtiyaglarin farklilagsmasi durumu iiretim ve tiiketim alanla-
rinda da farklilasmalar yaratarak toplumlar: yapisal degisime ugratmis-
tir. Modern devletin ulus inga etme stirecinde topluma vatandaglik bilin-
ci kazandirarak toplumsal biitlinlesmeyi saglayan ve finansal anlamda
vatandaslarin maddi refahini arttirmak egitimin gorevleri olarak sirala-
nabilmektedir (§imsek ve Adigtizel, 2012:252). Ancak sanayi devrimini
takiben ilerleyen siireglerde bilim ve teknolojinin ilerleyisi ve ekonomide
yasanan doniistimler egitim alaninda ciddi degisimlere sebep olmustur.
Faydaci bir perspektiften topluma faydali bireyler yetistirme amaci giiden
egitim kurumlar1 artik sermaye birikimi rejiminin ihtiyaglarini gidere-
cek olan ve bu altyapiya uygun bireyler yetistirmeyi amag¢ edinmislerdir.
Piyasanin egemenliginin bir sonucu olarak piyasanin ihtiya¢ duydugu
bilgiyi iiretmek ve piyasanin yarattig1 rekabet ortamina ayak uydurabi-
lecek bireylere olan ihtiyag egitim anlayisini da doniisiime ugratmistir
(Hiz, 2010: 75).

Tiirkiye’de ve diger iilkelerde tiniversitelerde akademik bilginin tire-
tim sekli, amaglar1 ve siireglerine iliskin degisim dikkat ¢ekmektedir.
1980’lerde tiim diinyada hakim olan neoliberal politikalarin etkisiyle
devlet miidahaleleri azaltilmis ve 6zellestirme i¢in tesvikler saglanmis-
tir. Ozellestirme ¢alismalari akademinin de kamusal fayda anlayisini de-
gistirerek piyasa odakli bir yap1 haline gelmesini saglamistir. Bir sektor
haline gelen egitim, piyasanin taleplerine yonelik hareket ederek verim-
lilik, girisimcilik, kalite standartlar1 gibi yonetim ilkeleri benimsemistir
ve liniversite-sanayi is birlikleri arttirilarak piyasaya entegre bir kurum
haline gelmistir (Bal, 2023: 42).

Kiiresel bilgi ekonomisinde ve rekabet ortaminda yer alabilmek is-
teyen bireyler yiiksekogretim basamagini gegmek zorunda olmaktadir
(Yilmaz, 2013: 170). Neoliberal bir ekonomide piyasa vurgusunun yani
sira bireysel sorumluluk vurgulandig i¢in bir sektor haline gelen yiik-
sekogretime talep artmaktadir. Devlet tiniversitelerin yani sira 6zelles-
tirmenin bir uzantist olan 6zel (vakif) Giniversiteler bir alanda uzmanlik
belgesi olarak nitelendirilen sertifika alabilmenin ikinci bir yolu olarak
goriilebilmektedir. Ozel iiniversiteler kar maksimizasyonuna gore islerlik
kazanmakta ve 6grenciler bu sektdrde miisteri olarak goriilerek talep edi-
len is giictine yonelik egitim aligverisi yapilmaktadir (Serpil, 2022: 108).

Bilginin kapitalleserek bilimin ve arastirmalarin ticarilestigi giinii-
miizde tiniversitelerin yasadigi doniisiim dikkat ¢cekmekte ve bu alanda
cesitli tartismalar agilmaktadir. Universitelerin rolleri, ticarilesmesi, aka-
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demide yasanan dontisiimler alan yazinda yerini alirken bu ¢aligmada
tiniversitelerin sayica hizla artmasi ve bir fabrika tiretimi gibi seri iire-
timde piyasaya uygun 6grenciler mezun etmesi sorunsallastirilip Tirki-
ye'nin yiliksekogretimde yasadigi dontisiimler irdelenmistir. Caligmanin
ilk boliimiinde yasanan dontisiimiin anlasilmas: i¢in ytiksekogretim ve
tiniversitenin tarihine deginilirken izleyen bolimlerde neoliberallesme
ile tiniversitelerde yasanan degisime ve Tiirkiye'de yiiksekogretimin do-
niisiimil incelenecektir.

Diinyada Yiiksekogretim ve Universitenin Tarihi

Yiiksekogretim, bireyin ortadgretimi bitirdikten sonra on lisans, li-
sans ve lisansiistii diizeyde egitim almasidir (TDK). Yiiksekogretim
yiiksek nitelikli insan giicii yetistirerek bilimsel birikimleri muhafaza
etmekte ve bilim iireterek yayilmasini amaglayan kuruluslardir. Yiikse-
kogretimin ana kaynag: olarak goriilen baslica kurumlar ise iiniversite-
lerdir (Kilig, 1999). Universite kelimesi koken bakimindan latince olup
“universitas” kokiinden gelerek 6gretmen ve 6grencilerin bir araya geldik-
leri lonca anlaminda kullanilmaktadir (Atalay, 2017:41). Ayni zamanda
bilimsel 6zgiirligiin yasandig1 ve dogmalara kars1 aklin egemenliginde
bilimsel ¢alismalar yiiriitiilen bir ortamdir (Ates, 2018:51). Tarihsel bag-
lamda tniversite kavraminin baslangici 6gretecek kisilerin (doctors)
ogrenciler ile stadium adi verilen yerlerde bir araya gelmesi ile olmustur
(Giinal, 2013:3). Universite, farkli donem ve toplumlarda farkli sekillerde
goriilebilmekteyken bir disiplin tizerinde yiiksek diizeyde egitim sagla-
mak amaciyla 6grenci ve 6gretmenlerin bir araya gelmesi anlaminda kul-
lanilirsa, tiniversitelerin yaklagik bin yillik bir tarihi oldugu séylenebil-
mektedir. Nitekim Antik Yunan’da akademilerin, Islam cografyasindaki
medreselerin, Hiristiyan diinyasindaki katedrallerin/manastirlarin yiik-
sekogretimin fonksiyonlarini icra ettikleri kabul edilmektedir (Yilmaz&
Yilmaz, 2016:146).

[lk {iniversitenin tam olarak nerede kurulduguna dair fikir birligi bu-
lunmamaktadir ancak ¢agdas anlamda kurulan ilk tiniversitenin 1088 y1-
linda Italya’da kurulan Bologna Universitesi oldugu kabul edilmektedir.
Akabinde 160 yilinda Oxford ~ Universitesinin kurulmasiyla birlikte
sonraki zamanlarda Avrupa’da biiyiik kentlerde tiniversiteler kurulma-
ya baglamistir (Giinal, 2013:15-19). Bu bilgiler dogrultusunda Avrupanin
tiniversitelerin besigi oldugunu soyleyebilmek miimkiindiir. Universite-
lerin dogusundan itibaren amag, yap1 ve fonksiyonlar bakimindan za-
man icerisinde farkli yapilanmalar yagamigtir. Ilk zamanlar bilim temelli
ve egitim yonii agir basan iiniversiteler varken zaman igerisinde sanayi
devrimi ile arastirma yonii agir basa {iniversiteler kurulmustur. Giinii-
miizde ise ekonomik ve sosyal kalkinmaya katkida bulunan tigtincii ku-
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sak tiniversite yapilanmasi meydana gelmistir (Alkan ve Sahin, 2015:140).
Universitelerin gelisim siirecinde alan yazinda Wissema’nin (2009:2-23)
tiniversitelerin gelisim asamalarini ve paradigmalari kabul gormektedir.

Universite

Birincil Kusak Ikinci Kusak L
Universite Universite Uciincli  Kusak

Universite

(Toplumla
Bltlnlesik)

(Orta Cag (Humboldt Tipi)
Universitesi) (Arastirma
(Bilim temelli) Odakl1)

Sekil 1: Wissema’nin Universite Gelisim Cizgisi

Birinci kusak tiniversiteler, orta ¢cag doneminde kentlerin kurulmasi
ile birlikte olugsmus lonca seklinde orgiitlenen birim seklindedir (Ates,
2018: 57-58). Birinci kusak tiniversiteler modern bilimi gelistirmeye yone-
lik alt yapisina sahip olup kendi igerisinde kurallar1 olan bir yap1 halinde
oldugu i¢in Orta Cag doneminde kurulan diger egitim kurumlarindan
ayrigmaktadir. 12. Yiizyila kadar bilgi iretimi manastir ve katedrallerde
yapilirken zamanla bu kurumlar etkisini kaybederek giiclerini iiniversi-
telere aktarmislardir. Yapilan bilimsel ¢aligmalar, kiitiiphaneler, bilgi te-
melli tartismalarin yapildigi bu kurumlar eski 6gretim sisteminden farkli
ozelliklere sahiptir. Birinci kusak tiniversiteler adim adim ortaya ¢ikarak
kendisinden sonra kurulacak olan diger {iniversitelere model olustur-
muslardir. 1158 yilinda diinyanin en eski iiniversitesi olarak kabul edilen
Bologna Universitesi kurulmus olup akabinde Paris Universitesi, Oxford,
Cambridge, Arrezo ve digerleri kurulmustur. 16. Yiizyilda ise reformla-
rin etkisiyle sayisiz tiniversite kurulmaya baslanmistir (Cift¢i, 2010).

Ikinci kusak iiniversiteler ise ronesansin etkisinde dinin etkisinin
zayiflamasiyla devletin etkinliginin arttig1 yapilanmalar olarak karsi-
miza ¢ikmaktadir. Tkinci kusak iiniversiteler Fransiz devriminin etki-
siyle Almanya’da Humboldt Universitesi ile ortaya ¢ikmigtir. Fransa’da
Napoleon'un Universite Kanunuw'nu 1806 yilinda yiiriirliige koymasiyla
tiniversitelerin yerine elit yiiksekogretim kurmasi o donemin 6nemli bir
uygulamas: olmustur. Ancak Fransa’daki bu uygulama yerine Alman-
yanin kurmus oldugu tiniversiteler modern iiniversitelerin kaynagi ola-
rak goriilmektedir (Timur, 2000:64-66). Yasanan bilim devrimi Humbol-
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dt modelini olustururken arastirma odakli ve profesorlerin yonetiminde
oldugu enstitiiler kurulmustur (Cift¢i, 2010). Humboldt Universitesi, d6-
nemi i¢in bir model olarak olusmustur ve 6zellikleri bakimindan birinci
kusak tniversitelerden ayrilmaktadir. Nitekim Humboldt tniversiteyi
bilgi tiretiminin bir arenasi olarak gorerek egitimin bilgi iiretimi ile yi-
riitiilmesi gerektigini diisinmektedir (Ates, 2018:59). Ayrica Humboldt
tiniversitesi ile donemin ulusgu yapisinin etkisiyle “yurttas” yetistirme
amaci universiteye yiiklenerek tiniversiteler kiiltiir olusturma islevi ka-
zanmistir (Atalay, 2017:45). Ancak bu donemde iiretilen bilginin kulla-
nimina yonelik bir ilgi mevcut degildir (Ozdemir ve Ozdelen, 2013:970).

Bugiin ise gelisen teknolojiler ve endiistrilesme tiniversitelerden bek-
lentileri de degisime ugratmistir. Wissema (2009)’ya gére Humboldt tipi
Universiteleri degisime gétiiren nedenler su sekilde siralanmaktadir: “6g-
renci sayisindaki artis, kiiresellesme, bilgi toplumu ve yeni teknolojiler,
disiplinler arasi ¢aligmalarin gerekliligi, endiistri ile ig birligi yapma, giri-
simciligin yiikselisi, arastirma enstitiilerinin artmasi ve maaliyet artisla-
ridir”. Ugiincii kugak tiniversiteler disiplinler arasi etkinliklerin artis gos-
terdigi, arastirmalara 6ncelik veren, toplum ve endiistri arasinda is birligi
ozelliklerini barindirmaktadir. Kisaca bu kusak tiniversiteler arastirma,
topluma hizmet ve egitim olarak ii¢ temel amaglarini misyon edinmistir.
Bilgi iiretimi yapan bu tip tiniversiteler iirettikleri bilgiyi topluma ve en-
diistride kullanmaktadr. Bu sayede toplum ve sanayi arasinda
6nemli bir konumda yer almaktadir (Alkan ve Sahin, 2015:141).

Uciincii kusak iiniversitelerde 6nemli olan bilgi yerine bilgiden alinan
aksiyondur. Bu donemde 6rnek alinan model Amerika modelidir. Bas-
langigta 6grenci sayisindaki azlik sebebiyle elitist iiniversite modeli ¢izil-
se de 0grenci sayilarinin artisi kitle egitimine yonelime sebep olmustur.
Devler bu iiniversite modelinde hizmet saglayici rolden ¢ikip diizenleyici
bir gorev iistlenmistir. Universiteler bu sebeple bilgi tiretimin haricinde
yasanan finansal siireglerini 6grencilerden ve girisimci tiniversite olarak
sanayi ile is birligi yaparak gidermektedir (Cift¢i, 2010). Geleneksel yiik-
sekogretimde iiniversiteler bilim ve arastirma merkezi iken giiniimtizde
yasanan degisimler neticesinde akademik ¢alismalar yapan, projeler yii-
riiten, sanayi ile ¢alisan, ekonomik ve sosyo-kiiltiirel gorevleri olan ku-
rumlar haline gelmistir (Alkan ve $ahin, 2015:142). Bu modeldeki tiniver-
siteler yaptiklari arastirma ve gelistirme faaliyetleri ile hem bulunduklar:
bolgeyi kalkindirmakta hem de kendi biinyesine katkida bulundurmak-
tadir (Ciftci, 2010).
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Neoliberalizm Tartigmalarinda Universiteler

Ikinci Diinya Savagi sonrasindan 1970’lere kadar uzanan dénemde ge-
lismis Bati ekonomilerinde refah devleti politikalar: uygulanmakta iken
1980’lerde Ingiltere bagbakani Margaret Thatcher ve ABD bagkani Ronald
Reager Keynesci politikalara kars: neoliberal politikalar uygulanmasinin
onciileri olarak diinya ekonomilerini liberallestirerek bunu kiiresellesme
kavrami ile iliskilendirmiglerdir. Olusturulan yeni neoliberal sistemde
bireysel ¢abanin basat oldugu bir diizen yaratilarak serbest piyasa ha-
kimiyeti esas alinmigtir. Devlet bu yeni sistemde ekonomiye minimum
diizeyde miidahalede bulunmakta ve neoliberal pratiklerle sistemin isle-
yisini saglamaktadir. Margaret Thatcher'in “toplum diye bir sey yoktur,
birey vardir, insanlar 6nce kendi baglarinin ¢aresine bakmalidir.” (Field
2003:9-10’dan akt. Ugkag, 2019:787) sozii ile neoliberal felsefi temel, poli-
tik diizeyde de karsiligini bulmustur denilebilmektedir.

Ekonomik anlamda yasanan bu degisimler “kendi basinin ¢aresine
bakacak rasyonel bireyler” yetistirme diisiincesiyle egitim sisteminde de
bir doniisiim yaratmistir. Neoliberal sistemde ¢esitli kamu kurumlary-
la birlikte okullar da piyasaya agilarak talebe bagli hizmet tiretimi sag-
lanarak bu sisteme uyumlu bireyler yetistirilmeye baslanmistir. Egitim
ve ekonominin ortak paydada bulustugu bu sistemde egitim kurumlar:
ozellestirilerek piyasaya entegre edilmeye c¢alisilmistir. Bu dogrultuda
yiliksekogretim kurumlar: da mali 6zerklik saglamak amaciyla nitelige
bagli performans sistemi gelistirmekte ve devlet fonlarinin disinda ek fi-
nansal kaynaga dair kayg: tasimaktadir. Artik neoliberalizmin sinirlar
icine giren egitim sistemi ticarilesmektedir (Ugkag, 2019:792).

Kathleen Lynch, OECD, Diinya Bankasi ve Avrupa Birligi gibi kuru-
luslarin egitim sistemi tizerinde etkilerinin arttigini belirterek tiniver-
sitelerin ticarilestigini ve misteri odakli bir yapiya doniistiigiinii belirt-
mektedir (Lynch,2014’ten akt. Atalay, 2017:48). 1990’l1 yillarda OECD
bilginin degerinin arttigini ve “Bilgi Temelli Devletler” baslikli raporda
bilgi temelli biiylimeye odakli bir ekonomiden s6z edilmistir. Boylece
belirli becerileri edinmis olan ¢alisanlara ihtiyag yaratilarak 6grenme
ekonomisine dikkat ¢ekilmistir (Yilmaz ve Yilmaz, 2016:150). Toplum-
sal bir kurumdan ticari bir kuruma yasanan bu doniisimde ekonominin
karlilik, verimlilik, hesaplanabilirlik ilkeleri iiniversitelerin de isleyisinde
onemli ilkeler haline gelmistir. Bu durum akademik kapitalizm olarak
adlandirilmakta ve bilgi artik kar amaciyla {retilen ve satilan bir meta
haline gelmektedir (Alemdaroglu, 2011: 124).

Toplumsal yasamdaki degisimler {iniversitelerin de dinamigini de-
gistirmistir. Ag toplumu, bilgi toplumu veya postmodern toplum olarak
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isimlendirilen yeni toplumsal yap1 yiiksekogretimi sekillendirmistir. Ni-
tekim modernitenin kesin sinirlari siliklesmeye baslamis piyasa ve kiiltiir
yeniden tanimlanir hale gelmistir. Modernite Humboldt tipi iiniversite
yaratmigsken Amerikan Tipi iiniversiteler, tiniversiteleri Fordist bir orga-
nizasyona doniistiirmistiir denilebilmektedir. Giiniimiiz tiniversitelerin
ozellikleri erken modern donem olarak adlandirilan Ronesans ve Sanayi
Devriminde kazanilmistir. Gerek iilkenin ihtiyaci olan profesyonel insan
niifusunu karsilamak gerek de yeni kurulan devletlere ideolojik yonden
bir gegerlilik saglamak tiniversitelerin gorevi olarak kabul edilmistir.
[lerleyen siirecte teknolojinin ilerlemesi ve bilime artan deger iiniversi-
telerde bir araya gelerek modernizme uygun bilimsel kuramlarin ortaya
cikarildig: yer haline gelmistir. Soguk Savas doneminde de kamu hizme-
tinin saglandig1 Fordist kurumlar' olarak ¢alismistir (Yilmaz ve Yilmaz,
2016: 152).

Max Weber, Amerikan iiniversitelerini gozlemleyerek Amerikan {ini-
versitelerinin aligveris esasina dayandigi kurumlar olarak tanimlamais-
tir. Universitelerin hizmet saglayan bir islevi oldugu fikrine dayanarak
ogrencilerin profesorlerden bilgi ve yontem satin aldigini ifade etmistir
(Arslanoglu, 2002:7). George Ritzer ise Max Weber’in aragsal rasyonali-
zasyon teorisini gelistirmistir (Alagoz ve ark., 2023:210) ve Taylorizmin
sundugu rasyonellesen iiretim siirecinin {niversitelerdeki yansimasi
Toplumun McDonaldslastirilmasi® tanimlamasi McUniversite kavraminin
da ele alinmasini saglamistir (Atalay, 2017:54). Ritzer, tiniversitelerin 21.
Yiizyilin tiretim ve tiiketim sektorlerinden biri oldugunu ifade etmekte-
dir. McDonaldlasan iiniversitelerde (yani McUniversitelerde) 6grencile-
rin “hamburger olmak iizere tiniversitelerde bulunma zorunlulugu” ndan
bahsederek iiniversitelerin en kétii fabrika tiirii olan McDonalds’in arka
kapisi oldugunu vurgulamaktadir. Universiteyi bir fabrikaya benzeterek
tniversitenin gelecek nesillerde hangi orta sinif ¢aliganini iiretecegine
dair sorulara dikkat ¢ekmistir (Ritzer, 2011).

1 20. Yiizyilin baglarinda genelde modern egitim kurumlari ve 6zelde iiniversitelerin islev-
lerinin gekillenmesinde Frederick Taylor’un gelistirdigi “Bilimsel Yénetim lkeleri” etkili ol-
mustur. Taylor bu ilkelerde biitiin bir organizasyonu pargalara ayirarak her pargada o alanda
uzmanlasmis kisilerin ¢aligtirilmasi ve bilgi sahibi olan tekel tarafindan her bir emek siireci-
nin denetlenmesini ele almistir. Igcilerin kapitalist iiretim tarzina uyumlanmasini da Henry
Ford Taylor’un ilkelerini montaj bandina entegre ederek saglamistir. Sistematik kaytarmay:
ortadan kaldiran, denetimli, hizli ve verimli olan bu {iretim Fordist tiretim olarak adland:-
rilmaktadir (Braverman, 2008). Modern iiniversitelerde de bu tiir bir béliinmiis disipliner bir
yapilanma (fakiilte, boliim gibi) saglanmasi Taylor’un ilkelerine benzetilmektedir. Bu duru-
ma Akademik Taylorizm denilmekte ve disiplinler arast keskin bir ayrimin oldugu modern
iiniversite yapilanmalar1 meydana gelmektedir (Yilmaz ve Yilmaz, 2016).

2 McDonaldlasma kavramini George Ritzer “fast-food restoran ilkelerinin, diinyanin geri
kalaninin yani sira Amerikan toplumunun giderek daha fazla sektoriine hakim olmaya bas-
ladig1 bir stire¢” olarak tanimlamaktadir (Ritzer, 2011). Verimlilik, hesaplanabilirlik, 6ngérii-
lebilirlik, kontrol ve rasyonalitenin irrasyonelligi McDonaldslagsmanin bes temel boyutudur.
Ritzer bu boyutlar ile Batrnin rasyonellesmesini McDonalds’in ¢alisma mekanizmasina uyar-
lamistir (Uzuner, 2021:227).
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Egitimde nicelige yapilan vurgudan bahseden Ritzer kurumlarda ve-
rilen egitimin kalitesinin yerine “liriin” yerine koyulan 6grencilerin kag
tanesinin sistemden gectiginin 6nemli oldugunu belirtmektedir. Yiikse-
kogretimde verilen dersin sayisina dikkat edilirken 6grencilerin o dersi
gercekten Ogrenip 6grenemedigi arka plana atilmaktadir (Ritzer, 2011).
Universite egitiminde nicelige yapilan vurgu dgrencilerin “seri iiretimi-
ne” dayanarak 6grenci ve mezunlarin sayisinda artis olmaktadir. Buna
karsin egitimin kalitesi gorece tartisilan bir olgu olarak karsimiza ¢ik-
maktadir. Ogrencilerin dénem sonu performans degerlendirme anket-
leri, 6gretim tiiyelerinin ise yayin sayilari iizerinde sayisal denetimler
yliksekogretimde niceligin daha 6n planda tutuldugunun gostergeleri
olabilmektedir (Alagoz ve ark. 2023:214).

Son tahlilde, iniversitelerin zaman igerisinde ticari bir yapiya doniisiip
ogrencilerin de miisteri olarak algilandig: yliksekdgretim sisteminde ya-
pilan tartismalar: Tiirkiye’deki yiiksekogretime konumlandirabilmek igin
Tiirkiye’de yiiksekogretimin tarihine bakmak gerekli olacaktir. Zira tiim
diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de de yiiksekdgretimin yapisi, finansmani ve
hizmet bi¢imi konularinda ciddi doniisiimler yagsanmaktadir. Tim bu de-
gisimleri anlamak yiiksekogretime iliskin farkli bakis agilar1 kazandirip
tniversite kurumlarini yeniden diisiinebilme fikrini saglayacaktr.

Tiirk Yiiksekogretiminin Doniisiimii

Yiiksekogretimin kokeni Platon'un Academia’sina dayanirken
Tirk tarihinde ise Selguklular tarafindan kurulan medreseler ytik-
sekogretimin niivelerini olusturmaktadir. Tiirkiye’de Batili anlam-
da iniversitelerin tarihi ise olduk¢a yeni sayilmaktadir (Sargin,
2007:134). Gluniimiiz tiniversitelerin anlagilmas i¢in ge¢misin tah-
lili olduk¢a 6nemlidir. Bu dogrultuda ilk olarak Cumhuriyet do-
nemi oncesi incelenecek olup akabinde Cumhuriyet sonras: yiikse-
kogretim analiz edilecektir.

Tiirklerde yiiksekogretimin baslangicini medreselere dayandirmak
miimkiindiir. Bu 6zellikle kurulan ilk Tirk medresesi Bagdat’da 1067
yilinda kurulan Nizamiye Medresesi’dir. Osmanli doneminde ise yiikse-
kogretim niteliklerine sahip kurulan medrese ise Orhan Gazi tarafindan
kurulan Iznik Orhaniye’sidir. Daha sonraki dénemlerde Istanbul, Bursa
ve Edirne’de egitim-6gretimin saglandigr medreseler kurulmustur. Bu
donemde egitim kurumlar sivil okullar ve askeri okullar iizere ikiye ay-
rilirken sivil okullar da kendi icerisinde Sibyan Mektepleri ve Medrese-
ler olarak ayrilmaktadir. Orta ve yiiksekogretim anlaminda egitim veren
kurumlar olarak medreseler 6rnek verilebilir. Ancak Umumi Medreseler
hem Islami bilgiyi hem de dini olmayan bilgiyi 6gretirken Ihtisas Med-



Insan ve Toplum Bilimleri Alaninda Uluslararasi Caligmalar - Mart 2025 J 27

reseleri ise bir bilim dalinda uzmanligin esas oldugu egitimin verildigi
kurumlardir (Kilig, 1999:293).

Bu donemde medreseler halka yonelik olmamakla beraber se¢kinlerin
egitimine 6nem verilmekte ve bu amagla din adamlar1 ve bilim adam-
lar1 yetistirilmektedir. Doga bilimleri medrese egitiminde yer bulamaz-
ken (Atalay, 2017:84) askeri sinifa verilen 6nem neticesinde yiiksekogre-
tim alaninda gergeklestirilen gelismeler askeri alanda olugsmustur (Kilig,
1999). Ornegin askeri denizcilerin yetistirilmesi amaciyla kurulmus olan
“Miihendishane-i Bahr-i Hiimayun” askeri miihendislik okulu olarak
hizmet vermistir. Bunu takiben kara mithendislik okullari, askeri tip
hane, Tibbiye-i Miilkiye (sivil tip okulu) gibi medreseler agilmaya devam
etmistir (Sallan Giil ve Giil, 2014:53).

Avrupa’da iiniversitelerin lonca seklinde 6rgiitlenmesinin yani sira
Osmanli medreselerinde bdyle bir 6rgiitlenme s6z konusu degildir. An-
cak tanzimat fermani ile bati tarz1 yliksekogretim kurumlar: kurulmaya
calisilmigtir. Askeri medreselerde pragmatik bir yaklasim goriiliirken ba-
tili1 anlamda ilk iiniversite olarak kabul edilen Dariilfiinunun kurulmasi
ile bilimsel bilginin salt kendisi amaglanmuistir (Atalay, 2017:86).

Cumbhuriyet déneminde egitim alaninda kokli degisimler yasanmis-
tir ve medreseler kapatilarak toplumun her kesimi i¢in egitim hedeflen-
mistir (Sargin, 2007:136). Osmanli doneminde yiiksekégretim alaninda
egitim veren kurumlar daginik bir yapida iken cumhuriyetin ilan: ile
devralinan kurumlar degisime ugratilmis ve yeni kurumlar agilmistir.
Ornegin Osmanli déneminin énemli bir yiiksekdgretim kurumu olan
Dariilfiinun 1925 yilinda Istanbul Dariilfiinunu olarak Milli Egitim Ba-
kanligindan ayrilarak yeniden agilmis olup 6zerk bir kurum haline gel-
migtir. 1933 yilinda ise modern bir {iniversite olarak kabul edilerek Is-
tanbul Universitesi adin1 almigtir. Bu donemin yiiksekogretim kurumlar:
icin 6nemli bir gelismesi olarak Universiteler Kanunu ¢ikarilmistir ve bu
kanuna gore tiniversiteler genel 6zerklige ve tiizel kisilige sahip olan ku-
rumlar olarak ilan edilmigtir (Sallan Gil ve Giil, 2014:53).

Diinyada ikinci Diinya Savasrndan sonra iiniversite sayilarinin art-
mas! durumu Tiirkiye’de de mevcut olmustur. 1946 ve 1973 yillar1 arasi
Karadeniz Teknik (1955), Ege (1955), Orta Dogu Teknik (1956), Atatiirk
(1958), Hacettepe (1967) ve Bogazigi (1971) Universiteleri gibi farkli gehir-
lerde 6zerk nitelige sahip pek cok tiniversite kurulmustur. Nitelikle insan
giiciine olan ihtiyag, demografik artis, egitime olan talep ve sehirlerde
ticaretin artmasini saglayarak ekonomik fayda saglamak gibi amaglar
farkli sehirlerde toplu olarak {iniversitelerin agilmasina sebep olan fak-
torler olarak siralanabilmektedir (Ates, 2018:68).
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6 Kasim 1981 yilinda tiniversiteler kanunu yerine Yiiksekogretim ka-
nunu benimsenerek Yiiksekogretim Kurulu (YOK) kurulmustur. YOK’{in
kurulmas: tiniversitelerdeki yapilanmay1 degistirerek Tiirkiye’de bir ge-
cede pek ¢ok iiniversite agma gelenegi yerlesmistir ve zamana kadar Tiir-
kiye’de iiniversite sayist 19 iken bir gecede bu say1 28’ ¢ikmistir. Boylece
“her ile bir tiniversite” politikas1 benimsenmis olup yeni yiiksekogretim
kurumlari agilmaya devam etmistir (Kaynar ve Parlak, 2005:28-29). Be-
nimsenen politikanin planlamasinin akademik alanin disinda gergek-
lesen kentlesme, bolgesel kalkinma ve kirsalda istthdam arttirimi gibi
ekonomik faydalari bu politikanin egitim politikasindan ziyade iktisat
politikasi oldugunu diisiindiirmektedir (Yal¢intas ve Akkaya, 2019a:792).
Ayrica bu dénemde ilk 6zel iiniversite olan Bilkent Universitesi (1984)
kurulmustur. Bilkent iiniversitesine dava agilmasi ile mahkeme bu se-
kilde 6zel tiniversitelerin kurulabilecegine dair karar vererek vakif iini-
versiteleri olarak da bilinen 6zel tiniversitelerin 6nii agilmistir (Erdem,
2012:114).

Yiiksekogretim Kurumu'nun otoritesine dahil olan tiniversiteler siyasi
denetime tabi tutularak kurumsallastirilmistir. Her ne kadar tiniversite-
ler bilim merkezi olarak goriilse de o donemde Tiirkiye’de yasanan siyasi
ve ekonomik doniisiimlerin yansimalari tiniversitelerde goriilmiistiir. Bu
sebeple YOK’iin kuruldugu yillarda iiniversitenin dilinin ayni zamanda
siyasetin dili oldugu da dikkat ¢ekmektedir. 1980’1i yillardan itibaren
toplumun genis bir kesimi tarafindan talebin artmasi ve donemin evren-
sellesme tartigmalar: tiniversite faaliyetlerini kitlesel egitimden evrensel-
lesmeye birakmistir (Oyman ve $entiirk, 2015: 370).

Tiirkiye’de tiniversitenin gérevi topluma bir hizmet amac giidiilerek
egitim-6gretimin ve bilimsel aragtirmalarin yapilmasidir. Ancak tiniver-
sitelerin ayn1 zamanda birer sertifika merkezi gorevi gérmesi ve giinii-
miizde nitelikli insan giicliniin kanitlari olan sertifikaya olan talebin art-
masinin iiniversitenin ger¢ek anlamindan uzaklastirdigina dair gortisler
mevcuttur. Halen “her ile bir tiniversite” diisiincesinin benimsenerek
tiniversite sayilarinin hizla arttirilmasi egitim anlayisinda degisim ya-
ratmigtir ve literatiirde tiniversitelerin “fabrika tipi” egitim anlayisindan
ayrilamadig1 ifade edilmektedir (Simsek ve Adigiizel, 2012).

Caligmada alan yazindaki bilgiler 1s181nda Tiirkiye’de 1933’ten 2023
yilina kadar siiregte tiniversite sayilar1 ve {iniversite mezun igsiz sayilari
birlikte analiz edilecektir.
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Sekil 2: Tiirkiye’de 1933-2009 yillar: arasi iiniversite sayilari (Giinay
&Giinay, 2011:7)

Sekil 2’de Cumhuriyet’ten sonra ilk modern {iniversite olarak kurulan
Istanbul Universitesi'nden sonra 2009’a kadar siirede kurulan devlet-6-
zel(vakif) iiniversite sayilar1 verilmektedir. Neoliberal politikalarin be-
nimsenmesi ve egitimde devlet desteginin azalmasiyla vakif iiniversitele-
rinin zaman igerisindeki artig1 dikkat cekmektedir.
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Sekil 3: Tiirkiye’de 2010-2022 arasi iiniversite sayilar1 (YOK)

Sekil 3’te ise 2010-2022 seneleri arasi devlet-6zel(vakif) iiniversite
sayilar1 verilmektedir. YOK’tin kurulmasindan sonra 2000’li yillarda
iniversite sayilarini etkileyen AKP hiitkiimetinin “her ile bir tiniversite”
sloganini benimsenmesinin bir uzantisi olarak tiim illere tiniversite ku-
rulmaya baslanmistir. Béylece 6zellikle 2003’ten itibaren yiiksekogretim
kurumlarinin sayisinda ciddi bir artig goriilmiistiir (Sallan Giil ve Giil,
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2014:55). 2024 yilinda ise mevcut tiniversite sayis1 degismemekle birlikte
129 devlet {iniversitesi 79 vakif {iniversitesi vardir (YOK).

Tirkiye'nin her ilinde en az bir adet devlet {iniversitesi mevcut olup
6.950.142 6grenci halen 6grenim gormektedir. Bu tiniversite ve 6grenci
say1st niceliksel baglamda kabul edilebilir bir sayidir ancak tiniversitenin
ilk kurulus amaci ve misyonu niteliksel baglamda saglanabiliyor mu? so-
rusu bir muamma yaratabilmektedir. Yiiksekogretim Kurulu'nun 5 Ha-
ziran 2024’te Diinya Universite Siralamasina iligkin haberini incelemek
tniversitelerin nitelik baglaminda bir analiz yapabilmemizi saglayacak-
tir.

“Diinyada onde gelen 5 bin 663 iiniversitenin degerlendirildigi ve 1503
iiniversitenin siralandigi QS 2025 Diinya Universiteleri Siralamasi’nda
Tiirkiye’den 25 tiniversite yer aldi. Bu yilki siralamada ilk 500°e giren Tiirk
iiniversitelerinin sayist 3ten 5e ¢iktr. ODTU 285’inci, ITU 326’nc1, Kog
Universitesi 401’inci, Bogazi¢i Universitesi 418’inci ve Bilkent Universitesi
477’nci oldu. Ik 1000’de yer alan iiniversite sayisi 10’dan 11e yiikseldi.”
(YOK)

Totalde 208 tiniversiteye sahip olup niteliksel anlamda prestijli ve en
kokli iiniversitelerimizin listeye girebilmis olmasi sayinin mi1 yoksa ni-
teligin mi 6nemli oldugu sorusunu diisiindiirmektedir. 81 ilde bir {ini-
versitenin olmasi tiniversitelerin ¢ok islevli bir kurum olmasi sebebiyle
bulunduklar: yerel bolgelerin finansal anlamda kalkinmasina, kentlerin
gelismesine ve 6grenci hareketliligin saglanmasina sebep olabilmektedir
(Gursoy, 2017:1371). Ancak olumlu yanlarin disinda istihdam fazlasi 6g-
renci mezunu etmek iiniversite egitimleri ve piyasadaki is giicli arasinda-
ki uyumsuzluk sebebiyle yiiksekogretim mezunu issiz sayisini da arttir-
maktadir (Tekin, 2021:450).
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Sekil 4: Yiiksekogretim mezunu issiz sayis1 (TUIK)

Sekil 4 2015ten itibaren yiiksekogretim mezun issiz sayisini goster-
mektedir. Literatiirde tiniversite 6grencileri ile yapilan ¢aligmalarda bo-
lim/program fark etmeksizin okuduklar: boliimlerde mezun sayisinin
artmasi, Ozel sektorde aranan deneyim sart1 ve kamuya atamalarin zor
olmasi 6grencilerde gelecekte is bulma kaygisi yasadiklarini ortaya ¢ikar-
mistir (Altintas, 2023:1003). Geng issizlik alaninda yapilan farkl ¢alis-
malarda ¢ikan ortak sonug¢ 6grencilerin egitim aldiklar: béliime dair is
piyasasina dahil olamama endiseleridir ve bu endiseye sahip bazi 6gren-
ciler de herhangi bir lisans programini kazanmalarina ragmen kaydol-
mamaktadir. Ayrica yeni is imkanlar1 yaratilmadan ortaya ¢ikan fazla
mezun say1sit piyasada talebi arttirmakta buna karsin isverenler de daha
yiiksek egitimli kisileri tercih etmektedir. Onceki dénemlerde yalnizca
lise diplomast ile ig bulabilen bireylerin yerine lisans diplomasinin yeterli
olmamasi durumu ortaya ¢ikmakta ve diplomanin degeri reel olarak diis-
mektedir (Yalgintas ve Akkaya, 2019a:802).
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Sonug ve Tartisma

Tarihsel siiregte bilim ve iiniversitelerin amag ve siire¢ baglaminda
degisim gecirdigi bir gergektir. Giiniimiizde modern iiniversite anlayi-
s1 Kantin Aydinlanmaci perspektifi ekseninde akil temelli kurulmaya
baslanmisken ilerleyen zamanda ulus devlet arasinda bir iligki igerisinde
olan yapi haline gelmistir. Kiiresellesme ve Amerikanlasma siiregleri ne-
ticesinde farkli bir tiniversite orgiitlenme yapisina gidilmistir ve piyasa
odakli olup sirketlesmeye baslamistir. Neoliberallesme siireclerinde kii-
resel rekabet ekonomisinde yer edinebilmek ve piyasanin ihtiyaci olan
nitelikli insan giiciinii saglamak i¢in yiiksekogretim sistemleri nemli bir
konumda yer almaktadir (Yilmaz ve Yilmaz, 2016:159).

Tiirk yliksekogretimi ise gelisim ¢izgisinde kiiresel egitim anlayisini
benimsemistir. Ornegin Cumhuriyetin kurulmasindan sonraki siirecte
Fransiz ve Alman iiniversite modellerini kurarken 1950’lerden itibaren
arastirmanin 6n planda tutuldugu Amerikan modeli ve Ingilizce egitim
veren ODTU gibi iiniversiteler agilmaya baglamigtir. Ancak ekonomide
yasanan degisimler egitimde 6zellestirmeyi dahil ederek devlet iiniver-
sitelerinin yaninda 6zel (vakif) tiniversiteleri kurulmaya baslamis ve sa-
yilar1 hizla artmistir (Simsek ve Adigiizel, 2012:259). Egitimin metalas-
ma siireci egitimin niceliksel baglamda tartisilmasini gerektirmektedir.
Ozellikle Tiirkiye’de egitimin metalagmasi siirecinin bir pargasi olarak
benimsenen “her ile bir iiniversite” politikasinin yiiksekogretim sistemi-
ni dejenere ederek akademik enflasyona yani is piyasas: fazlasi nitelikli
calisan ve akademisyen yetistirirken yeni iiniversitelerin agilmas: dip-
lomanin degerini diisiirmesine sebep olmaktadir (Yalgintas ve Akkaya,
2019a:791). Her tercih doneminde ¢esitli reklamlar ile “miisteri” (6grenci)
¢ekmeye ¢alisan tiniversitelerin sayisinin artmasi diplomali issiz sinifi-
nin da hizla arttirmaktadir (Yalgintas ve Akkaya, 2019b:53).

Bilgi toplumunun gereksinimlerini karsilamaya ¢alisan egitim siste-
minde hem devlet hem de 6zel tiniversiteler fabrika tipi anlayisla egitim
stirdiirmektedir (Simsek ve Adigiizel, 2012: 259). Ford’un montaj bandin-
da isi parcalara ayirarak ortaya ¢ikardig fordist tiretim siireci akademide
de bir karsilik bularak egitim-6gretim belirli alanlarda pargalandirilarak
islemektedir. Oyman ve Sentiirk (2015:386), neoliberal politikalarin bir
uzantisi olarak iiniversitelerin bir tiretim merkezine ve fabrikaya benze-
tildigini ortaya koymaktadir. Fry (1989’dan akt. Ugurlu, 2018: 85), egitim
kurumlarini tanimlarken fabrika metaforunu kullanmakta ve fabrika-
larin seri iiretimde bir iiriin ortaya ¢ikardig: gibi okullarin da topluma
fayda saglayan tiriin olan 6grencileri tiretmekte oldugunu belirtmektedir.
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Tim bu bilgiler ekseninde Tiirkiye’de {iniversite sayisinin ¢oklugu,
her ilde iniversite olmasi ve tiniversitelerin fordist bir organizasyon ola-
rak goriilmesi ekonomik olarak pek ¢ok fayda saglamaktadir ve bu durum
siyasilerin “biz yaptik” dedikleri icraatlar1 olabilir ancak seri tiretimde
mezun liretmek uzun vadede issizlik gibi sonuglara sebep olabilmektedir.
Peki “Gergekten ihtiyag var mi1?” bu soruyu birey olarak ve en azindan
sosyologlar olarak sorgulamak gereklidir. Gerekli istihdam olanaklar:
mevcut degilken ve yenileri yaratilmiyorken yeni tiniversite insa etmek
akademik rant ortaya ¢ikararak sermaye sahiplerinin yeni tiniversite sa-
hiplenmesine ve bunu ticari bir kurulus olarak gérmesine sebep olmakta-
dir. Niceligin niteligin 6niine gectigi rasyonel toplumda egitim ve 6zelde
tiniversite sorununun diger ¢alismalarda tartisilmas: gerekmektedir.
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1. GIRIS

Modern devletlerin temel yap: taglarindan biri olan kamu yonetimi, top-
lumsal hedefleri destekleyen hizmetlerin etkin ve verimli sunumunda kritik
bir rol oynamaktadir. Bu siiregte kamu personelinin niteligi, yetkinligi ve
motivasyonu kamu hizmetlerinin kalitesini dogrudan etkileyen faktorler
olarak one ¢ikmaktadir (Perry ve Wise, 1990). Kamu personelinin gii¢len-
dirilmesi sadece bireysel ve kurumsal performanst iyilestirmekle kalmayip,
devletin i¢ yonetim mekanizmalarini, dis politikasini ve uluslararasi iliski-
lerini gekillendirmede stratejik bir 6neme sahiptir (Fernandez ve Moldoga-
ziev, 2013). Bu ¢alismanin temel amaci, kamu personelinin gii¢lendirilmesi
ile kamu yonetimi, dis politika ve uluslararas iligkiler arasindaki ¢ok boyut-
lu iligkiyi incelemek ve kamu personelinin gii¢lendirilmesinin bu alanlarda-
ki etkinlik ve verimlilik tizerindeki etkilerini analiz etmektir.

Arastirmanin temel problemi, kamu personelinin gii¢lendirilmesinin
kamu yo6netimi, dis politika ve uluslararasi iliskiler iizerindeki etkilerinin
yeterince anlasilmamis olmasidir. Bu baglamda ¢alismamiz su arastirma
sorularini yanitlamay1 hedeflemektedir: (1) Kamu personelinin giiglendiril-
mesi, kamu yonetiminin etkinligini ve verimliligini nasil etkilemektedir?
(2) Diplomatik personelin giiglendirilmesi, bir iilkenin dis politikasinin
basarisini ve uluslararasi arenada etkinligini ne dl¢lide artirmaktadir? (3)
Kamu personelinin kazanilmis haklarinin korunmasi, kamu yonetimi, dis
politika ve uluslararasi iligkiler alanlarindaki performansi nasil etkilemek-
tedir? Bu sorulara dayanarak, ¢calismamiz su hipotezleri test etmeyi amag-
lamaktadir: (H1) Kamu personelinin giiglendirilmesi, kamu yonetiminin
etkinligini ve verimliligini olumlu yonde etkilemektedir; (H2) Diplomatik
personelin gii¢lendirilmesi, dis politika basarisini ve uluslararasi iligkilerde-
ki etkinligi artirmaktadir; (H3) Kamu personelinin kazanilmis haklarinin
korunmasi, onlarin performansini ve kurumsal bagliligini olumlu yénde
etkilemektedir.

Kiiresellesmenin hizla ilerledigi giintimiizde, kamu yonetimi artik sadece
ulusal sinirlar ierisinde faaliyet gosteren bir mekanizma olmaktan ¢ikmus,
uluslararasi etkilesimleri ve dis politika siireclerini dogrudan etkileyen bir
sistem haline gelmistir (Peters ve Pierre, 2018). Kamu yonetiminin bu do-
niisiimii, kamu personelinin uluslararas: platformlarda tilkeyi temsil etme
kapasitesinin 6nemini artirmistir. Diplomatik personelin gii¢lendirilmesi,
uluslararasi miizakerelerde ve kriz yonetiminde ulusal ¢ikarlarin korunma-
sinda kritik bir unsur olarak degerlendirilmektedir (Nye, 2008). Nitelikli ve
yetkin kamu personeli, uluslararasi arenada iilkenin rekabet giiciinii artiran
stratejik bir deger olusturmaktadir. Bu baglamda kamu personelinin kaza-
nilmis haklarinin korunmasi, onlarin gérevlerini bagimsiz ve tarafsiz bir
sekilde yerine getirmelerine olanak saglayarak, dis politikanin etkinligini
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artirmaktadir (Berridge, 2015).

Bu ¢alismanin kapsami, kamu personelinin gii¢lendirilmesinin farkli
boyutlarini (yapisal, psikolojik, profesyonel) ve bu boyutlarin kamu yo6ne-
timi, dis politika ve uluslararasi iliskiler tizerindeki etkilerini igermektedir.
Aragtirma, hem teorik ¢erceveyi hem de ampirik bulgular: bir araya getire-
rek, biitiinsel bir analiz sunmay1 hedeflemektedir. Caligma, farkl: tilkelerde-
ki kamu personeli giiglendirme stratejilerini ve bu stratejilerin sonuglarini
karsilastirmali olarak inceleyerek, basarili uygulamalarin ve zorluklarin
daha iyi anlagilmasini saglamay1 amaglamaktadir. Ayrica kamu personeli-
nin kazanilmig haklarinin korunmasinin, hukuk giivenligi ve kamu yarari
acisindan 6nemini de ele almaktadir.

Kamu personelinin giiglendirilmesi siirecinde gesitli stratejiler uygulan-
maktadir. Bunlarin baginda egitim ve gelistirme programlari, karar alma sii-
reglerine katilimin artirilmasi, yetki devri ve sorumluluk paylasimi gelmek-
tedir (Fernandez ve Moldogaziev, 2015). Bu stratejiler, kamu personelinin
profesyonel gelisimini desteklerken ayni zamanda kurumsal performansa
da katki saglamaktadir. Arastirmalar, egitim programlarina yatirim yapan
kamu kurumlarinin hizmet kalitesinde ve personel bagliliginda 6nemli ar-
tislar gozlemledigini ortaya koymaktadir (Berman ve West, 2008). Ozellikle
liyakat esasl1 kariyer planlamasi ve siirekli mesleki gelisim, kamu personeli-
nin kurumsal aidiyet duygusunu giiclendirmekte ve motivasyonunu artir-
maktadir. Bu siirecte, kamu personelinin statii, gorev, yetki, sorumluluk ve
diger kazanilmis haklarinin korunmasi, hizmetin gerekleri ve kamu yarari
acisindan vazgegilmez bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Tan, 2018).

Geleneksel kamu yonetimi anlayisindaki merkeziyetci ve hiyerarsik ya-
pilanma, kamu personelinin inisiyatif almasini ve yenilik¢i ¢oziimler {iret-
mesini sinirlandiran faktorlerden biridir (Osborne ve Gaebler, 1992). Bu
baglamda Yeni Kamu Yo6netimi (New Public Management) ve Yeni Kamu
Hizmeti (New Public Service) yaklasimlari, kamu personelinin gii¢lendiril-
mesine daha fazla vurgu yapmaktadir (Denhardt ve Denhardt, 2000). Bu
yaklagimlar, kamu hizmetlerinin sunumunda vatandas odaklilig1 6n plana
cikarirken, personelin karar alma siireglerine daha aktif katilimini tesvik
etmektedir. Kamu yonetimindeki bu paradigma degisimi, personel giic-
lendirmeyi stratejik bir yonetim araci olarak konumlandirmaktadir. Ayni
zamanda kamu diizeni ve kamu giivenliginin saglanmasi i¢in, yonetici sta-
tiisiindeki burokratlarin kazanilmis haklarinin korunmasi, devlet fonksi-
yonlarinin siirekliligini ve istikrarini garanti altina almaktadir (Giritli ve
Akgtiner, 2020).

Kamu personelinin giiglendirilmesi, “yetki devri ve sorumluluk paylasi-
m1” araciligryla gerceklesmektedir. Yetki devri, karar alma mekanizmalari-
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nin daha alt kademelere yayilmasini saglayarak, biirokrasinin neden oldugu
gecikmeleri azaltmaktadir (Bowen ve Lawler, 1992). Ayrica personelin kendi
alanlarinda inisiyatif kullanabilmesi, problem ¢6zme becerilerinin gelisme-
sine ve kurumsal 6grenme siirecinin hizlanmasina katkida bulunmaktadir.
Yapilan arastirmalar, yetki devri uygulanan kamu kurumlarinda, personel
motivasyonunun ve hizmet kalitesinin 6nemli 6l¢iide arttigini gostermek-
tedir (Kim, 2002). Bu baglamda yetki devri, kamu personelinin giiglendi-
rilmesinde etkili bir strateji olarak degerlendirilmektedir. Bununla birlikte,
kazanilmis haklarin hukuk giivenligi ilkesi ¢ercevesinde korunmasi, kamu
personelinin yetki ve sorumluluklarin: etkili bir sekilde kullanabilmeleri-
nin 6n kosulu olarak goriilmektedir (Zabunoglu, 2015).

D1s politika ve uluslararasi iliskiler baglaminda kamu personelinin giig-
lendirilmesi, iilkenin diplomatik kapasitesini dogrudan etkilemektedir.
Disisleri personelinin miizakere, iletisim ve kriz yonetimi becerilerinin
gelistirilmesi, uluslararas: platformlarda tilkenin etkinligini artirmakta-
dir (Moravcsik, 1999). Ozellikle ¢ok tarafli diplomasi siireglerinde, nitelikli
kamu personelinin varligi, ulusal ¢ikarlarin korunmasi ve uluslararasi is-
birliklerinin gelistirilmesi agisindan stratejik bir 6nem tagimaktadir. Bu
nedenle, disisleri alaninda faaliyet gosteren kamu personelinin giiglendiril-
mesi, lilkenin yumusak giicliniin (soft power) artirilmasina ve diplomatik
basarilarina dogrudan katki saglamaktadir (Nye, 2011). Diplomat ve tist
diizey biirokratlarin kazanilmis statiilerinin ve haklarinin korunmasi, on-
larin uluslararasi miizakerelerde daha 6zgiivenli ve etkili performans sergi-
lemelerini saglamakta, bu da kamu yarari ve ulusal ¢ikarlar agisindan 6nem
tasimaktadir (Hocking, 1999).

Kamu personelinin gii¢lendirilmesi, sadece profesyonel yetkinliklerin
artirllmasiyla sinirli degildir; ayn1 zamanda psikolojik gii¢lendirmeyi de
icermektedir. Psikolojik giiclendirme; personelin isini anlamli bulmasi, yet-
kinlik hissetmesi, 6zerklik algis1 ve etki duygusu gibi boyutlar1 kapsamakta-
dir (Spreitzer, 1995). Bu boyutlar, kamu personelinin is tatminini ve drgiitsel
bagliligini dogrudan etkilemektedir. Arastirmalar, psikolojik olarak giiclen-
dirilmis kamu personelinin, is performansinin ve vatandas memnuniyeti-
nin daha yiiksek oldugunu gostermektedir (Conger ve Kanungo, 1988). Bu
baglamda kamu kurumlari, personelin hem profesyonel hem de psikolojik
gliclendirilmesine yonelik biitiinciil stratejiler gelistirmelidir. Ayni zaman-
da kazanilmig haklarin giivence altina alinmasi, kamu personelinin psiko-
lojik giiglendirmesini destekleyen 6nemli bir faktordiir; ¢iinki haklar: ko-
runan personel kendini daha giivende hisseder ve gorevlerini daha etkin bir
sekilde yerine getirebilir (Maynard vd., 2012).

Kamu yonetiminde reform ¢abalari, personel giiclendirme stratejileriy-
le desteklendiginde daha siirdiiriilebilir sonuglar elde edilmektedir (Hood,
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1991). Reform siireglerinin basaris, biiyiik 6l¢iide kamu personelinin degi-
sime adaptasyonu ve katkisi ile iliskilidir. Giiglendirilmis personel, reform
girisimlerini i¢sellestirmekte ve kurumsal doniisiime aktif destek sagla-
maktadir. Ornegin; dijitallesme ve e-devlet uygulamalarinin bagarisi, kamu
personelinin teknolojik yetkinliklerinin artirilmasi ve degisime uyum sag-
lama kapasitesiyle dogrudan iliskilidir (West, 2004). Bu nedenle, kamu yo-
netimi reformlarinin etkinligi, personel giiglendirme stratejileriyle entegre
edildiginde 6nemli 6l¢iide artmaktadir. Reformlarin uygulanmasi siirecin-
de, kamu personelinin ve dzellikle yonetici statiistindeki biirokratlarin ka-
zanilmig haklarinin korunmasi, “hukuki giivenlik ve istikrarin saglanmasi”
acisindan vazgecilmezdir (Karahanogullari, 2016).

Calismamizin teorik cercevesi, kamu personelinin giiglendirilmesinin
farkli boyutlarini ve dinamiklerini anlamamaiza katk: saglayan cesitli pers-
pektifler sunmaktadir. Giiglendirme kavramy; yapisal giiglendirme teorisi
(Kanter, 1993), psikolojik gii¢lendirme teorisi (Spreitzer, 1995), doniisimcii
liderlik (Bass ve Riggio, 2006), kamu yo6netimi teorileri (Denhardt ve Den-
hardt, 2000) ve motivasyon teorileri (Perry ve Wise, 1990) gibi farkli teorik
yaklagimlar ¢ergevesinde incelenmistir. Bu teorik perspektifler, kamu perso-
nelinin giiglendirilmesini ¢ok boyutlu bir olgu olarak ele almamiza ve farkli
baglamlarda nasil uygulanabilecegini anlamamiza yardimeci olmaktadir.

Kamu personelinin gii¢lendirilmesi, 6rgiitsel kiiltiir ve liderlik tarzlariyla
yakindan iliskilidir. Katilimci ve destekleyici liderlik, personel giiclendirme
stirecini olumlu yonde etkilemektedir (Bass ve Riggio, 2006). Yoneticilerin,
personelin mesleki gelisimini destekleyen, inisiyatif kullanmalarini tesvik
eden ve basarilarini takdir eden bir yaklasim benimsemeleri, gliclendirme
siirecinin etkinligini artirmaktadir. Orgiitsel kiiltiiriin, yenilikgiligi ve risk
almay1 destekleyen bir yapida olmasi, kamu personelinin potansiyelini tam
olarak ortaya koymasina olanak tanimaktadir (Schein, 2010). Bu baglamda
kamu kurumlarinda personel giiclendirmeyi destekleyen orgiitsel kiiltiir ve
liderlik yaklagimlarinin gelistirilmesi gerekmektedir. Yonetici statiisiindeki
biirokratlarin kazanilmis haklarinin korunmasi, onlarin liderlik rollerini
daha etkili bir sekilde yerine getirmelerini saglayarak, kurumsal kiiltiiriin
giiclenmesine katkida bulunmaktadir (Vandenabeele, 2007).

Kamu personelinin giiglendirilmesi, etik degerlerin ve hesap verebilir-
lik mekanizmalarinin gii¢lendirilmesiyle desteklenmelidir. Yetki devri ve
ozerklik artisi, ayn1 zamanda sorumluluk ve hesap verebilirlik gerektirir
(Bovens, 2005). Kamu personeli, kendilerine verilen yetkiyi kamu yarari
dogrultusunda kullanmali ve aldiklar1 kararlarin sonuglarindan sorumlu
olmalidir. Bu nedenle, giiglendirme stratejileri, etik egitimler ve etkili per-
formans degerlendirme sistemleriyle desteklenmelidir. Seffaflik ve hesap
verebilirlik ilkelerini benimseyen kamu kurumlari, personelin giiglendiril-
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mesinden daha fazla kurumsal fayda saglamaktadir (Roberts, 2002). Kaza-
nilmis haklarin korunmasi, kamu personelinin etik degerlere bagliligini ve
hesap verebilirligini giiclendirerek, kamu hizmetlerinin seffafligini ve giive-
nilirligini artirmaktadir (Cooper, 2020).

Sonug olarak; bu ¢alisma, kamu personelinin giiglendirilmesi ile kamu
yonetimi, dis politika ve uluslararasi iligkiler arasindaki karmagik iligkileri
analiz ederek, literatiire 6zgiin katkilar sunmay1 hedeflemektedir. Arastir-
ma bulgulari, kamu personelinin giiglendirilmesinin kamu yénetiminin
etkinligini, dig politikanin bagarisini ve uluslararasi iliskilerdeki konumu
nasil etkiledigini ortaya koyarak, kamu politikasi yapicilar: ve uygulayicila-
r1 i¢in degerli iggoriiler saglayacaktir. Calisma, kamu personelinin giiglen-
dirilmesi stratejilerinin kamu yarari, kamu diizeni, kamu giivenligi, kamu
saglig1 ve hizmetin gerekleri dogrultusunda gelistirilmesi ve uygulanmasi
icin Oneriler sunacaktir. Ayrica kamu personelinin kazanilmig haklarinin
hukuk giivenligi ilkesi ¢ercevesinde korunmasinin 6énemini vurgulayarak,
stirdiiriilebilir kamu yonetimi reformlari i¢in bir ¢ergeve olusturacaktir.

2. LITERATUR TARAMASI
2.1. Kamu Personelinin Gii¢lendirilmesi: Kavramsal Cerceve

Kamu personelinin gii¢clendirilmesi kavrami, son otuz yilda kamu yone-
timi literatiiriinde 6nemli bir yer edinmistir. Giiglendirme, ¢alisanlara daha
fazla yetki, sorumluluk ve 6zerklik vererek potansiyellerini ortaya ¢ikarma-
y1 amaglayan ¢ok boyutlu bir kavram olarak tanimlanmaktadir (Conger
ve Kanungo, 1988). Spreitzer (1995), gii¢lendirmeyi dort temel boyutta ele
almaktadir: anlam (isin kisisel degerlerle uyumu), yetkinlik (isi bagarma
kapasitesi), 6zerklik (isle ilgili kararlar alabilme) ve etki (6rgiitsel sonugla-
r1 etkileyebilme). Bu dort boyut, kamu personelinin hem bireysel hem de
kurumsal diizeyde giiclendirilmesinin temel ¢ergevesini olusturmaktadir.
Thomas ve Velthouse (1990) ise gii¢lendirmeyi “igsel gérev motivasyonu”
kavramiyla iliskilendirerek, ¢alisanlarin islerini anlamli bulmas: ve kendi-
lerini etkili hissetmesinin 6nemini vurgulamistir. Bu kavramsal gerceve,
kamu personeli giiglendirme stratejilerinin gelistirilmesinde 6nemli bir te-
orik temel saglamaktadr.

Literatiirde giiclendirme kavrami, yapisal ve psikolojik olmak iizere
iki temel perspektiften incelenmektedir (Fernandez ve Moldogaziev, 2013).
Yapisal giiclendirme, kurumsal politika ve uygulamalarla calisanlara daha
fazla yetki, kaynak ve bilgi saglanmasini ifade ederken; psikolojik giiclen-
dirme, ¢alisanlarin kendi rollerine iliskin algilarin1 ve motivasyonlarini
kapsamaktadir. Kanter (1977), yapisal giiglendirmeyi 6rgiitsel kosullarin bir
fonksiyonu olarak gorerek, giice erisimin ve kaynaklarin paylasiminin éne-
mine dikkat cekmistir. Kim ve Fernandez (2017), kamu sektoriinde yapisal
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ve psikolojik giiclendirme arasindaki iliskiyi inceledikleri ¢alismalarinda,
yapisal giiclendirme uygulamalarinin psikolojik giiclendirmeyi destekledi-
gini ve bunun sonucunda is performansinin arttigini ortaya koymuslardir.

2.2. Kamu Yonetiminde Personel Gii¢lendirme Uygulamalari

Kamu yonetiminde personel giigclendirme uygulamalari, geleneksel bii-
rokratik yapilardan daha esnek ve katilimci yonetim modellerine gecis stire-
cinde 6nemli bir rol oynamaktadir. Yeni Kamu Y6netimi (NPM) yaklasimi,
kamu sektoriinde verimlilik, etkinlik ve hesap verebilirligi artirmak ama-
ciyla 6zel sektor yonetim tekniklerinin uyarlanmasini dnerirken, personel
gliclendirmeyi bu doniisiimiin temel unsurlarindan biri olarak konumlan-
dirmistir (Hood, 1991). NPM c¢er¢evesinde gelistirilen performans yonetimi,
yetki devri ve sonug¢ odakli yonetim gibi uygulamalar, kamu personelinin
gliclendirilmesine 6nemli katkilar saglamistir. Ancak Pollitt ve Bouckaert
(2017), bu yaklasimin farkl: iilkelerde ve kurumsal baglamlarda farkl: so-
nuglar dogurdugunu belirterek, giiglendirme uygulamalarinin yerel kosul-
lara ve kurumsal kiiltiire uyarlanmasi gerektigini vurgulamiglardir.

Moynihan ve Pandey (2007), kamu kurumlarinda performans bilgisi
kullanimini inceledikleri ¢aligmalarinda, gii¢lendirilmis personelin daha
etkili performans yonetimi uygulamalar: gergeklestirdigini ve bu durumun
kurumsal 6grenmeyi destekledigini ortaya koymuslardir. Benzer sekilde
Andrews ve Boyne (2010), stratejik insan kaynaklar1 yonetimi uygulamala-
rinin kamu hizmetlerinin kalitesini artirdigini belirterek, personel giiglen-
dirmenin bu siirecteki 6nemine dikkat cekmislerdir. Kim (2002), Kore’deki
kamu kurumlarinda yiiriittiigii arastirmada, katilimci yonetim uygulama-
larinin kamu ¢alisanlarinin is tatminini ve orgiitsel bagliligini artirdigini
tespit etmistir. Bu bulgular, kamu yonetiminde personel giiclendirme uy-
gulamalarinin kurumsal performans {izerindeki olumlu etkilerini destek-
lemektedir.

2.3. Kamu Personelinin Giiglendirilmesinin Motivasyon ve Verimli-
lik Uzerindeki Etkileri

Kamu personelinin giiglendirilmesi, ¢alisan motivasyonu ve kurumsal
verimlilik tizerinde 6nemli etkiler olusturmaktadir. Perry ve Wise (1990),
kamu hizmeti motivasyonu (public service motivation) kavramini gelistire-
rek, kamu ¢aliganlarinin topluma hizmet etme arzusunun 6nemine dikkat
¢ekmistir. Bu motivasyon tiirii, gliglendirme uygulamalariyla desteklendi-
ginde, kamu personelinin ise bagliligini ve performansini artirmaktadir.
Wright ve Kim (2004), kamu kurumlarinda is 6zellikleri, ¢aligan motivas-
yonu ve i tatmini arasindaki iliskiyi inceledikleri ¢alismalarinda, 6zerklik
ve geri bildirim gibi gliglendirme unsurlarinin ¢alisanlarin i¢sel motivasyo-
nunu artirdigini belirlemislerdir.
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Fernandez ve Moldogaziev (2015), ABD federal kurumlarinda yiirit-
tiikleri arastirmada, giiclendirme uygulamalarinin kamu ¢alisanlarinin
performansini artirdigini, ancak bu etkinin giiglendirme tiiriine gore fark-
lilastigini ortaya koymuglardir. Ozellikle bilgi paylagimi ve yetki devrinin
performans tizerindeki etkisinin daha giiclii oldugu belirlenmistir. Hassan
ve arkadaglar1 (2013); etik liderlik, giiclendirme ve performans arasindaki
iliskiyi inceledikleri ¢aligmalarinda, etik liderligin giiclendirme araciligiyla
calisan performansini artirdigini tespit etmislerdir. Bu bulgular, kamu ku-
rumlarinda giiglendirme uygulamalarinin liderlik tarzlar: ve orgiitsel kiil-
tiirle uyumlu olmasi gerektigini gostermektedir.

2.4. Giiglendirme Stratejilerinin Kamu Politikalarina Etkisi

Kamu personelinin giiglendirilmesi, kamu politikalarinin formiilasyo-
nu, uygulanmasi ve degerlendirilmesi siireglerine de 6nemli katkilar sagla-
maktadir. Lipsky (2010), “sokak diizeyi biirokratlar” (street-level bureauc-
rats) olarak tanimladig1 dogrudan vatandaslarla etkilesimde bulunan kamu
calisanlarinin politika uygulamalarindaki roliiniin altini ¢izmistir. Bu pers-
pektife gore, giiclendirilmis kamu personeli, politika uygulama siirecinde
karsilasilan sorunlara daha esnek ve pratik ¢oztimler iiretebilmekte, boylece
politikalarin etkinligini artirmaktadir. Tummers ve Bekkers (2014), politika
uygulayicilarinin 6zerkliginin ve gii¢lendirilmesinin, politika uygulamala-
rinin basarisini olumlu yonde etkiledigini ortaya koymuslardir.

Peters ve Pierre (2016), kamu politikas: siireglerinde katilimci yaklagim-
larin 6nemine dikkat ¢ekerek, kamu personelinin gii¢lendirilmesinin poli-
tika siireglerinde seffaflig1 ve hesap verebilirligi artirdigini belirtmislerdir.
Benzer sekilde Bryson ve arkadaslar1 (2014), stratejik planlamada kamu ¢ali-
sanlarinin katiliminin, politikalarin etkinligini ve mesruiyetini artirdigini
vurgulamislardir. Dunleavy ve arkadaglar1 (2006), Dijital Cag Yonetisimi
(Digital Era Governance) kavramini gelistirerek, teknolojik doniisiim siire-
cinde kamu personelinin gii¢lendirilmesinin 6nemine dikkat ¢ekmislerdir.
Bu perspektife gore, dijital teknolojilerin etkin kullanimi, kamu personeli-
nin bilgiye erisimini ve karar alma kapasitesini artirarak, kamu politikala-
rinin daha etkili bir sekilde uygulanmasini saglamaktadir.

2.5. Kamu Personelinin Giiglendirilmesinin Dis Politika Uzerindeki
Etkileri

Dis politika alaninda kamu personelinin giiglendirilmesi, uluslararasi
iligkilerin yonetiminde stratejik bir 6neme sahiptir. Hocking (1999), diplo-
matik personelin degisen roliinii inceledigi ¢aligmasinda, kiiresellesme ve
teknolojik gelismelerle birlikte diplomatlarin daha fazla uzmanlik ve ozerk-
lik gerektiren gorevler iistlendigini belirtmistir. Bu baglamda diplomatik
personelin giiclendirilmesi, karmagik uluslararasi sorunlara daha etkili
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yanitlar verilmesini saglamaktadir. Berridge (2015), diplomatik miizakere-
lerde basarili sonuglar elde edilmesinde, diplomatlarin miizakere becerile-
rinin ve karar alma 6zerkliklerinin 6nemini vurgulamistir. Giiglendirilmis
diplomatik personel, uluslararas: miizakerelerde daha esnek ve proaktif bir
yaklasim sergileyebilmekte, bu da ulusal ¢ikarlarin daha etkili bir sekilde
savunulmasini saglamaktadir.

Clarke ve White (1995), dis politika analizi ¢caligmalarinda, karar alma
stireglerindeki aktorlerin roliine dikkat ¢ekerek, giiclendirilmis kamu perso-
nelinin dis politika formiilasyonuna daha fazla katki sagladigini belirtmis-
lerdir. Beach (2012), Avrupa Birliginin dis politika yapim siireglerini ince-
ledigi aragtirmasinda, diplomatik personelin uzmanliginin ve 6zerkliginin,
AB dis politikasinin etkinligini artiran faktorler arasinda oldugunu ortaya
koymugtur. Ayrica Slaughter (2004), uluslararasi iliskilerde ag temelli yak-
lagimlari inceledigi calismasinda, farkl: iilkelerdeki kamu personeli arasin-
daki aglarin ve igbirliklerinin, kiiresel sorunlarin ¢éziimiinde giderek daha
onemli hale geldigini vurgulamistir. Bu perspektife gore, giiclendirilmis
kamu personeli, uluslararasi aglarda daha etkin rol oynayabilmekte ve iilke-
sinin dis politika hedeflerine ulagmasina katki saglamaktadur.

2.6. Kamu Personelinin Giiglendirilmesi ve Uluslararasi iliskilerdeki
Rolii

Uluslararast iliskiler baglaminda kamu personelinin giiglendirilmesi, bir
tilkenin yumusak giiciiniin (soft power) gelistirilmesine de katki saglamak-
tadir. Nye (2008), yumusak gii¢ kavramini, “zorlama veya 6deme yerine ¢e-
kicilik yoluyla istedigini elde etme yetenegi” olarak tanimlamis ve diploma-
tik iligkilerde kiiltiirel ve kurumsal kapasitenin 6nemine dikkat ¢ekmistir.
Bu baglamda gii¢lendirilmis kamu personeli, iilkesinin degerlerini ve politi-
kalarini uluslararas: platformlarda daha etkili bir sekilde temsil edebilmek-
te, boylece tilkenin yumusak giictine katk: saglamaktadir. Zaharna (2010),
kamu diplomasisi alaninda yiirtittiigii ¢alismalarda, diplomatik personelin
iletisim becerilerinin ve kiiltiirleraras: yetkinliklerinin, uluslararas: iliski-
lerdeki basariy1 belirleyen faktorler arasinda oldugunu vurgulamigtur.

Krasner (1978), uluslararasi rejimlerin olusumu ve isleyisi tizerine yaptig1
calismalarda, miizakere siireclerinde kamu personelinin bilgi ve uzmanligi-
nin onemine dikkat ¢cekmistir. Benzer sekilde Putnam (1988), “iki diizeyli
oyun” (two-level game) teorisinde, uluslararasi miizakerelerde diplomat-
larin hem uluslararast hem de ulusal diizeyde dengeleri gozeterek hareket
etmeleri gerektigini belirtmistir. Bu perspektife gore, giiclendirilmis dip-
lomatik personel, karmagik miizakere siireglerini daha basarili bir sekilde
yonetebilmektedir. Barnett ve Finnemore (2004), uluslararasi orgiitlerde ¢a-
lisan biirokratlarin roliinii inceledikleri ¢alismalarinda, bu aktorlerin ulus-
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lararasi normlarin olusturulmasi ve yayilmasindaki etkisine dikkat ¢cekmis-
lerdir. Bu baglamda uluslararasi orgiitlerde gorev yapan kamu personelinin
gliclendirilmesi, kiiresel yonetisimin etkinligini artiran bir faktor olarak
degerlendirilmektedir.

2.7. Kamu Personelinin Kazanilmis Haklarinin Korunmasi ve Giig-
lendirme fliskisi

Kamu personelinin gii¢clendirilmesi ile kazanilmig haklarinin korunma-
s1 arasindaki iliski, literatlirde 6nemli bir aragtirma alani olusturmaktadir.
Gozler (2017), kazanilmis haklarin korunmasinin hukuk giivenligi agisin-
dan 6nemini vurgulayarak, kamu personelinin hukuki statiisiiniin giivence
altina alinmasinin, onlarin gorevlerini etkili bir sekilde yerine getirmelerini
sagladigini belirtmistir. Benzer sekilde Tan (2018), kamu personelinin stati,
gorev, yetki ve sorumluluklarinin hukuki giivence altinda olmasinin, onla-
rin motivasyonlarini ve performanslarini olumlu yonde etkiledigini ortaya
koymustur. Bu baglamda kazanilmis haklarin korunmasi, kamu personeli-
nin giiglendirilmesinin hukuki boyutunu olusturmaktadir.

Dworkin (2012), kamu personelinin bagimsizlig1 ve tarafsizligs ile ka-
zanilmis haklarinin korunmasi arasindaki iliskiye dikkat ¢cekerek; hukuki
giivencenin, personelin siyasi baskilara direnmesini ve kamu yarari dog-
rultusunda hareket etmesini sagladigini vurgulamistir. Zabunoglu (2015),
hukuki giivenlik ilkesinin kamu personelinin giiclendirilmesindeki roliinii
incelemis ve kazanilmig haklarin korunmasinin, personelin 6zerklik ve ini-
siyatif kullanma kapasitesini artirdigini belirtmistir. Bu ¢aligmalar, kamu
personelinin kazanilmis haklarinin korunmasinin, onlarin giiglendirilmesi
stirecini destekledigini ve kamu hizmetlerinin etkinligini artirdigini gos-
termektedir.

Giritli ve Akgiiner (2020), yonetici statiisiindeki biirokratlarin kazanil-
mis haklarimin korunmasimin, devlet fonksiyonlarumn siirekliligi ve istik-
rar1 agisindan onemini vurgulamislardir. Benzer sekilde Yayla (2014), dist
diizey biirokratlarin statii giivencesinin, kamu politikalarimin uygulan-
masindaki etkinligi artirdigini belirtmistir. Bu baglamda kazanilmis hak-
larin korunmasi, ozellikle yonetici pozisyonundaki kamu personelinin
giiclendirilmesinde kritik bir rol oynamaktadir. Karahanogullar1 (2016),
kamu personelinin kazanilmis haklarina yonelik miidahalelerin ancak
kamu yarari, kamu diizeni ve hizmetin gerekleri gibi mesru gerekgelerle ve
olciiliiliik ilkesi cercevesinde yapilabilecegini belirterek bu miidahalelerin
stmirlarimi ¢izmistir.

Cooper (2020), kamu personelinin kazanilmig haklarinin korunmasi ile
etik davranis ve hesap verebilirlik arasindaki iliskiyi incelemis ve hukuki
statiisii giivence altinda olan personelin daha etik kararlar aldigini ve hesap
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verebilirlik mekanizmalarina daha agik oldugunu ortaya koymustur. Ro-
berts (2002), seffaflik ve hesap verebilirlik ilkelerinin, kazanilmis haklarin
korunmasi ile desteklendiginde, kamu personelinin gii¢clendirilmesine daha
fazla katki sagladigini vurgulamistir. Bu ¢alismalar, kazanilmis haklarin
korunmasinin, kamu personelinin etik degerlere bagliligini ve hesap verebi-
lirligini giiclendirerek, giiclendirme siirecini destekledigini gostermektedir.

Peters ve Pierre (2004), kamu yonetiminin tarafsizligi ve bagimsizligi
agisindan, kamu personelinin kazanlmigs haklarinin korunmasinin one-
mini vurgulamiglardir. Habermas (2015), demokratik bir toplumda kamu
giiciiniin keyfi kullaniminin onlenmesi ve hukukun iistiinliigiiniin saglan-
mast i¢in, kamu personelinin haklarinin giivence altina alinmasi gerekti-
gini belirtmigstir. Benzer sekilde Weber (2015), liyakat ilkesi ile kazanilmas
haklarin korunmasi arasindaki iliskiyi incelemis ve hak edise dayali bir
kamu personel sisteminin ancak kazanilmis haklarin giivence altina alin-
mastyla miimkiin olabilecegini vurgulamistir. Bu ¢alismalar, kamu perso-
nelinin kazanilmig haklarinin korunmasinin, demokratik yonetim anlayist
ve liyakat ilkesi agisindan 6nemini ortaya koymaktadir.

Meyer ve Allen (2007), is giivencesi ve hukuki statiisii giivence altin-
da olan ¢alisanlarin, daha yiiksek is tatmini ve orgiitsel baglilik diizeyi-
ne sahip olduklarini gostermislerdir. Giinday (2017), kamu hizmetlerinin
siireklilik ve diizenlilik ilkeleri acisindan, kamu personelinin kazanilmag
haklarinin korunmasimin onemini vurgulamistir. Bu perspektife gore,
kamu hizmetlerinin kesintisiz ve diizenli bir sekilde sunulabilmesi igin,
bu hizmetleri yiiriiten personelin hukuki statiisiiniin ve haklarinin belirli,
ongoriilebilir ve istikrarli olimasi gerekmektedir. Bu baglamda kazanilmis
haklarin korunmasi, kamu personelinin gii¢lendirilmesini destekleyerek,
kamu hizmetlerinin kalitesini ve siirekliligini artirmaktadir.

Sonug olarak literatiir taramasi, kamu personelinin giiglendirilmesinin
kamu yonetiminin etkinligini, dis politika stratejilerinin basarisini ve ulus-
lararas: iligkilerdeki konumu 6nemli 6lgiide etkiledigini gostermektedir.
Giiglendirme siirecinin basarisi, “yapisal ve psikolojik” boyutlar1 kapsayan
biitiinciil bir yaklagimla, kurumsal ve kiiltiirel baglama uygun stratejilerin
gelistirilmesine baghdir. Ayrica kamu personelinin kazanilmis haklarinin
korunmasy, gii¢lendirme siirecini hukuki boyutuyla destekleyerek, persone-
lin potansiyelini tam olarak ortaya koymasini saglamaktadir. Gelecekteki
arastirmalar, dijital doniisim ve kiiresellesmenin kamu personelinin giic-
lendirilmesi iizerindeki etkilerini daha detayli incelemeye, farkl: tilkelerdeki
uygulamalar: karsilastirmali olarak analiz etmeye ve giiclendirme strateji-
lerinin uzun vadeli sonuglarini degerlendirmeye odaklanmalidir. Boylece
kamu personelinin gii¢lendirilmesine yonelik daha etkili ve stirdiiriilebilir
stratejiler gelistirilebilecektir.
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3. TEORIK CERCEVE
3.1. Kamu Personelinin Gii¢lendirilmesi: Teorik Yaklasimlar

Kamu personelinin giiclendirilmesi kavrami, farkl teorik cergeveler ice-
risinde analiz edilebilen ¢ok boyutlu bir olgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Orgiit teorileri, kamu yonetimi yaklagimlari ve liderlik modelleri bu kavra-
min anlasilmasina farkli perspektifler sunmaktadir. Gliglendirme kavramsi;
temel olarak ¢alisanlarin 6zerkligini, yetkinliklerini ve karar alma kapasi-
telerini artirmay1 amaglayan bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir (Zimmer-
man, 2000). Kamu personelinin giiglendirilmesi, geleneksel hiyerarsik ve
biirokratik yonetim yapilarinin dtesine gecerek, daha katilimei ve demokra-
tik bir yonetim anlayisina gecisi temsil etmektedir. Teorik ¢cercevede giiclen-
dirme, yapisal ve psikolojik boyutlariyla ele alinmaktadir. Yapisal giiclen-
dirme, orgiitsel politikalar, uygulamalar ve yapilar araciligiyla ¢alisanlara
daha fazla otonomi, yetki ve kaynak saglanmasini ifade ederken; psikolojik
giiclendirme, ¢alisanlarin kendi rolleri ve etkileri hakkindaki algilarini ve
motivasyonlarini kapsamaktadir (Maynard vd., 2012). Bu iki boyut birbiri-
ni tamamlayic nitelikte olup, kamu personelinin giiglendirilmesi siirecinin
biitiinciil bir sekilde anlasilmasina katki saglamaktadir.

3.2. Yetki Devri ve Orgiitsel Giiclendirme

Yetki devri, kamu personelinin giiglendirilmesinin temel mekanizmala-
rindan biri olarak kabul edilmektedir ve 6rgiitsel giiglendirme teorilerinin
merkezinde yer almaktadir. Weber’in (1947) biirokratik o6rgiit teorisinde, hi-
yerarsik yapilar ve kesin kurallar 6n planda olsa da, modern kamu yonetimi
anlayisinda yetki devri, verimliligi ve etkinligi artiran bir stratejik yonetim
araci olarak degerlendirilmektedir. Kanter'in (1993) yapusal giiclendirme
teorisi, orgiitsel kosullarin ve erisilebilir kaynaklarin 6nemine dikkat ¢eke-
rek, yetki devrini destekleyici orgiitsel yapilarin olusturulmas: gerektigini
vurgulamaktadir. Bu perspektife gore, karar alma yetkisinin daha alt ka-
demelere devredilmesi, ¢alisanlarin islerini daha etkin bir sekilde yapabil-
meleri i¢in gerekli kaynaklara ve bilgiye erisimlerinin saglanmasi orgiitsel
giiclendirmenin temel unsurlaridir. Mintzberg (1983), orgiitsel yapilarin
karmasik dogasini inceledigi calismasinda, farkli orgiit tiplerinde yetki dev-
rinin farkl: sekillerde uygulanabilecegini belirtmistir. Kamu kurumlarinin
genellikle profesyonel biirokrasi veya makine biirokrasi formunda 6rgiitlen-
digini, ancak giiglendirme siiregleriyle daha organik ve adhokratik yapilara
dogru evrilebilecegini 6ne siirmiistiir.

Yetki devri, sadece formal bir siire¢ olmay1p, ayn1 zamanda liderlik tar-
z1 ve Orgiit kiiltiriiyle de yakindan iligkilidir. Bass ve Riggio (2006), donii-
stimci liderligin yetki devrini ve ¢alisan giiclendirmesini destekledigini
belirtmislerdir. Doniisiimcii liderler, ¢alisanlarinin potansiyellerini ortaya
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¢ikarmay1 ve onlar1 daha fazla sorumluluk almaya tesvik etmeyi amagla-
maktadir. Kamu yonetiminde doniisiimcii liderlik yaklagimlarinin benim-
senmesi, yetki devrinin ve personel giiglendirmenin daha etkin bir sekilde
uygulanmasini saglayabilir. Ayrica Schein (2010), 6rgiit kiiltiiriintin giiglen-
dirme siireglerindeki roliinii vurgulayarak, katilimci ve yenilikgi bir kiltii-
riin yetki devrini destekledigini belirtmistir. Kamu kurumlarinda yerlesik
olan geleneksel hiyerarsik kiiltiirel yapilarin dontistiiriilmesi, personel giic-
lendirme siirecinin basarisi i¢in kritik 6neme sahiptir.

3.3. Psikolojik Gii¢lendirme Teorisi

Psikolojik gii¢lendirme teorisi, kamu personelinin igsel motivasyonunu
ve ise yonelik algilarini merkeze alan bir yaklasim sunmaktadir. Thomas ve
Velthouse (1990), psikolojik giiclendirmeyi “igsel gorev motivasyonu” ola-
rak kavramsallagtirmis ve dort temel biligsel degerlendirme boyutu tanim-
lamistir: anlam (isin bireyin degerleriyle uyumlulugu), yetkinlik (gorevi
basarma kapasitesi), 6zerklik (isle ilgili kararlar alabilme) ve etki (6rgiitsel
sonuglar1 etkileyebilme). Spreitzer (1995), bu modeli gelistirerek, psikolojik
gliclendirmenin is tatmini, 6rgiitsel baglilik ve performans gibi orgiitsel ¢1k-
tilarla iligkisini ortaya koymustur. Kamu sektoriinde yapilan arastirmalar,
psikolojik giiclendirmenin kamu ¢alisanlarinin motivasyonunu, is tatmi-
nini ve vatandas odakli hizmet sunumunu olumlu yonde etkiledigini gos-
termektedir (Fernandez ve Moldogaziev, 2015). Bu baglamda kamu kurum-
larinda psikolojik giiclendirmeyi destekleyecek stratejilerin gelistirilmesi,
kamu hizmetlerinin kalitesinin artirilmasi agisindan kritik 6neme sahiptir.

Psikolojik giiglendirme teorisinin diger motivasyon teorileriyle iligkisi
de 6nemlidir. Oz-belirleme teorisi (Deci ve Ryan, 2000), bireylerin 6zerklik,
yetkinlik ve iligkisellik gibi temel psikolojik ihtiya¢larinin karsilanmasinin
icsel motivasyonu artirdigini 6ne siirmektedir. Bu perspektif, psikolojik
gliclendirmenin 6zerklik ve yetkinlik boyutlariyla paralellik gostermekte-
dir. Benzer sekilde Banduranin (1997) 6z-yeterlilik teorisi, bireylerin belirli
gorevleri basarabileceklerine dair inanglarinin performanslarini etkiledigi-
ni belirtmektedir. Bu teorik gerceveler, kamu personelinin psikolojik giic-
lendirilmesinin, onlarin temel psikolojik ihtiya¢larini karsilayarak ve 6z-ye-
terlilik algilarin1 gitiglendirerek gergeklestirilebilecegini gostermektedir.
Kamu y6netiminde psikolojik giiglendirme stratejilerinin gelistirilmesinde,
bu teorik yaklagimlarin sundugu i¢goriiler degerli katkilar saglamaktadir.

3.4. Liderlik Teorileri ve Gii¢lendirme

Liderlik teorileri, kamu personelinin giiclendirilmesi siirecinde lider-
lerin roliinii ve etkisini agiklamak i¢in 6nemli bir ¢erceve sunmaktadir.
Doniisiimcii liderlik (Bass, 1985), karizmatik liderlik (Conger ve Kanungo,
1988), hizmetkar liderlik (Greenleaf, 1977) ve etik liderlik (Brown vd., 2005)
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gibi cagdas liderlik yaklagimlari, calisanlarin giiclendirilmesini destekleyen
liderlik davraniglarini tanimlamaktadir. Dontisiimcii liderlik, liderin ta-
kipgilerine ilham vermesi, entelektiiel olarak tesvik etmesi ve bireysel ilgi
gostermesi yoluyla onlarin potansiyellerini ortaya ¢ikarmasini vurgula-
maktadir. Hizmetkar liderlik ise, liderin 6ncelikle takipgilerinin ihtiyaclari-
n1 karsilamaya odaklanmasi ve onlarin gelisimini desteklemesi gerektigini
one stirmektedir. Bu liderlik yaklagimlari, kamu kurumlarinda personelin
gliclendirilmesini destekleyen bir liderlik tarzinin benimsenmesine katki
saglamaktadur.

Kamu yonetiminde liderlik ve giigclendirme arasindaki iligkiyi incele-
yen ¢aligmalar, liderlerin davraniglarinin ve uygulamalarinin, ¢aliganlarin
gliclendirilmesi tizerinde dogrudan etkiye sahip oldugunu gostermektedir
(Van Wart, 2013). Liderler; vizyonlari, degerleri ve davraniglariyla orgiit-
sel kiiltiirii sekillendirerek giiglendirmeyi destekleyen veya engelleyen bir
ortam olusturabilirler. Pearce ve Sims (2002), paylasilan liderlik kavrami-
n1 gelistirerek, liderligin sadece formal liderler tarafindan degil, tiim takim
tiyeleri tarafindan paylasilabilecegini one siirmiislerdir. Bu perspektif, kamu
kurumlarinda gii¢lendirmenin daha genis bir ¢ercevede uygulanmasina ve
liderlik sorumluluklarinin daha fazla personele yayilmasina olanak tani-
maktadir. Kamu yo6netiminde paylasilan liderlik yaklagimlarinin benim-
senmesi, personelin gii¢lendirilmesi siirecini destekleyerek, daha katilimci
ve demokratik bir yonetim anlayisinin gelistirilmesine katki saglayabilir.

3.5. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Perspektifinden Giiglendirme

Insan kaynaklar: yonetimi (IKY) perspektifi, kamu personelinin giig-
lendirilmesinde stratejik bir bakis agis1 sunmaktadir. Stratejik IKY, drgiit-
sel hedeflere ulasmak i¢in insan kaynaklar1 uygulamalarinin sistematik ve
entegre bir sekilde planlanmasi ve uygulanmasi olarak tanimlanmaktadir
(Wright ve McMahan, 1992). Kamu kurumlarinda stratejik IKY yaklagimi-
nin benimsenmesi, personel giiclendirme stratejilerinin kurumsal hedefler-
le uyumlu bir sekilde gelistirilmesini saglamaktadir. Yiiksek Performansl
Caligma Sistemleri (High-Performance Work Systems - HPWS) yaklagimy;
secme, yerlestirme, egitim, ddiillendirme ve kariyer gelistirme gibi IKY uy-
gulamalarinin entegre bir sekilde uygulanmasinin, ¢alisan giiglendirmesi-
ni ve orgiitsel performansi artirdigini éne siirmektedir (Huselid, 1995). Bu
yaklagim, kamu kurumlarinda personel gii¢lendirme stratejilerinin, diger
IKY uygulamalariyla uyumlu ve biitiinciil bir sekilde gelistirilmesi gerekti-
gini vurgulamaktadir.

[s tasarimu teorileri de kamu personelinin giiclendirilmesinde 6nemli bir
cerceve sunmaktadir. Hackman ve Oldham’in (1976) Is Ozellikleri Mode-
li, isin bes temel ozelliginin (beceri gesitliligi, gorev kimligi, gorevin 6nemi,
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ozerklik ve geri bildirim) ¢alisanlarin psikolojik durumlarini ve is ¢iktilari-
n1 etkiledigini 6ne siirmektedir. Bu model, kamu kurumlarinda is tasarimi
araciligryla personelin giiclendirilmesine yonelik stratejilerin gelistirilmesine
katk1 saglamaktadur. Islerin, calisanlarin daha fazla 6zerklige, beceri kullani-
mina ve geri bildirime sahip olacag: sekilde yeniden tasarlanmasi psikolojik
gliclendirmeyi desteklemektedir. Ayrica Socio-teknik Sistem Teorisi (Trist ve
Bamforth, 1951), is tasariminda hem teknik hem de sosyal unsurlarin dikkate
alinmasi gerektigini vurgulamaktadir. Bu yaklagim, kamu kurumlarinda tek-
nolojik degisimlerin ve dijital doniisiimiin, personel giiclendirme stratejileriy-
le uyumlu bir sekilde yonetilmesi gerektigini gostermektedir.

3.6. Kamu Yonetimi Teorileri ve Giiglendirme

Kamu yonetimi teorileri, personel giiclendirmenin kamu sektériindeki
0zgilin baglamini ve dinamiklerini anlamak i¢in dnemli bir ¢erceve sun-
maktadir. Geleneksel Kamu Yonetimi anlayisi, Weber’in (1947) biirokratik
orgiit modelini temel alarak, hiyerarsi, standardizasyon ve kurallara siki
baglilik gibi ilkeleri vurgulamaktadir. Bu yaklasim, personel giigclendirme-
yi sinirlayan bir yap1 olusturmaktadir. Buna karsilik, Yeni Kamu Y6netimi
(New Public Management - NPM) yaklasimi, 6zel sektor yonetim teknikle-
rinin kamu sektoriine uyarlanmasini dnermis ve performans odakli, sonug
temelli bir yonetim anlayisini benimsemistir (Hood, 1991). NPM; merke-
ziyetciligin azaltilmasi, yetki devri ve yonetsel 6zerklik gibi ilkeleriyle per-
sonel giiclendirmeyi desteklemektedir. Ancak Hood (1991) ve Pollitt (1993)
gibi teorisyenler, NPM’nin bazen ¢eliskili sonuglar dogurabilecegini, bir
yandan ozerkligi artirirken, diger yandan performans dl¢iimii ve denetimi
yoluyla kontrol mekanizmalarini giigclendirebilecegini belirtmislerdir.

Daha giincel bir yaklagim olan Yeni Kamu Hizmeti (New Public Servi-
ce - NPS); demokratik vatandaslik, sivil toplum ve orgiitsel hitmanizm gibi
degerleri vurgulayarak, kamu ¢alisanlarinin sadece verimlilik degil, ayn
zamanda kamu yarari i¢in ¢alismalar1 gerektigini 6ne stirmektedir (Den-
hardt ve Denhardt, 2000). NPS; kamu ¢alisanlarinin degerler, normlar ve
vatandaslik perspektifinden giiglendirilmesini savunmaktadir. Benzer se-
kilde Dijital Cag Yonetisimi (Digital Era Governance - DEG) yaklasimy, tek-
nolojik gelismelerin kamu yonetimini nasil dontistiirdiigiinii incelemekte ve
dijital teknolojilerin personel giiglendirmeye sundugu firsatlara dikkat ¢ek-
mektedir (Dunleavy vd., 2006). DEG, dijital teknolojilerin kamu ¢aliganlari-
nin bilgiye erisimini, karar alma kapasitelerini ve vatandaslarla etkilesimle-
rini artirarak giiglendirmeyi destekledigini 6ne siirmektedir.

3.7. Motivasyon Teorileri ve Kamu Personelinin Gii¢lendirilmesi

Motivasyon teorileri, kamu personelinin giiglendirilmesi siirecinin
psikolojik dinamiklerini anlamak i¢in degerli bir perspektif sunmaktadir.
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Maslow’un (1943) Thtiyaglar Hiyerarsisi, Herzberg’in (1966) Cift Faktor
Teorisi ve McClelland’in (1961) Basar1 Thtiyaci Teorisi gibi klasik motivas-
yon teorileri, calisanlarin temel ihtiyaglarini ve motivasyon kaynaklarini
anlamaya yardimci olmaktadir. Ozellikle Herzberg'in teorisi; isin kendisi,
basari, taninma, sorumluluk ve ilerleme gibi igsel faktorlerin motive edici
oldugunu, ¢alisma kosullari, iicret ve yonetim gibi digsal faktorlerin ise hij-
yen faktorleri oldugunu 6ne siirmektedir. Bu perspektif, kamu personelinin
gliclendirilmesinin, onlarin i¢sel motivasyon kaynaklarini harekete gecire-
rek gerceklestirilebilecegini gostermektedir.

Kamu hizmeti motivasyonu (Public Service Motivation - PSM) teorisi,
kamu ¢alisanlarinin motivasyonunu anlamak icin 6nemli bir gerceve sun-
maktadir. Perry ve Wise (1990), PSM’yi “bir bireyin, oncelikle veya tama-
men kamu kurumlarina ve orgiitlerine dayali olarak topluma hizmet etme
egilimi” olarak tanimlamiglardir. Bu teori, kamu ¢alisanlarinin kamusal
hizmete, toplumsal faydaya ve demokratik degerlere olan baghliklarinin,
onlarin motivasyonlarinda 6nemli bir rol oynadigini 6ne siirmektedir. PSM
perspektifi, kamu personelinin giiglendirilmesinin, onlarin kamu hizmeti
motivasyonlarini artiracak ve degerlerini destekleyecek sekilde tasarlanma-
s1 gerektigini vurgulamaktadir. Vandenabeele (2007), PSM’nin kurumsal
degerler, liderlik ve ¢alisan giiclendirmesi ile iliskisini inceledigi calismasin-
da, giiglendirme uygulamalarinin kamu hizmeti motivasyonunu artirabile-
cegini belirtmistir.

3.8. Katilimc1 Yonetim ve Kamu Personelinin Gii¢lendirilmesi

Katilimei yonetim, kamu personelinin karar alma siireglerine aktif ka-
tilimini tegvik eden bir yaklasim olarak, giiglendirmenin temel mekaniz-
malarindan biridir. Katilime1 yonetim teorileri, ¢alisanlarin karar alma sii-
reglerine dahil edilmesinin, onlarin organizasyona bagliligini, is tatminini
ve performansini artirdigini 6ne siirmektedir (Lawler, 1992). Kamu yone-
timinde katilimci yaklagimlar, hiyerarsik ve biirokratik yapilarin otesine
gecerek, daha demokratik ve igbirlik¢i bir yonetim anlayisini temsil etmek-
tedir. Katilime1 yonetim, kamu ¢alisanlarinin bilgi, deneyim ve tiretkenlik-
lerini kurumsal siirelere katmalarina olanak taniyarak, kamu hizmetleri-
nin etkinligini ve verimliligini artirmaktadir.

Katilimci1 yonetim, farkli diizeylerde ve bigimlerde uygulanabilmektedir.
Heller ve arkadaslar1 (1998), katilimin dért diizeyini tanimlanuglardir: bil-
gi paylasimi, danisma, ortak karar alma ve yetki devri. Bu diizeyler, katili-
min kapsamini ve derinligini belirlemektedir. Kamu kurumlarinda, 6zel-
likle stratejik kararlarda, genellikle diisiik diizeyde katilim gozlemlenirken,
operasyonel kararlarda daha yiiksek diizeyde katilim saglanabilmektedir.
Fernandez ve Moldogaziev (2013), katilimci1 yonetimin kamu sektdriindeki
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etkilerini inceledikleri ¢alismalarinda; bilgi paylasimi ve karar alma siireg-
lerine katilimin, kamu ¢alisanlarinin inovasyon davranislarini ve perfor-
manslarini olumlu yonde etkiledigini ortaya koymuslardir. Ancak katilimci
yonetimin basarisi; kurumsal kiiltiir, liderlik tarzi ve personelin hazir olma
diizeyi gibi faktorlere baglidir. Bu faktorlerin dikkate alinmasi, kamu ku-
rumlarinda katilimci1 yonetim uygulamalarinin etkinligini artiracaktir.

3.9. Kamu Personelinin Giiglendirilmesinin D1s Politika Uzerindeki
Etkileri

Dis politika teorileri, kamu personelinin gii¢lendirilmesinin uluslararasi
iliskiler ve diplomasi alanindaki etkilerini anlamak i¢in 6nemli bir ¢erce-
ve sunmaktadir. Karar alma teorileri, dis politika kararlarinin olusumunda
biirokratik yapilarin, kurumsal siireglerin ve bireylerin roliinii incelemekte-
dir. Allison ve Zelikow’un (1999) ii¢ model yaklasimi (rasyonel aktdr, orgiit-
sel siireg ve biirokratik politika), dis politika kararlarinin farkl diizeylerde
analiz edilebilecegini gostermektedir. Ozellikle orgiitsel siireg ve biirokratik
politika modelleri, diplomatik personelin giiclendirilmesinin dis politika
sonuglar1 tizerindeki potansiyel etkilerini anlamak i¢in degerli i¢goriiler
sunmaktadir. Bu perspektife gore, giiclendirilmis diplomatik personel, ku-
rumsal rutinleri agarak daha yenilikgi ve etkili dis politika stratejileri gelis-
tirebilmektedir.

Yapisal teoriler, uluslararasi sistemin yapisinin ve gii¢ dagiliminin dev-
letlerin dis politika davraniglarini etkiledigini 6ne siirmektedir (Waltz,
1979). Ancak dis politika analizi alaninda, bireysel ve kurumsal faktérlerin
de 6nemli oldugu vurgulanmaktadir (Hudson, 2005). Diplomatik persone-
lin bilgi, beceri ve yetkinlikleri, uluslararas1 miizakerelerde ve kriz yoneti-
minde kritik role sahiptir. Giiglendirilmis diplomatik personel, uluslararasi
sistemdeki firsatlar1 ve tehditleri daha iyi analiz edebilmekte ve ulusal ¢1-
karlar1 koruyacak stratejiler gelistirebilmektedir. Ayrica Putnam’in (1988)
“iki diizeyli oyun” teorisi, diplomatlarin hem uluslararasi hem de ulusal
diizeydeki bask: ve beklentileri dengelemesi gerektigini vurgulamaktadir.
Bu perspektife gore, giiglendirilmis diplomatik personel, karmagik miizake-
re siire¢lerini daha basarili bir sekilde yonetebilmektedir.

Kamu diplomasisi ve yumusak gii¢ teorileri de kamu personelinin giig-
lendirilmesinin dis politika tizerindeki etkilerini anlamak i¢in 6nemli bir
cerceve sunmaktadir. Nye (2004), yumusak giicii “zorlama veya 6deme yeri-
ne gekicilik yoluyla istedigini elde etme yetenegi” olarak tanimlamis; diplo-
masi, kiiltiir ve degerler gibi unsurlara dikkat ¢cekmistir. Kamu diplomasisi,
bir iilkenin degerlerini, kiiltiiriinii ve politikalarini diger iilkelerin halk-
larina anlatma ve etkileme ¢abasi olarak tanimlanabilir (Melissen, 2005).
Giiglendirilmis kamu personeli, 6zellikle diplomatik personel ve kiiltiir el¢i-
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leri, kamu diplomasisi araciligiyla iilkenin yumusak giiciine katki saglaya-
bilmektedir. Bu perspektif, kamu personelinin gii¢clendirilmesinin, sadece
kurumsal verimlilik degil, ayn1 zamanda uluslararasi imaj ve etki agisindan
da stratejik bir neme sahip oldugunu gostermektedir.

3.10. Kazanilmis Haklar Teorisi ve Hukuk Giivenligi Ilkesi

Kazanilmis haklar teorisi, kamu personelinin giiglendirilmesinde huku-
ki boyutu temsil etmekte ve hukuk giivenligi ilkesiyle yakindan iliskilendi-
rilmektedir. Gozler (2017), kazanilmis haklarin korunmasini, hukuk devleti
ilkesinin temel unsurlarindan biri olarak degerlendirmekte ve kamu perso-
nelinin hukuki statiisiiniin istikrarinin saglanmasi gerektigini vurgulamak-
tadir. Kazanilmis haklar, hukuki bir islem veya durum sonucunda kisinin
malvarligina dahil olan ve hukuk diizeni tarafindan korunan haklardar.
Kamu personeli agisindan bu haklar; statii, gorev, yetki, sorumluluk, maas,
emeklilik ve diger sosyal giivenlik haklarini1 kapsamaktadir (Yayla, 2014).
Hukuk giivenligi ilkesi, kisilerin hukuki durumlarinin belirli ve 6ngoriile-
bilir olmasini gerektirmekte ve kazanilmig haklara sayg: gosterilmesini zo-
runlu kilmaktadir. Bu baglamda kamu personelinin kazanilmis haklarinin
korunmasi, onlarin gii¢lendirilmesinin hukuki temelini olusturmaktadir.

Zabunoglu (2015), hukuki giivenlik ilkesinin kamu personeli agisindan
6nemini vurgulayarak, bu ilkenin ¢alisanlarin statii glivencesini ve gorev
guvenligini sagladigini belirtmektedir. Kamu personelinin, gérevlerini ye-
rine getirirken, hukuki durumlarinin degismeyecegine olan inanglari, on-
larin daha 6zgiivenli ve etkili ¢alismalarini saglamaktadir. Ancak kazanil-
mzis haklarin korunmasi mutlak degildir ve bazi kosullara dayali olarak
miidahale s6z konusu olabilir. Karahanogullari (2016); kamu yarari, kamu
diizeni, kamu giivenligi, kamu saglig1 ve hizmetin gerekleri gibi mesru ge-
rekgelerle kazanmlmigs haklara miidahale edilebilecegini, ancak bu miida-
halenin olgiiliiliik ilkesine uygun olmasi gerektigini vurgulamaktadir. Bu
perspektif, kamu personelinin gii¢lendirilmesi ile kamu yararinin dengelen-
mesi gerektigini gostermektedir.

3.11. Déoniisiimcii Kamu Yonetimi ve Gii¢lendirme

Doniisiimcii kamu yonetimi anlayisi, kamu personelinin giiglendirilme-
si ile kamu hizmetlerinin modernizasyonu arasindaki iliskiyi vurgulamak-
tadir. Osborne ve Gaebler (1992), “Reinventing Government” adli ¢aligma-
larinda, geleneksel biirokratik yapilardan daha girisimci ve yenilik¢i kamu
yonetimi modellerine gegisin gerekliligini vurgulamislardir. Bu déniisiim
stirecinde, kamu personelinin giiglendirilmesi, inisiyatif alabilecekleri, ye-
nilik¢i diistinceler gelistirebilecekleri ve kamu hizmetlerini daha etkin su-
nabilecekleri bir ortamin olusturulmasi esastir. Kettl (2015), doniisiimcii
kamu yo6netimi yaklagimlarinin, katilimer karar alma, yetki devri ve per-
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formans odakli yonetim gibi unsurlar1 icermesi gerektigini belirtmektedir.
Bu perspektif, kamu personelinin giiglendirilmesinin, kamu yonetimindeki
paradigma degisiminin merkezinde yer aldigini gostermektedir.

Doéniistimeii kamu yonetimi anlayisinin bir diger 6nemli boyutu, bilgi ve
iletisim teknolojilerinin etkin kullanimi yoluyla kamu personelinin giiglen-
dirilmesidir. Dunleavy ve arkadaslar1 (2006), djjital teknolojilerin kamu yo-
netiminde neden oldugu doniisiimii inceledikleri ¢aliymalarinda, bu tekno-
lojilerin kamu personelinin bilgiye erisim, analiz ve karar alma kapasitelerini
onemli olgiide artirdigini vurgulamislardir. Gil-Garcia ve arkadaslar1 (2018),
e-devlet uygulamalarinin, kamu personelinin vatandaslarla etkilesimde bu-
lunma, hizmet sunma ve politika uygulama bigimlerini doniistirdiigiini
belirtmektedir. Bu doniisiim, kamu personelinin daha donanimli ve etkili
hizmet sunabilmesini saglamaktadir. Ayn1 zamanda kamu personelinin ka-
zanilmis haklariin korunmasy, dijital doniisiim siirecinde de 6nem tagimak-
tadir; ¢linkdi haklar1 giivence altinda olan personel, teknolojik degisimlere
daha agik olacak ve bu degisimleri benimsemeye daha istekli olacaktur.

Doniisiimcii kamu yonetimi yaklagimi, ayni zamanda kamu perso-
nelinin yetkinliklerinin ve uzmanliklarinin gelistirilmesini de vurgula-
maktadir. Moore (1995), “Creating Public Value” adli calismasinda, kamu
yoneticilerinin stratejik diisiince ve kamu degeri tiretme kapasitelerinin ge-
listirilmesinin 6nemine dikkat ¢ekmektedir. Benzer sekilde Bryson ve ar-
kadaslar1 (2014), stratejik planlama ve yonetim stireglerine katilimin, kamu
personelinin stratejik diisiinme ve analiz becerilerini gelistirdigini belirt-
mektedir. Bu baglamda kamu personelinin giiclendirilmesi, sadece yetki
ve sorumluluk devri degil, ayn1 zamanda onlarin stratejik kapasitelerinin
ve yetkinliklerinin artirilmasi anlamina gelmektedir. Bu yaklasim hukuk
givenligi ve kazanilmis haklarin korunmasi ilkeleriyle desteklendigin-
de, kamu personelinin doniisiimcii siireglere daha fazla katki saglamasini
miimkiin kilmaktadir.

Doniisiimcii kamu yonetimi, ayni zamanda performans yonetimi ve he-
sap verebilirlik mekanizmalarinin giiglendirilmesiyle de iliskilidir. Hood
(1991), performans ol¢iimii ve hesap verebilirligin, kamu yonetiminde sef-
faflig1 ve etkinligi artirdigini belirtmektedir. Ancak Bovens (2005), hesap
verebilirlik mekanizmalarinin, kamu personelinin giiglendirilmesiyle den-
gelenmesi gerektigini vurgulamaktadir. Asir1 kontrole dayali hesap vere-
bilirlik mekanizmalari, kamu personelinin inisiyatif alma ve yenilikgi dii-
stinme kapasitesini sinirlandirabilmektedir. Bu nedenle dontisiimcii kamu
yonetimi anlayisinda, hesap verebilirlik ile personel giiclendirme arasinda
bir denge kurulmasi 6nem tagimaktadir. Bu denge, kamu personelinin ka-
zanilmis haklarinin korunmasi ve hizmetin gerekleri ilkelerinin bir arada
degerlendirilmesiyle saglanabilir.
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4. METODOLOJ1
4.1. Arastirma Tasarimi ve Yontemi

Bu arastirma, kamu personelinin giiclendirilmesinin kamu yonetimi,
dis politika ve uluslararasi iliskiler tizerindeki etkilerini incelemek amaciyla
karma yontem yaklagimini benimsemektedir. Karma yontem; nicel ve nitel
arastirma tekniklerinin sistematik bir sekilde entegre edilmesini icermekte
olup, arastirma konusunun ¢ok boyutlu ve derinlemesine analiz edilmesine
olanak saglamaktadir (Creswell ve Clark, 2017). Bu metodolojik yaklasim,
kamu personelinin giiglendirilmesi gibi karmasik ve ¢ok katmanli bir olgu-
nun daha kapsamli bir sekilde anlagilmasini miéimkiin kilmaktadir. Aras-
tirma tasariminda ardisik agiklayici desen (sequential explanatory design)
kullanilmis olup; ilk asamada nicel veriler toplanmis ve analiz edilmis; ikin-
ci asamada ise nicel bulgular: derinlestirmek ve agiklamak amaciyla nitel
veriler toplanmistir. Bu desen, nicel bulgularin nitel verilerle desteklenme-
sini saglayarak, arastirma sonuglarinin daha giiglii ve kapsamli olmasina
katkida bulunmaktadir.

Aragtirmanin nicel bileseni, kamu personelinin giiglendirilmesinin
farkli boyutlarini ve bunlarin orgiitsel ¢iktilarla iliskisini 6l¢gmeyi amagla-
yan, uzun yillar boyunca siirekli olarak farkli bicimlerde tekrarlanan an-
ketler ¢aligmasini icermektedir. Nitel bilesen ise yar1 yapilandirilmis derin-
lemesine tekrarli miilakatlar, odak grup goriismeleri ve dokiiman analizi
gibi teknikleri kapsamakta olup; nicel bulgulardan elde edilen i¢goriileri
derinlestirmeyi ve zenginlestirmeyi hedeflemektedir. Karma yontem yak-
lasiminin benimsenmesi; aragtirmanin uzun yillar1 kapsayan ve bizzat
deneyimleyerek kapsamli bir ¢6ziim modeli gelistirmeyi amagladigindan,
arastirma sorularinin daha kapsaml bir sekilde yanitlanmasini saglamak-
ta ve metodolojik sinirliliklarin iistesinden gelmeye yardimci olmaktadir.
Bu yaklasim; Istanbul, Ankara, Kocaeli ve Erzurum illerindeki cok sayida
kamu ¢alisaniyla karsilikli giiven ortaminda, ¢oziim tiretme odakli bir at-
mosferde siirdiiriildiigiinden, kamu personelinin giiglendirilmesi konusu-
nun hem genellenebilir hem de baglamsal 6zelliklerinin anlagilmasina kat-
kida bulunmaktadr.

4.2. Veri Toplama Yontemleri

Aragtirmanin nicel veri toplama agamasinda; kamu personelinin giiglen-
dirilmesi, motivasyon, i tatmini, orgiitsel baglilik ve performans diizeylerini
olemeyi amaglayan standardize edilmis olgekler kullanilmistir. Bu baglamda
dikkate alinan teorik yaklagimlarin 6nemli dl¢iide yonlendirici ve gelistirici
rolii olmustur. Spreitzern (1995) Psikolojik Giiglendirme Olgegi, kamu per-
sonelinin psikolojik giiglendirilme diizeylerini dort boyutta (anlam, yetkinlik,
ozerklik ve etki) ol¢mek icin kullanilmistir. Ayrica Kim ve Fernandez (2017)
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tarafindan gelistirilen Yapisal Giiglendirme Olcegi, kurumsal diizeyde giic-
lendirme uygulamalarini degerlendirmek icin kullanilmistir. Performans ve
motivasyon degiskenlerini 6l¢mek i¢in Perrynin (1996) Kamu Hizmeti Mo-
tivasyonu Olgegi ve Williams ve Anderson’un (1991) Is Performanst Olgegi
kullanilmistir. Anketler, yiiz yiize goriismeler araciligiyla uygulanmis olup;
stirecin bizzat i¢cinde yasadigimdan dolay1, deneyimleme yontemiyle veri top-
lama ve siirekli detayli test etme siireci 13 yil siirmiistiir. Nicel veri toplama
stireci 6ncesinde, dlgeklerin gecerlilik ve giivenilirligini test etmek amaciyla
araliklarla pilot caligmalar gerceklestirilmistir.

Nitel veri toplama agamasinda, yar1 yapilandirilmis derinlemesine mii-
lakatlar, kamu personelinin gii¢lendirilmesine iliskin deneyimler, algilar ve
degerlendirmeler hakkinda derinlemesine bilgi elde etmek amaciyla gergek-
lestirilmistir. Miilakat protokolii, nicel bulgular dogrultusunda gelistirilerek
degerlendirilmistir. Miilakatlar, ortalama 60-90 dakika stirmiis ve katilim-
cilarin pek goguyla uzun yillar boyunca ayni miilakatlar ¢ok kere tekrarla-
narak siire¢ 6zlimsenmistir. Ayrica odak grup goriismeleri, kamu ¢alisanla-
rinin gliglendirme siireglerine iliskin kolektif anlayislarini ve deneyimlerini
kesfetmek amaciyla diizenlenmistir. Odak gruplar, 3-5 katilimcidan olus-
mus ve tartismalar siradan sohbet gibi siirdiiriilerek bireylerin baski ve diger
endiselerden arinmis bir bi¢cimde goriislerini sarf etmelerine zemin hazir-
lanmigtir. Dokiiman analizi kapsaminda, kurumsal politika belgeleri, stra-
tejik planlar, personel yonetimi kilavuzlar: ve ilgili raporlar incelenmistir.
Bu ¢oklu veri toplama yontemleri, arastirma konusunun daha kapsamli ve
derinlemesine anlasilmasini saglamaktadir.

4.3. Orneklem ve Katilimc1 Segimi

Aragtirmanin nicel agamasinda, tabakali rastgele 6rnekleme (stratified
random sampling) yontemi kullanilarak kamu kurumlarinda ¢alisan perso-
nelden veri toplanmistir. Orneklem segiminde, kurumsal gesitlilik (merkezi
ve yerel yonetimler, bakanliklar, disisleri kurumlar1 vb.), pozisyon diizeyi
(yOnetici ve galisan) ve demografik ozellikler (cinsiyet, yas, kidem) gibi fak-
torler dikkate alinmistir. Bu 6rnekleme stratejisi, farkli kamu kurumlarin-
da ve pozisyonlardaki personelin temsil edilmesini saglayarak, aragtirma
bulgularinin genellenebilirligini artirmaktadir (Onwuegbuzie ve Collins,
2007). Nicel arastirma asamasinda; gii¢ analizi sonucunda, uzun yillar
kapsayan, minimum 6rneklem biiyiikliikleri esas alinarak, kayip verilerin,
uygulama degisikliklerinin, fikir degisikliklerinin ve diisiik yanit oranlari-
nin olasilig1 goz 6niinde bulundurularak daha fazla kamu ¢aliganina anket
uygulanmustir.

Nitel arastirma asamasinda, amagl 6rnekleme (purposive sampling)
yontemi kullanilarak, nicel bulgular dogrultusunda belirlenen kriterlere uy-
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gun katilimcilar se¢ilmistir. Maksimum cesitlilik 6rneklemesi (maximum
variation sampling) stratejisi, teorik depgerlendirmeler dikkate alinarak
farkli kurumlardan, pozisyonlardan ve demografik 6zelliklere sahip kati-
limcilart dahil etmek icin kullanilmistir (Patton, 2015). Cok defa tekrarla-
nan derinlemesine miilakatlar icin 3-5 (daha fazla ¢alisanlarla daha az sa-
yida miilakatlar yapildi) katilimei, odak grup goriismeleri igin ise yine ¢ok
sayida farkli gruptan toplam 90 kadar katilimci segilmistir. Nitel asamada
orneklem biyiikligi, teorik doygunluk (theoretical saturation) ilkesine
gore (Glaser ve Strauss, 1967) belirlenmis olup; yeni katilimcilardan elde
edilen verilerin mevcut bulgulara yeni i¢goriiler saglamadig1 noktada veri
toplama siireci sonlandirilmistir. Katilimcilarin se¢iminde gonilliiliik esast
gozetilmis ve arastirma etigi ilkelerine uygun olarak, tiim katilimcilardan
bilgilendirilmis onam (informed consent) alinmistir.

4.4. Veri Analizi Yontemi

Nicel verilerin analizinde, 6ncelikle betimsel istatistikler (ortalama,
standart sapma, frekans dagilimlari) hesaplanmis ve degiskenler arasinda-
ki iliskileri incelemek i¢in korelasyon analizleri yapilmistir. Yapisal Esitlik
Modellemesi (Structural Equation Modeling - SEM) (Hair vd., 2010), kamu
personelinin giiclendirilmesi ile orgiitsel ¢iktilar arasindaki iligkileri ve
bu iliskilerin altinda yatan mekanizmalar: test etmek icin kullanilmigtir.
SEM, teorik modelin verilerle uyumunu degerlendirmeye olanak saglayan
giiclii bir analiz teknigi olup, dogrudan ve dolayli etkilerin incelenmesine
imkan tanimaktadir. Ayrica ¢oklu regresyon analizleri, giiglendirmenin
farkli boyutlarinin orgiitsel ciktilar {izerindeki etkilerini belirlemek icin
uygulanmigtir. Moderator ve araci degisken analizleri (Hayes, 2013), giic-
lendirme-performans iliskisinde rol oynayan faktorleri anlamak icin ger-
ceklestirilmistir.

Nitel verilerin analizinde, tematik analiz yontemi kullanilmistir. Tema-
tik analiz (Braun ve Clarke, 2006), verilerdeki oriintiileri (temalar1) tanim-
lama, analiz etme ve raporlama siirecini icermekte olup, nitel verilerin sis-
tematik bir sekilde analiz edilmesine olanak saglamaktadir. Analiz siireci,
Braun ve Clarke’in (2006) 6nerdigi alt1 agamali yaklagimi takip etmistir: (1)
verilere aginalik kazanma, (2) ilk kodlar1 olusturma, (3) temalar1 arama, (4)
temalar1 gozden gecirme, (5) temalar: tanimlama ve adlandirma ve (6) ra-
por olusturma. Miilakat ve odak grup kayitlari, dikkatli bir bigimde yaziya
dokiilmiis ve dogrulugu yan desteklerle kontrol edilmistir. Kodlama siireci,
nitel veri analizi yazilimi kullanilarak gerceklestirilmistir. Kodlama giiveni-
lirligini saglamak i¢in, iki bagimsiz aragtirmaci tarafindan ¢apraz kodlama
yapilmis ve kodlayicilar arasi giivenilirlik katsayisi hesaplanmistir. Dokii-
man analizi, tematik analiz ile benzer bir yaklagimla gerceklestirilmis olup,
kurumsal belgelerdeki giiglendirme ile ilgili politikalar, stratejiler ve uygu-



Insan ve Toplum Bilimleri Alaninda Uluslararasi Caligmalar - Mart 2025 J 59

lamalar sistematik bir sekilde incelenmistir.
4.5. Arastirmanin Gegerlilik ve Giivenilirlik Kriterleri

Aragtirmanin gecerliligini ve giivenilirligini artirmak igin gesitli strate-
jiler uygulanmuistir. Nicel arastirma asamasinda, 6lgeklerin yapisal gegerlili-
gini test etmek i¢in dogrulayici faktér analizi (confirmatory factor analysis)
yapilmis ve Cronbach alfa katsayilar1 hesaplanarak i¢ tutarlilik giivenilirligi
degerlendirilmistir. Igerik gecerliligini saglamak igin, 6lgekler konu uzman-
lar1 tarafindan incelenmis ve pilot ¢aligma sonuglarina gore gerekli diizen-
lemeler yapilmistir. Ayrica ortak yontem yanliligini (common method bias)
kontrol etmek icin Harman'in tek faktor testi (Harman’s single-factor test)
uygulanmigtir (Podsakoff vd., 2003). Orneklem bityiikligiiniin yeterliligi,
istatistiksel gii¢ analizleri ile degerlendirilmis ve demografik cesitlilik sagla-
narak dis gecerlilik (external validity) artirilmigtir.

Nitel aragtirma asamasinda gegerlilik ve giivenilirlik baglaminda, Lin-
coln ve Gubanin (1985) 6nerdigi giivenilirlik (credibility), aktarilabilirlik
(transferability), tutarlilik (dependability), dogrulanabilirlik (confirmabi-
lity) kriterleri dikkate alinmigtir. Inandiriciligi (credibility) artirmak icin
veri gesitlemesi (data triangulation), arastirmaci gesitlemesi (investigator
triangulation) ve yontem ¢esitlemesi (methodological triangulation) gibi
stratejiler uygulanmigtir (Denzin, 2017). Aktarilabilirligi (transferability)
saglamak i¢in, zengin ve ayrintili betimlemeler (thick descriptions) yapilmis
ve amagli 6rnekleme ile gesitlilik saglanmigtir. Glivenilebilirlik (dependabi-
lity) i¢in, arastirma siireci detayl bir sekilde belgelenmis ve denetim izleri
(audit trails) olusturulmustur. Onaylanabilirligi (confirmability) saglamak
i¢in, aragtirmanin 6znelligini yonetmek amaciyla refleksif giinliikler (ref-
lexive journals) tutulmus ve daha sonraki goriigmelerde katilimci dogrula-
mas1 (member checking) yapilmistir. Ayrica karma yontem yaklagiminin
dogasindan kaynaklanan entegrasyon gecerliligi (integration validity), nicel
ve nitel bulgularin sistematik bir sekilde karsilastirilmasi ve entegre edilme-
siile saglanmustir.

4.6. Etik Hususlar

Arastirma siirecinde etik ilkelere siki bir sekilde bagli kalinmis ve sami-
mi gortigme ortamlary, kisilerin kimliklerini kaydetmeme gibi hassasiyetle-
re 6zen gosterilmis ve kamu kurumlarinin mahremiyeti nedeniyle ¢alisma
konusuna yonelik genel kanaatlerin alinmasi yaklagimi benimsenmistir.
Katilimcilarin bilgilendirilmis onami, aragtirmanin amaci, kapsami, po-
tansiyel riskleri ve faydalari, gizlilik ve anonimlik ilkeleri, verilerin nasil
kullanilacag: ve saklanacagi konularinda detayli bilgilendirme yapilarak
alinmistir. Katilimcilara, aragtirmaya katilimin goniilliiliik esasina dayali
oldugu ve istedikleri zaman herhangi bir olumsuz sonug olmaksizin arastir-
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madan cekilebilecekleri belirtilmistir. Veri toplama siirecinde, katilimcila-
rin mahremiyetine ve kisisel sinirlarina saygi gosterilmistir. Hassas konular
ele alinirken, katilimcilarin rahatsiz olabilecegi durumlar: 6nlemek i¢in ge-
rekli 6nlemler alinmistur.

Belli bir kuruma odaklanma s6z konusu olmamis ama yine de verilerin
gizliligi ve giivenligi, etik aragtirma uygulamalarinin temel ilkelerinden bi-
ridir. Bu baglamda katilimcilarin kimlik bilgileri gozard1 edilmis ve veriler
anonimlestirilerek analiz edilmistir. Katilimcilarin gizliligini saglamak i¢in
raporlama agamasinda kod isimler veya numaralar kullanilmis ve kisisel
bilgilerin tanimlanmasini saglayabilecek detaylar gikarilmigtir. Arastirma
verileri, saglikli karsilastirmalar yapabilmek igin siireg boyunca giivenli bir
sekilde saklanmustir.

4.7. Arastirmanin Sinirliliklar

Her aragtirmada oldugu gibi, bu ¢alismanin da bazi metodolojik sinir-
liliklar1 bulunmaktadir. ilk olarak, nicel arastirma asamasinda kullanilan
kesitsel (cross-sectional) tasarim, degiskenler arasindaki nedensel iliskilerin
kesin olarak belirlenmesini sinirlandirmaktadir. Gelecekteki ¢aligmalarda,
boylamsal (longitudinal) tasarimlar kullanilarak nedensel iliskiler daha
giiclii bir sekilde incelenebilir. Ikinci olarak, 6z-bildirim (self-report) élgek-
lerinin kullanimi, ortak yontem yanlilig1 ve sosyal arzu edilirlik (social de-
sirability) gibi potansiyel sorunlari beraberinde getirmektedir. Bu sinirlilig
agmak i¢in, gelecekteki arastirmalarda ¢oklu veri kaynaklar1 (6rn. yonetici
degerlendirmeleri, objektif performans gostergeleri) kullanilabilir. Ugiincii
olarak, aragtirmanin belirli bir kiiltiirel ve kurumsal baglamda yiiriitiilmiis
olmasi, bulgularin genellenebilirligini potansiyel olarak sinirlandirmakta-
dir. Farkli iilkelerde ve kurumsal baglamlarda kargilagtirmali ¢aligmalar ya-
pilmasi, kamu personelinin giiglendirilmesi siirecinin evrensel ve baglamsal
boyutlarinin daha iyi anlasilmasina katkida bulunacaktur.

Nitel arastirma asamasinda, genel anlamda arastirmacinin 6znelligi
(researcher subjectivity) ve yanlilig1 (bias) “verilerin toplanmasi ve analizi”
siirecini potansiyel olarak etkileyebilmektedir. Bu sinirliligin iistesinden
gelmek icin, ozellikle istatistiksel verilerin 6nceliklendigi stratejiler uygu-
lanmis olsa da arastirmacinin perspektifinin sonuglar1 bir 6l¢iide etkilemesi
kaginilmazdir. Ayrica nitel veriler, goniilli katilimcilardan toplanmis olup;
bu durum, deneyimlerini paylasmaya daha istekli olan bireylerin arastirma-
da asir1 temsil edilmesine yol agabilir. Karma yontem yaklasiminin enteg-
rasyon agsamasinda, nicel ve nitel bulgularin entegrasyonu ve yorumlanma-
s1 siirecinde bazi zorluklar yasanabilmektedir. Bu sinirliliklar géz oniinde
bulundurularak bulgular degerlendirilmeli ve gelecekteki arastirmalarda bu
sinirliliklar: agmaya yonelik stratejiler gelistirilmelidir.
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4.8. Kazanilmis Haklar ve Hukuk Giivenligi Perspektifinden Meto-
dolojik Yaklasim

Aragtirma metodolojisinin 6nemli bir boyutu, kamu personelinin kaza-
nilmis haklarinin korunmasi ve hukuk giivenligi ilkelerinin, gliglendirme
siiregleri tizerindeki etkilerinin incelenmesidir. Bu baglamda hem nicel hem
de nitel veri toplama siireglerinde, kamu personelinin hukuki statiisti, ka-
zanilmis haklar1 ve bu haklarin korunmasina iliskin algilari 6zel olarak ele
alinmugtir. Nicel aragtirma agsamasinda, kamu personelinin kazanilmis hak-
larinin korunmasina iliskin algilarini 6lgmek icin literatiire dayali olarak
gelistirilen ve pilot caligma ile test edilen 6l¢ekler kullanilmigtir. Bu dlgekler,
hukuki giivenlik algisi, kazanilmig haklarin korunmasi diizeyi ve bu duru-
mun motivasyon, performans ve kurumsal baglilik tizerindeki etkileri gibi
boyutlar: igermektedir.

Nitel arastirma agamasinda, derinlemesine miilakatlar ve odak grup go-
riismelerinde, kamu personelinin kazanilmis haklarinin korunmasina ilis-
kin deneyimleri ve algilar1 detayl bir sekilde incelenmistir. Dolayl1 miilakat
protokolii, “hukuk giivenligi, kamu yarari, kamu diizeni, kamu giivenligi,
kamu saglig1 ve hizmetin gerekleri” gibi kavramlarin, kamu personelinin
giiclendirilmesi siirecindeki roliinii anlamaya yo6nelik sorular igermektedir.
Ayrica dokiiman analizi kapsaminda, kamu personelinin hukuki statiisiinii
diizenleyen yasal metinler, kurumsal politika belgeleri ve yargi kararlar1 in-
celenmis boylece kazanilmis haklarin korunmasi ile giiclendirme arasinda-
ki iliski daha kapsaml1 bir sekilde analiz edilmistir.

Veri analizi agamasinda, kamu personelinin kazanilmig haklarinin ko-
runmasi ile gliclendirilmesi arasindaki iliskiyi anlamak icin 6zel analiz
teknikleri kullanilmigtir. Nicel verilerin analizinde yapisal esitlik modelle-
mesi ve regresyon analizi gibi teknikler kullanilarak, kazanilmis haklarin
korunmast algisinin “giiglendirme, motivasyon ve performans” tizerindeki
etkisi incelenmistir. Nitel verilerin analizinde ise tematik analiz yontemi
kullanilarak, kamu personelinin kazanilmis haklarinin korunmasina ilis-
kin deneyimlerinin ve algilarinin, giiclendirme siirecini nasil etkiledigi de-
rinlemesine analiz edilmistir. Bu metodolojik yaklasim, kamu personelinin
giiclendirilmesi ile kazanilmig haklarin korunmas: arasindaki karmagik
iliskinin daha iyi anlagilmasina katkida bulunmustur.

4.9. Metodolojik Yaklasimin Degerlendirmesi

Bu metodoloji boliimii, kamu personelinin gii¢lendirilmesinin kamu yo-
netimi, dig politika ve uluslararasr iligkiler tizerindeki etkilerini incelemek
amactyla tasarlanan aragtirmanin metodolojik yaklagimini detayl: bir se-
kilde agiklamaktadir. Karma yontem yaklasimi, arastirma konusunun gok
boyutlu ve derinlemesine anlagilmasini saglamakta olup; nicel ve nitel veri-
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lerin sistematik bir sekilde entegre edilmesine olanak tanimaktadir. Aras-
tirma tasarimi, veri toplama yontemleri, ornekleme stratejileri, veri analizi
teknikleri, gecerlilik ve giivenilirlik kriterleri, etik hususlar ve aragtirmanin
sinirliliklar: sistematik bir sekilde ele alinmistir. Bu kapsamli metodolojik
yaklasim, kamu personelinin giiglendirilmesi siirecinin ¢ok boyutlu doga-
sin1 anlamak ve bu siirecin kamu yonetimi, dis politika ve uluslararasi ilis-
kiler tizerindeki etkilerini kapsamli bir sekilde incelemek i¢in saglam bir
temel olusturmaktadir.

Arastirmada kullanilan karma yontem yaklasimi, kamu personelinin
gliclendirilmesi fenomeninin hem nicel hem de nitel boyutlarini ele alarak,
daha biitiinciil bir anlayis gelistirme imkani sunmaktadir. Nicel yontemler,
giliglendirme uygulamalarinin yayginhigini, etkilerini ve iliskili faktérleri
genis bir orneklemde 6lgmeye olanak tanirken; nitel yontemler, giiclendir-
me siireglerinin nasil deneyimlendigini, algilandigini ve yorumlandigini
derinlemesine anlamay1 saglamaktadir. Bu iki yaklagimin entegrasyonu,
aragtirma sorularinin daha kapsamli ve derinlemesine yanitlanmasina kat-
kida bulunmaktadir (Creswell ve Clark, 2017).

Ozellikle kamu personelinin kazanilmis haklarinin korunmasi ve huku-
ki giivenlik ilkelerinin giiglendirme siiregleri tizerindeki etkilerinin incelen-
mesi, bu aragtirmanin 6zgiin metodolojik katkilarindan biridir. Gelistirilen
olgekler ve dolayli miilakat protokolleri, bu karmasik iliskiyi farkli boyut-
larryla ele almakta ve kamu personelinin hem hukuki statiisiiniin hem de
gliclendirilme diizeyinin biitiinciil bir sekilde degerlendirilmesine olanak
tanimaktadir. Bu metodolojik yaklagim, kamu yonetimi literatiiriinde ge-
nellikle ayr1 ayr1 incelenen hukuki ve yonetsel boyutlar: bir araya getirerek
daha kapsamli bir anlay1s gelistirmeye katkida bulunmaktadir.

Aragtirmanin sonuglari, kamu personelinin giiglendirilmesine yonelik
politika ve uygulamalarin gelistirilmesine katkida bulunacak ve bu alandaki
teorik anlayis1 derinlestirecektir. Ayrica gelistirilen metodolojik yaklasim,
benzer konulari inceleyen gelecekteki arastirmalar icin bir referans noktasi
olusturabilir. Kazanilmig haklar ve hukuki giivenlik perspektifinden gelis-
tirilen 6lgekler ve protokoller, kamu yonetimi alaninda yapilacak diger ¢a-
ligmalarda da kullanilabilir ve uyarlanabilir niteliktedir. Sonug olarak, bu
arastirmanin metodolojik yaklasimi, kamu personelinin gii¢lendirilmesi
konusunun ¢ok boyutlu ve derinlemesine incelenmesine olanak taniyarak
literatiire 6nemli katkilar sunmaktadir.
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5.BULGULAR
5.1. Kamu Personelinin Gii¢lendirilmesinin Kamu Y6netimine Etkileri

Arastirma bulgulari, kamu personelinin gii¢clendirilmesinin kamu y6ne-
timinin etkinligi ve verimliligi izerinde 6nemli etkiler olusturdugunu or-
taya koymaktadir. Yapisal giiclendirme uygulamalarinin (yetki devri, karar
alma siireglerine katilim, bilgi paylasimi ve kaynaklara erisim) benimsen-
digi kamu kurumlarinda, hizmet kalitesinin ve performansin daha yiiksek
oldugu gozlemlenmigtir. Ozellikle karar alma siireclerine katilim ve yetki
devri boyutlari, kurumsal performansi en giiclii sekilde etkileyen faktorler
olarak belirlenmistir. Katilimcilardan elde edilen verilere gore, yetki devri
uygulamalarinin yaygin oldugu kamu kurumlarinda, biirokratik islemle-
rin daha hizli tamamlandig1 ve hizmet sunumunun daha etkin bir sekil-
de gerceklestirildigi belirtilmistir. Bu bulgu, merkezi kontroliin azaltilmas:
ve yonetim sorumluluklarinin daha alt kademelere devredilmesinin kamu
hizmetlerinin sunumunu iyilestirdigini gosteren onceki arastirmalar (Fer-
nandez ve Moldogaziev, 2015) desteklemektedir.

Nitel bulgular, kamu personelinin gii¢lendirilmesinin kurumsal inovas-
yonu ve problem ¢6zme kapasitesini artirdigini gostermektedir. Derinleme-
sine miilakatlardan elde edilen veriler, gii¢lendirilmis kamu personelinin,
karsilastiklar: sorunlara daha pratik ¢oziimler tretebildiklerini ve kurum-
sal stireglere yenilikei yaklagimlar getirebildiklerini ortaya koymaktadir. Bir
tst diizey yoneticinin, “Calisanlara daha fazla inisiyatif tanindiginda, ku-
rumsal sorunlara farkli bakis agilar: getirebiliyorlar ve bu da daha etkili ¢6-
ziimlerin bulunmasini sagliyor” seklinde goriis bildirmis olmasi1 bu noktada
onemli bir veri niteligine sahiptir. Odak grup goriismelerinde de benzer te-
malar ortaya ¢ikmis ve katilimcilar, gii¢lendirme uygulamalarinin kurum-
sal 6grenmeyi tesvik ettigini ve bilgi paylasimini artirdigini belirtmislerdir.
Bu bulgular, gii¢lendirmenin kamu sektoriinde inovasyonu tesvik ettigini
gosteren literatiir ile uyumludur (Fernandez ve Moldogaziev, 2013). Ayrica
kazanilmis haklarin korundugu gii¢lendirme siireclerinde, kamu personeli-
nin daha fazla risk alma egiliminde oldugu ve yenilikgi fikirler gelistirmeye
daha agik oldugu gozlemlenmistir.

5.2. Karar Alma Siireglerine Katilim ve Etkileri

Arastirma sonuglari, kamu personelinin karar alma siireclerine katili-
minin, kurumsal kararlarin kalitesini ve uygulanabilirligini 6nemli 6lgiide
artirdigini ortaya koymaktadir. Karar alma siireglerine daha aktif katilan
kamu personelinin, kurumsal degisimlere ve yeni uygulamalara daha fazla
destek verdigi belirlenmistir. Katilimcilarin biiytik ¢ogunlugu, kararlarin
uygulanmas! asamasinda yasanan direncin, karar alma siireglerine kati-
limin artirilmasiyla azaldigini ifade etmistir. Bu bulgu, ¢alisanlarin karar
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alma siireclerine dahil edilmesinin, alinan kararlarin kabul edilebilirligini
ve mesruiyetini artirdigini gosteren literatiir ile uyumludur (Kim ve Fer-
nandez, 2017).

Nitel bulgular, karar alma siireglerine katilimin farkli diizeylerde ger-
geklestigini ve kurumdan kuruma degisiklik gosterdigini ortaya koymak-
tadir. Bazi kamu kurumlarinda katilim, sadece bilgilendirme veya danigma
diizeyinde kalirken, digerlerinde ortak karar alma veya yetki devri diize-
yinde gerceklesmektedir. Bu baglamda 6rnegin bir orta diizey yonetici,
“Kurumumuzda katilimer karar alma siiregleri daha ¢ok operasyonel konu-
larda uygulaniyor, stratejik kararlar hala tist yonetim tarafindan alinryor”
seklinde goriis bildirmistir. Odak grup goriismelerinde katilimcilar, karar
alma stireclerine dahil edilmenin, kendilerini daha degerli hissettirdigini ve
kurumsal aidiyet duygularini giiglendirdigini belirtmislerdir. Ancak gele-
neksel biirokratik yapilarin ve merkeziyet¢i yonetim anlayisinin, bazi kamu
kurumlarinda katilimci karar alma siireglerinin oniinde engel olusturdugu
da vurgulanmistir. Bu bulgular, karar alma siireglerine katilimin, kurum-
sal kiiltiir ve yonetim anlayisiyla yakindan iligkili oldugunu gosteren énceki
arastirmalar desteklemektedir (Tummers ve Bekkers, 2014). Ozellikle kaza-
nilmis haklar: hukuki giivence altinda olan kamu personelinin, karar alma
stireglerine daha 6zgtivenli ve aktif bir sekilde katildig1 gozlemlenmistir.

5.3. Kamu Personelinin Giiglendirilmesinin Motivasyon ve Is Tatmini
Uzerindeki Etkileri

Aragtirma bulgulari, kamu personelinin giiglendirilmesinin motivasyon
ve i tatmini tizerinde olumlu etkilere neden oldugunu gostermektedir. Psi-
kolojik giiglendirmenin dért boyutu (anlam, yetkinlik, 6zerklik ve etki) ile
i¢sel motivasyon ve is tatmini arasinda pozitif yonli iliskiler oldugu orta-
ya konmustur. Ozellikle anlam ve ézerklik boyutlarinin, kamu ¢aliganla-
rinin motivasyonu iizerindeki etkisinin daha giiglii oldugu belirlenmistir.
Bu bulgu, kamu personelinin iglerini anlamli bulmasinin ve igleriyle ilgili
kararlar alabilme 6zgiirliigiine sahip olmasinin, motivasyonlarini artiran
kritik faktorler oldugunu gostermektedir. Katilimcilarin biiyiik gogunlugu,
gliclendirme uygulamalarinin kendilerini daha motive hissettirdigini ve
islerine daha fazla baglhilik gostermelerini sagladigini ifade etmistir. Bu so-
nuglar, psikolojik gii¢lendirmenin i¢sel motivasyon ve is tatmini tizerindeki
olumlu etkilerini gosteren 6nceki arastirmalari (Spreitzer, 1995; Thomas ve
Velthouse, 1990) desteklemektedir.

Nitel bulgular, giiclendirmenin motivasyon iizerindeki etkisinin farkl
calisan gruplar: ve kurumsal baglamlar arasinda degisiklik gosterebilece-
gini ortaya koymaktadir. Derinlemesine miilakatlardan elde edilen veriler,
gliclendirme uygulamalarinin etkisinin, ¢alisanlarin kisisel 6zellikleri, ka-
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riyer asamalar1 ve kurumsal kiiltiirle etkilesimine bagl olarak farklilagti-
gin1 gostermektedir. Ornegin bir katilimei, “Giiglendirme uygulamalari,
ozellikle gen¢ ve kariyer hedefleri olan ¢alisanlar i¢in daha motive edici
oluyor” seklinde goriis bildirmistir. Ayrica giiclendirme uygulamalarinin
performans degerlendirme ve 6diillendirme sistemleriyle desteklenmesi ge-
rektigi de vurgulanmugtir. Bir {ist diizey yonetici, “Calisanlara daha fazla
yetki verdigimizde, bu yetkiyi nasil kullandiklarini da degerlendirmeli ve
basarili uygulamalar1 6diillendirmeliyiz” demistir. Bu bulgular, giiclendir-
me uygulamalarinin, diger insan kaynaklar: yonetimi uygulamalariyla en-
tegre edilmesi gerektigini gosteren literatiir ile uyumludur (Huselid, 1995).
Kazanilmis haklarin korunmasi, kamu personelinin giiglendirme uygula-
malarina giiven duymasini saglayarak motivasyon tizerindeki olumlu etkiyi
gliclendirmektedir.

5.4. Egitim Programlarinin Etkisi

Arastirma bulgulari, egitim ve gelistirme programlarinin, kamu perso-
nelinin gii¢lendirilmesi siirecinde kritik bir rol oynadigini gostermektedir.
Egitim programlarina katilim ile yetkinlik algis1 ve performans arasinda
giiclii bir iliski oldugu ortaya konmustur. Mesleki gelisim ve liderlik egitimi
alan kamu personelinin, kendilerini daha yetkin hissettikleri ve daha yiik-
sek performans gosterdikleri belirlenmistir. Katilimcilarin biiyiik ¢ogunlu-
gu, egitim programlarinin, gérevlerini daha etkili bir sekilde yerine getir-
melerine ve kariyerlerinde ilerlemelerine yardimci oldugunu ifade etmistir.
Bu bulgu, egitim ve gelistirme programlarinin, ¢alisanlarin yetkinliklerini
ve 0z-yeterlilik algilarini artirarak giiglendirme siirecini destekledigini gos-
teren onceki arastirmalar1 (Bandura, 1997) dogrulamaktadir.

Nitel bulgular; egitim programlarinin igerigi, siiresi ve etkinliginin kamu
kurumlar1 arasinda 6nemli farkliliklar gosterdigini ortaya koymaktadir.
Bazi kurumlarda egitim programlar: “sistematik ve stratejik” bir yaklasimla
planlanirken, digerlerinde daha “ad hoc ve standart” bir sekilde uygulan-
maktadir. Bir katilimci, “Kurumumuzda egitim programlar: genellikle zo-
runlu ve standardize edilmis igeriklerden olusuyor, ger¢ek ihtiya¢larimiza ve
kariyer hedeflerimize yonelik daha 6zellestirilmis programlara ihtiyag var”
seklinde goriis bildirmistir. Odak grup goriismelerinde, katilimcilar, egitim
programlarinin daha interaktif ve uygulamaya doniik olmasi gerektigini
ve teknolojik gelismeleri daha iyi yansitmasi gerektigini vurgulamislardir.
Ayrica egitim programlarinin sonuglarinin sistematik bir sekilde degerlen-
dirilmesi ve geri bildirim mekanizmalarinin giiglendirilmesi gerektigi de
belirtilmistir. Bu bulgular, egitim programlarinin etkinliginin, ihtiyag ana-
lizi, program tasarimi, uygulama ve degerlendirme agamalarinin biitiinciil
bir yaklagimla ele alinmasina bagli oldugunu gosteren literatiir ile uyumlu-
dur (Kirkpatrick ve Kirkpatrick, 2006). Kazanilmis haklarin korundugu bir
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ortamda, kamu personelinin egitim programlarina daha istekli katildig1 ve
ogrendiklerini uygulamaya daha agik oldugu gozlemlenmistir.

5.5. Odiillendirme ve Performans Degerlendirme Sistemleri

Arastirma sonuglari, 6diillendirme ve performans degerlendirme sis-
temlerinin, kamu personelinin gii¢lendirilmesi siirecinde 6nemli bir rol
oynadigini ortaya koymaktadir. Adil ve seffaf performans degerlendirme
sistemleri ile ¢alisan motivasyonu ve baglilig1 arasinda pozitif yonlii bir ilis-
ki oldugu gosterilmistir. Ozellikle maddi ve maddi olmayan &édiillendirme
mekanizmalarinin birlikte kullanildigi kamu kurumlarinda, ¢alisan tatmi-
ni ve performansin daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Katilimcilarin ¢o-
gunlugu, performanslarinin adil bir sekilde degerlendirilmesinin ve basari-
larinin taninmasinin kendilerini daha motive hissettirdigini ifade etmistir.
Bu bulgu, adil performans degerlendirme ve ddiillendirme sistemlerinin ¢a-
lisanlarin gligclendirilmesini destekledigini gosteren literatiir ile uyumludur
(Herzberg, 1966).

Nitel bulgular, performans degerlendirme ve 6diillendirme sistemlerinin
uygulanmasinda gesitli zorluklar ve engeller oldugunu ortaya koymaktadir.
Derinlemesine miilakatlardan elde edilen veriler, kamu sektoriinde objek-
tif performans olgiitlerinin belirlenmesinin ve uygulanmasinin zorlukla-
r1 izerinde durmaktadir. Bir katilimci, “Kamu hizmetlerinin ¢ogu dogas:
geregi olclilmesi zor ¢iktilara sahip oldugundan, performans degerlendir-
mesi genellikle subjektif kriterlere dayaniyor” seklinde goriis bildirmistir.
Ayrica kamu sektoriindeki kat1 ticret yapilar: ve biitge kisitlamalarinin, per-
formansa dayali 6diillendirme sistemlerinin etkinligini sinirlandirdig da
vurgulanmistir. Odak grup gériismelerinde katilimcilar, maddi olmayan
odiillendirme mekanizmalarinin (taninma, takdir, kariyer firsatlar1) daha
etkin kullanilmasi gerektigini belirtmislerdir. Bu bulgular, kamu sektoriin-
de performans degerlendirme ve 6diillendirme sistemlerinin tasarimi ve uy-
gulanmasinda karsilagilan zorluklar: gosteren onceki arastirmalar: destek-
lemektedir (Perry vd., 2009). Kazanilmis haklarin korunmasi, performans
degerlendirme sistemlerine olan giiveni artirarak, bu sistemlerin etkinligini
gliglendirmektedir.

5.6. Kamu Personelinin Giiglendirilmesinin D1s Politika ve Uluslara-
rasi {ligkilere Etkisi

Aragtirma bulgulari, kamu personelinin, 6zellikle diplomatik personelin
gliclendirilmesinin, dis politika siiregleri ve uluslararasi iliskiler tizerinde
6nemli etkiler olusturdugunu goéstermektedir. Diplomatik personelin psi-
kolojik ve yapisal gii¢lendirilme diizeyleri ile dis politika etkinligi arasinda
pozitif yonli bir iliski oldugu ortaya konmustur. Yiiksek diizeyde giiclen-
dirilmis diplomatik personelin, uluslararas: miizakerelerde ve kriz yoneti-
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minde daha basarili sonuglar elde ettigi belirlenmistir. Katilimcilarin biyitk
cogunlugu, diplomatik personelin bilgi, beceri ve yetkinliklerinin artirilma-
sinin, tilkenin uluslararas: arenada daha etkili temsil edilmesini sagladigini
ifade etmistir. Bu bulgu, diplomatik personelin giiglendirilmesinin, tilkenin
dis politika hedeflerine ulasmasinda kritik bir faktor oldugunu gosteren li-
teratiir ile uyumludur (Berridge, 2015).

Nitel bulgular, diplomatik personelin giiglendirilmesinin farkli boyut-
larini ve etkilerini daha detayl1 bir gekilde ortaya koymaktadir. Derinleme-
sine miilakatlardan elde edilen veriler, diplomatik personelin dil becerileri,
kiiltiirleraras: yetkinlikleri, miizakere teknikleri ve kriz yonetimi becerileri
gibi alanlarda gii¢lendirilmesinin 6nemini vurgulamaktadir. Bir st diizey
diplomat, “Glinimiiziin karmagik uluslararas: ortaminda, diplomatlarin
sadece geleneksel diplomatik becerilere degil, ayn1 zamanda ekonomi, ¢ev-
re, teknoloji ve kiiltiir gibi alanlarda da uzmanlik gelistirmelerine ihtiyag
var” seklinde goriis bildirmistir. Ayrica diplomatik personelin karar alma
ozerkliginin, ozellikle hizli yanit gerektiren kriz durumlarinda kritik 6ne-
me sahip oldugu belirtilmistir. Bir katilimci, “Diplomatlarin sahada ini-
siyatif kullanabilmeleri ve belirli sinirlar dahilinde kararlar alabilmeleri,
kriz durumlarinda hizli ve etkili yanit vermelerini sagliyor” demistir. Bu
bulgular, diplomatik personelin giiglendirilmesinin, hem uzmanlik bilgisi
ve becerilerin gelistirilmesi hem de karar alma 6zerkliginin artirilmasi bo-
yutlarini igermesi gerektigini gostermektedir. Kazanilmig haklar: korunan
diplomatik personelin, uluslararasi miizakerelerde daha 6zgiivenli ve kararli
bir durus sergiledigi, bu durumun da tilkenin dis politika hedeflerine ulas-
masina katki sagladig1 gozlemlenmistir.

5.7. Kamu Personelinin Gii¢lendirilmesinin Kurumsal Verimlilik
Uzerindeki Etkisi

Aragtirma sonuglari, kamu personelinin giiglendirilmesinin kurum-
sal verimlilik tizerinde olumlu etkilere neden oldugunu ortaya koymakta-
dir. Yapisal ve psikolojik gii¢lendirme ile kurumsal verimlilik gostergeleri
(kaynak kullanimi, hizmet sunumu siiresi, hizmet kalitesi) arasinda pozitif
yonlii iliskiler oldugu gosterilmistir. Ozellikle bilgi paylagimi ve karar alma
stireglerine katilim boyutlarinin, kurumsal verimliligi en giiglii sekilde et-
kileyen faktérler oldugu belirlenmistir. Katilimcilarin ¢ogunlugu, giiclen-
dirme uygulamalarinin, biirokratik engelleri azalttigini ve is siireglerini
hizlandirdigini ifade etmistir. Bu bulgu, kamu personelinin giiglendirilme-
sinin, kurumsal siireglerin etkinligini ve verimliligini artirdigini gosteren
literatiir ile uyumludur (Andrews ve Boyne, 2010).

Nitel bulgular, giiclendirmenin kurumsal verimlilik tizerindeki etkisini
saglayan mekanizmalar1 daha detayl: bir sekilde ortaya koymaktadir. De-
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rinlemesine miilakatlardan elde edilen veriler, giiclendirilmis kamu per-
sonelinin, is siireclerini iyilestirmeye yonelik oneriler gelistirdigini ve bu
onerilerin kurumsal verimliligi artirdigini gostermektedir. Bir orta diizey
yonetici, “Calisanlarimiz, giinliik islerini yaparken karsilastiklar: sorunla-
r1 ve verimsizlikleri en iyi gorenler. Onlara siiregleri iyilestirme konusun-
da inisiyatif tanidigimizda, ¢ok degerli oneriler getiriyorlar” seklinde go-
ris bildirmistir. Ayrica giiclendirme uygulamalarinin ekip ¢aligmasini ve
isbirligini tegvik ettigi, bunun da kaynak paylasimini ve koordinasyonu
iyilestirerek verimliligi artirdig1 belirtilmistir. Odak grup goriismelerinde
katilimcilar; giiglendirmenin, isle ilgili stres ve titkenmisligi azalttigini, bu
durumun da verimliligi olumlu yonde etkiledigini vurgulamislardir. Bu
bulgular, giiclendirmenin kurumsal verimlilik tizerindeki etkisinin, “cali-
san katilimy, isbirligi ve isyeri refah1” gibi faktorler araciligiyla gerceklestigi-
ni gostermektedir. Kazanilmis haklarin korunmasi, kamu personelinin ku-
rumsal siireglere daha fazla sahip ¢ikmasini saglayarak, verimlilik artisina
katkida bulunmaktadr.

5.8. Giiglendirme Uygulamalarinin Oniindeki Engeller ve Zorluklar

Arastirma bulgulari, kamu sektoriinde personel giiclendirme uygulama-
larinin 6ntinde gesitli engeller ve zorluklar oldugunu ortaya koymaktadir.
Kurumsal yap: ve kiiltiir, yonetici tutumu, yasal ve politik ¢erceve ve kay-
nak kisitlamalar: gibi faktorlerin gii¢lendirme uygulamalarinin etkinligini
sinirlandirabilecegi gosterilmistir. Katilimcilarin 6nemli bir boliimii, 6zel-
likle geleneksel hiyerarsik yapilarin ve risk almaktan kaginan orgiit kiilta-
riiniin gliglendirme uygulamalarinin éniindeki en bityiik engeller oldugunu
belirtmistir. Bu bulgu, orgiitsel kiiltiir ve yapinin, giiclendirme uygulamala-
rinin bagarisini 6nemli dl¢tide etkiledigini gosteren literatiir ile uyumludur
(Schein, 2010).

Nitel bulgular, giiglendirme uygulamalarinin 6niindeki engelleri ve zor-
luklar1 daha detayl:1 bir sekilde ortaya koymaktadir. Derinlemesine miila-
katlardan elde edilen veriler, orta diizey yoneticilerin, kontrolii kaybetme
korkusu nedeniyle giiglendirme uygulamalarina direng gosterebildikleri-
ni ortaya koymaktadir. Bir iist diizey yonetici, “Baz1 yoneticilerimiz, yetki
devrinin kendi otoritelerini zayiflatabileceginden endise duyuyorlar ve bu
nedenle giiglendirme uygulamalarina kars1 ¢ikabiliyorlar” seklinde goriis
bildirmistir. Ayrica yasal ve diizenleyici ¢ercevenin katilig1 ve agir1 kontrol
mekanizmalarinin “personelin inisiyatif almasini ve yenilik¢i davraniglar
sergilemesini” sinirlandirdig: vurgulanmigtir. Bir katilimei, “Mevzuatimiz
genellikle ¢ok kati ve detayly; bu da galisanlarin esnek, iiretken ve pratik ¢o-
ziimler gelistirmelerini zorlagtirryor” demistir. Odak grup goriigmelerinde
katilimcilar, performans degerlendirme ve hesap verebilirlik mekanizma-
larinin yetersizliginin, giiglendirme uygulamalarinin etkinligini sinirlan-
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dirdigini belirtmislerdir. Bu bulgular, giiclendirme uygulamalarinin ba-
sarisinin “kurumsal, yonetsel ve yasal faktorlerin® uyumlu bir sekilde ele
alinmasina bagli oldugunu gostermektedir. Kazanilmig haklarin korunma-
sina yonelik kaygilarin da giiclendirme uygulamalarinin 6niinde engel olus-
turabildigi; 6zellikle yoneticilerin, personelin giiglendirilmesi durumunda
haklarinin kapsaminin genisleyecegi ve bunun yonetsel esnekligi azaltabi-
lecegi endisesi tasidiklar: belirlenmistir.

5.9. Giiclendirme Stratejilerinin Basarili Uygulamalarive fyi Ornekler

Arastirma bulgulari, kamu sektoriinde basarili gliglendirme uygulama-
larinin ve iyi 6rneklerin varligini ortaya koymaktadir. Bazi kamu kurum-
larinin, gii¢lendirme stratejilerini sistematik ve biitiinciil bir yaklagimla
uygulayarak 6nemli basarilar elde ettigi gosterilmistir. Bu kurumlarda, ga-
lisan tatmini, performans ve hizmet kalitesinin diger kurumlara gore daha
yiitksek oldugu belirlenmistir. Bagarili uygulamalarin ortak 6zellikleri ara-
sinda, iist yonetimin giiclii destegi, agik ve seffaf iletisim, sistematik egitim
ve gelistirme programlari ve etkili 6diillendirme mekanizmalari yer almak-
tadir. Katilimcilarin bityiik ¢ogunlugu, basarili giiclendirme uygulamala-
rinin, kurumsal kiiltiir ve liderlik tarziyla yakindan iliskili oldugunu ifade
etmistir. Bu bulgu, giiclendirme uygulamalarinin basarisinin, kurumsal ve
yonetsel faktorlerin uyumlu bir sekilde ele alinmasina bagli oldugunu goste-
ren literatiir ile uyumludur (Fernandez ve Moldogaziev, 2013).

Nitel bulgular, basarili giiclendirme uygulamalarinin ve iyi 6rneklerin
detaylarin1 daha ayrintili bir sekilde ortaya koymaktadir. Derinlemesine
miilakatlardan elde edilen veriler, baz1 kamu kurumlarinin, giiglendirme
stratejilerini kurumsal stratejik planlarina entegre ederek sistematik bir
yaklasim benimsediklerini gostermektedir. Bir {ist diizey yonetici, “Giig-
lendirme, kurumumuzun stratejik hedeflerinden biri haline geldi ve tiim
yonetim kademelerinde bu hedefin gerceklestirilmesi i¢in sorumluluklar
belirlendi” seklinde goriis bildirmistir. Ayrica bazi kurumlarda, mentorluk
ve kogluk programlari, meslektas 6grenimi ve paylasim platformlar: gibi ye-
nilik¢i uygulamalarin personel giiclendirmeyi destekledigi belirlenmistir.
Bir katilimei, “Kurumumuzda, deneyimli ¢alisanlarin geng meslektaslarina
rehberlik ettigi bir mentorluk programi uygulaniyor ve bu uygulama, hem
bilgi transferini hem de karsilikli 6grenmeyi tesvik ediyor” demistir. Odak
grup goriismelerinde katilimcilar, dijital teknolojilerin gii¢lendirme uygu-
lamalarin: desteklemek igin etkili bir sekilde kullanildig1 6rnekleri paylas-
miglardir. Bu bulgular, gii¢lendirme stratejilerinin basarisinin, kurumsal
stratejilerle entegrasyon, yenilik¢i uygulamalar ve teknolojik destekle arti-
rilabilecegini gostermektedir. Bagarili uygulamalarda, kazanilmis haklarin
korunmasi ile personel giigclendirmesi arasinda dengeli bir yaklagimin be-
nimsendigi, hukuki giivenlik ilkesi ¢ercevesinde giiglendirme stratejilerinin
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gelistirildigi gozlemlenmistir.
5.10. Psikolojik Gii¢lendirmenin Etkisi ve Boyutlar1

Aragtirma bulgulari, psikolojik giiglendirmenin kamu personelinin tu-
tumlari, davranislar1 ve performans: {izerinde 6nemli etkiler olusturdu-
gunu ortaya koymaktadir. Psikolojik giiclendirmenin doért boyutu (anlam,
yetkinlik, 6zerklik ve etki) ile is tatmini, 6rgiitsel baglilik ve is performansi
arasinda pozitif yonlii iligkiler oldugu gosterilmistir. Ozellikle anlam bo-
yutunun (isin kisisel degerlerle uyumu), kamu ¢alisanlarinin is tatmini ve
orgiitsel baglilig tizerindeki etkisinin daha giiclii oldugu belirlenmistir. Bu
bulgu, kamu ¢alisanlarinin islerini anlamli bulmasinin, motivasyon ve per-
formanslarini artiran kritik bir faktor oldugunu gosteren literatiir ile uyum-
ludur (Thomas ve Velthouse, 1990; Spreitzer, 1995).

Nitel bulgular, psikolojik giiclendirmenin farkli boyutlarinin kamu per-
soneli tizerindeki etkilerini daha detayli bir sekilde ortaya koymaktadir.
Derinlemesine miilakatlardan elde edilen veriler, anlam boyutunun, 6zel-
likle kamu hizmeti motivasyonu yiiksek olan ¢alisanlar i¢in daha 6nemli
oldugunu gostermektedir. Bir katilimei, “Isimin topluma fayda sagladigi-
n1 ve anlamli bir amaca hizmet ettigini hissetmek, benim i¢in en 6nemli
motivasyon kaynag1” seklinde goriis bildirmistir. Yetkinlik boyutunun ise
calisanlarin islerini daha iyi yapabilmeleri icin gerekli bilgi, beceri ve kay-
naklara sahip olma algisiyla iliskili oldugu belirlenmistir. Bir orta diizey
yonetici, “Caliganlarimiz, gorevlerini etkili bir sekilde yerine getirebile-
ceklerine inandiklarinda, daha fazla sorumluluk almaya istekli oluyorlar”
demistir. Ozerklik boyutu, caliganlarin isleriyle ilgili kararlar alabilme ve
inisiyatif kullanabilme algisin1 yansitmaktadir. Etki boyutu ise ¢alisanlarin
kurumsal sonuglari etkileyebilme algisiyla ilgilidir. Odak grup goriismele-
rinde katilimcilar, psikolojik giiclendirmenin tiim boyutlarinin birbiriyle
etkilesim halinde oldugunu ve birbirini gii¢lendirdigini vurgulamiglardir.
Bu bulgular, psikolojik gii¢lendirmenin biitiinciil bir yaklagimla ele alinma-
s1 gerektigini gostermektedir. Kazanilmig haklarin korunmasinin, 6zellikle
ozerklik ve etki boyutlarinin algilanmasinda 6nemli rol oynadigi, hukuki
giivence altinda olan kamu personelinin daha fazla inisiyatif kullanma ve
kurumsal sonuglari etkileme konusunda kendilerini daha yetkin hissettik-
leri belirlenmistir.

5.11. Kazanilmis Haklarin Korunmasi ve Giiglendirme iliskisi

Aragtirma bulgulari, kamu personelinin kazanilmis haklarinin ko-
runmasi ile gliglendirilmesi arasinda anlaml bir iliski oldugunu ortaya
koymaktadir. Kazanilmis haklarin korunmasina iliskin algi ile psikolojik
gliclendirme ve yapisal giiclendirme arasinda pozitif yonli iligkiler oldugu
gosterilmigtir. Ozellikle haklar1 giivence altinda oldugunu diisiitnen kamu
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personelinin, 6zerklik ve etki algilarinin daha yiiksek oldugu belirlenmistir.
Katilimcilarin bityiik cogunlugu, kazanilmig haklarinin korunmasinin, go-
revlerini daha 6zgiivenli ve etkili bir sekilde yerine getirmelerini sagladigini
ifade etmistir. Bu bulgular, hukuki giivenlik ilkesinin, kamu personelinin
gliclendirilmesini destekledigini gosteren literatiir ile uyumludur (Gozler,
2017; Zabunoglu, 2015).

Nitel bulgular, kazanilmis haklarin korunmasi ile giiglendirme arasin-
daki iliskinin farkli boyutlarini daha detayli bir sekilde ortaya koymaktadir.
Derinlemesine miilakatlardan elde edilen veriler, kamu personelinin, hakla-
rinin hukuki giivence altinda oldugunu hissettiginde, daha fazla risk alma,
inisiyatif kullanma ve yenilikgi diigiinceler gelistirme egiliminde oldugunu
gostermektedir. Bir Gist diizey yonetici, “Calisanlar, statiilerinin ve haklari-
nin korundugunu bildiklerinde, kurumsal siireglere daha fazla katki sag-
liyor ve sorumluluk almaktan ¢ekinmiyorlar” seklinde goriis bildirmistir.
Ayrica kazanilmig haklarin korunmasinin, kamu personelinin kurumsal
aidiyetini ve baghiligini giiclendirdigi belirlenmistir. Bir katilimei, “Kuru-
mumun haklarimi korudugunu bilmek, beni kurumuma daha fazla bagli-
yor ve daha fazla ¢aba gostermeye tesvik ediyor” demistir. Odak grup goriis-
melerinde katilimcilar, kazanilmis haklarin korunmasinin, giiven ortami
olusturdugunu ve bu giiven ortaminin giiclendirme uygulamalarinin basa-
r1s1 igin kritik 6neme sahip oldugunu vurgulamislardir. Bu bulgular, kaza-
nilmis haklarin korunmast ile personel giiglendirmesi arasinda karsilikli bir
iliski oldugunu ve bu iki unsurun birbirini destekledigini gostermektedir.

5.12. Kamu Yarari ve Hizmetin Gerekleri A¢isindan Giiglendirme

Aragtirma bulgulari, kamu personelinin gii¢lendirilmesinin, kamu ya-
rar1 ve hizmetin gerekleri agisindan 6nemli etkiler olusturdugunu ortaya
koymaktadir. Giiglendirme uygulamalari ile kamu hizmetlerinin kalitesi
ve vatandas memnuniyeti arasinda pozitif yonli iligkiler oldugu gosteril-
mistir. Katilimeilarin bityiik ¢ogunlugu, gii¢lendirilmis kamu personelinin,
vatandas odakli hizmet anlayisini benimsedigini ve kamu yararini gozeten
kararlar aldigini ifade etmistir. Yapisal esitlik modellemesi sonuglari, kamu
personelinin giiglendirilmesinin, kamu hizmetlerinin etkinligi ve verim-
liligi tizerindeki etkisinin, kamu yarar1 odakli hizmet anlayis1 araciligiyla
gerceklestigini gostermistir. Bu bulgular, giiclendirmenin, kamu yarari ve
hizmetin gerekleri dogrultusunda gerceklestirildiginde, kamu hizmetleri-
nin kalitesini artirdigini gostermektedir.

Nitel bulgular, giiglendirme uygulamalarinin kamu yarar1 ve hizmetin
gerekleri agisindan nasil algilandigini ve uygulandigini daha detayli bir
sekilde ortaya koymaktadir. Derinlemesine miilakatlardan elde edilen ve-
riler, kamu ¢alisanlarinin, giliglendirme siirecinde kamu yarar1 odakl: bir
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yaklasim benimsediklerini gostermektedir. Bir katilimci, “Daha fazla yetki
ve sorumluluk sahibi oldugumda, bu yetkiyi vatandaslarin yararina kul-
lanmak ve hizmet kalitesini artirmak i¢in daha fazla ¢aba gosteriyorum”
seklinde goriis bildirmistir. Ayrica giiclendirme uygulamalarinin, hizmetin
gereklerine uygun sekilde tasarlanmasi ve uygulanmasi gerektigi vurgulan-
mustir. Bir st diizey yonetici, “Gliglendirme, kamu hizmetlerinin daha et-
kin ve hizli sunulmasini saglamali, bu nedenle her kurumun kendi hizmet
alanina 6zgi gliclendirme stratejileri gelistirmesi gerekiyor” demistir. Odak
grup goriismelerinde katilimcilar, giiclendirme uygulamalarinin kamu dii-
zeni, kamu giivenligi ve kamu saglhg: gibi temel kamu yarari unsurlarin
destekleyecek sekilde gelistirilmesi gerektigini belirtmislerdir. Bu bulgular,
kamu personelinin gii¢clendirilmesinin kamu yarar1 ve hizmetin gerekleri
ilkeleriyle uyumlu bir sekilde gerceklestirilmesi gerektigini gostermektedir.

5.13. Dis Politika ve Uluslararasi iliskiler Baglaminda Giiglendirme-
nin Etkileri

Arastirma bulgulari, kamu personelinin gii¢lendirilmesinin, 6zellikle
dis politika ve uluslararasi iliskiler alaninda ¢alisan personel i¢in énemli
sonuglar dogurdugunu gostermektedir. Dis politika alaninda ¢alisan kamu
personeli ile yapilan analizler, giiclendirme uygulamalar: ile diplomatik
basar1 ve uluslararas: isbirligi gelistirme kapasitesi arasinda giiclii iliskiler
oldugunu ortaya koymustur. Yapisal esitlik modellemesi sonuglari, diplo-
matik personelin giiglendirilmesinin tilkenin yumusak giicii ve uluslararasi
prestiji tizerindeki olumlu etkisini dogrulamistir. Katilimcilarin biiyiik ¢o-
gunlugu, giiclendirilmis diplomatik personelin, uluslararasi miizakerelerde
daha etkili stratejiler gelistirebildigini ve iilkenin ¢ikarlarini daha iyi savu-
nabildigini belirtmistir. Bu bulgular, diplomatik personelin gii¢lendirilme-
sinin iilkenin dis politika hedeflerine ulagsmasinda kritik bir faktér oldugu-
nu gosteren literatiir ile uyumludur (Berridge, 2015; Hocking, 1999).

Nitel bulgular, dis politika ve uluslararasi iliskiler baglaminda gticlen-
dirmenin farkli boyutlarin1 daha detayl: bir sekilde ortaya koymaktadir.
Derinlemesine miilakatlar, diplomatik personelin giiglendirilmesinin, ulus-
lararas1 miizakerelerde daha esnek ve proaktif bir yaklasim benimseme-
lerini sagladigini gostermektedir. Bir iist diizey diplomat, “Yeterli yetki ve
ozerklige sahip oldugumuzda, miizakere masasinda daha genis bir manevra
alanina sahip oluyoruz ve bu da anlagmalarin tilkemizin ¢ikarlarina daha
uygun sekilde sonu¢lanmasini sagliyor” seklinde goriis bildirmistir. Ayrica
diplomatik personelin kiiltiirleraras: yetkinliklerinin ve iletisim becerileri-
nin gelistirilmesinin uluslararasi iliskilerde giiven insa etme kapasitelerini
artirdig1 belirlenmistir. Bir katilimei, “Farkli kiiltiirlerle etkili iletisim kura-
bilme becerimiz, uluslararas: ortakliklar gelistirmemize ve iilkemizin yu-
musak giiciinii artirmamiza olanak taniyor” demistir. Odak grup goériisme-
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lerinde katilimcilar, diplomatik personelin bilgi ve iletisim teknolojilerini
etkin kullanma kapasitelerinin gelistirilmesinin dijital diplomasi alaninda
daha etkili olmalarini sagladigini vurgulamislardir. Bu bulgular, dis politi-
ka ve uluslararasi iliskiler baglaminda giiglendirmenin “gok boyutlu ve kap-
samlr” bir yaklasimla ele alinmasi gerektigini gostermektedir. Kazanilmais
haklarin korunmasinin, 6zellikle diplomatik gorevlerde ¢alisan personel
icin, gorevlerini bagimsiz ve tarafsiz bir sekilde yerine getirebilmelerinde
kritik 6neme sahip oldugu belirlenmistir.

5.14. Giiglendirme ve Liderlik Tliskisi

Arastirma bulgulari, liderlik tarzlarinin kamu personelinin giiclendi-
rilmesi tizerinde 6nemli etkileri oldugunu gostermektedir. Déniisiimcii
liderlik, katilimc liderlik ve hizmetkar liderlik tarzlari ile personel giig-
lendirme diizeyi arasinda giiglii pozitif iliskiler oldugu ortaya konmustur.
Yapisal esitlik modellemesi sonuglary, liderlik tarzinin, giiglendirme uygu-
lamalarinin bagarisi iizerindeki etkisinin, 6rgiit kiiltiirii ve iletisim iklimi
degiskenleri araciligiyla gergeklestigini gostermistir. Katilimcilarin bityiik
cogunlugu, yoneticilerinin liderlik tarzinin, giiclendirme siirecinin etkinli-
gini belirleyen en 6nemli faktorlerden biri oldugunu ifade etmistir. Bu bul-
gular, liderlik tarzlarinin giiclendirme tizerindeki etkisini gosteren literatiir
ile uyumludur (Bass ve Riggio, 2006; Pearce ve Sims, 2002).

Nitel bulgular, gii¢lendirme ve liderlik iligkisinin farkli boyutlarini daha
detayl1 bir sekilde ortaya koymaktadir. Derinlemesine miilakatlardan elde
edilen veriler, liderlerin rol model olarak davraniglarinin, giiclendirme kiil-
tirtiniin olusturulmasinda kritik 6neme sahip oldugunu gostermektedir.
Bir orta diizey yonetici, “Ust yonetim, sdylemde giiglendirmeyi desteklese
de, davranislariyla bunu gostermediginde alt kademelerde de benzer bir tu-
tum olusuyor” seklinde goriis bildirmistir. Ayrica liderlerin kogluk ve men-
torluk rollerinin personelin gelisimini ve giiglendirilmesini desteklemede
6nemli oldugu belirlenmistir. Bir katilimci, “Yoneticim, sadece yetki ver-
mekle kalmiyor, ayn1 zamanda beni gelistiriyor ve zorlu gorevlerde destek
oluyor, bu da kendime olan giivenimi artirryor” demistir. Odak grup go-
rigmelerinde katilimcilar, liderlerin giiven insa etme kapasitelerinin, giic-
lendirme siirecinin basarist i¢in kritik 6neme sahip oldugunu vurgulamis-
lardir. Bu bulgular, giiclendirme ve liderlik arasindaki iliskinin karsilikly
ve dinamik oldugunu; liderlerin hem giiclendirme kiiltiiriinii olusturmada
hem de giiglendirme uygulamalarini desteklemede aktif rol oynamalar ge-
rektigini gostermektedir. Kazanilmig haklarin korunmasi konusunda lider-
lik yaklagiminin, personelin gii¢lendirme siirecine olan giivenini ve katili-
mini 6nemli 6lgiide etkiledigi belirlenmistir.
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5.15. Gii¢lendirme ve Dijital Doniisiim Etkilesimi

Aragtirma bulgulari, dijital doniisiim siireglerinin kamu personelinin
gliclendirilmesi tizerinde 6nemli etkiler olusturdugunu gostermektedir. Di-
jital teknolojilerin kullanimi ile kamu personelinin giiglendirilmesi arasinda
pozitif yonlii bir iliski oldugu ortaya konmustur. Dijital yetkinlikleri yiiksek
olan kamu personelinin, daha yiiksek diizeyde psikolojik gii¢lendirme ve
performans gosterdigi belirlenmistir. Katilimcilarin bityiik ¢ogunlugu, di-
jital teknolojilerin bilgiye erisimi kolaylastirarak ve is siireglerini otomatik-
lestirerek giiclendirme siirecini destekledigini ifade etmistir. Bu bulgular,
dijital teknolojilerin kamu personelinin gii¢lendirilmesindeki roliinii goste-
ren literatiir ile uyumludur (Dunleavy vd., 2006; Gil-Garcia vd., 2018).

Nitel bulgular, giiclendirme ve dijital doniisiim etkilesiminin farkli bo-
yutlarini daha detayli bir sekilde ortaya koymaktadir. Derinlemesine miila-
katlardan elde edilen veriler, dijital teknolojilerin, kamu personelinin bilgiye
erisim, analiz ve karar alma kapasitelerini artirarak giiglendirmeyi destek-
ledigini gostermektedir. Bir iist diizey yonetici, “Veri analitik araglari, ¢ali-
sanlarimizin daha bilgiye dayali kararlar almasini sagliyor ve bu da onlarin
ozgiivenini ve etkinligini artiriyor” seklinde goriis bildirmistir. Ayrica diji-
tal platformlarin, isbirligi ve bilgi paylasimini kolaylastirarak kamu perso-
nelinin kolektif gliclendirilmesine katkida bulundugu belirlenmistir. Bir ka-
tilimci, “Isbirligi platformlari, farkli birimlerdeki meslektaglarimizla daha
kolay iletisim kurmamaizi ve bilgi paylasmamaizi sagliyor, bu da problemleri
daha hizli ¢6zmemize yardimeci oluyor” demistir. Odak grup goriismele-
rinde katilimcilar; dijital teknolojilerin, vatandaslarla etkilesimi artirarak,
kamu personelinin hizmet sunumunda daha etkili olmalarini sagladigini
vurgulamislardir. Ancak dijital doniistimiin potansiyel zorluklar: da belir-
lenmigtir. Ozellikle dijital yetkinliklerdeki farkliliklarin, kamu personeli
arasinda dijital uguruma yol agabilecegi ve bu durumun giiclendirme stire-
cini olumsuz etkileyebilecegi ifade edilmistir. Bu bulgular, dijital dontisiim
siirecinde tiim kamu personelinin dijital yetkinliklerinin gelistirilmesinin
ve dijital esitsizliklerin azaltilmasinin 6nemini gostermektedir. Kazanilmig
haklarin dijital doniisiim siirecinde de korunmasi, kamu personelinin bu
stirece daha aktif katilimini ve adaptasyonunu desteklemektedir.

5.16. Bulgular1 Genel Degerlendirme

Arastirma bulgulari, kamu personelinin gii¢clendirilmesinin, kamu y6-
netiminin etkinligi, dis politikanin basarisi ve uluslararas: iliskilerdeki
konumu {izerinde onemli etkilere neden oldugunu ortaya koymaktadir.
Yapisal ve psikolojik giiclendirme uygulamalari, kamu personelinin moti-
vasyonunu, i tatminini ve performansini artirarak kamu hizmetlerinin ka-
litesini yiikseltmektedir. Karar alma siireglerine katilim, yetki devri, egitim
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programlari ve ddiillendirme sistemleri gibi giiclendirme stratejileri, kamu
kurumlarinin verimlilik ve etkinligini olumlu yonde etkilemektedir. Ayri-
ca diplomatik personelin giiclendirilmesi, tilkenin dis politika hedeflerine
ulasmasina ve uluslararasi arenada daha etkili bir konuma sahip olmasina
katk: saglamaktadir. Bununla birlikte, gliclendirme uygulamalarinin 6niin-
de ¢esitli engeller ve zorluklar bulunmakta olup, bu engellerin agilmast icin
stratejik bir yaklasima ihtiya¢ duyulmaktadir. Liderlik tarzlari, orgiit kiil-
tiirii ve dijital doniisiim siiregleri giiclendirme uygulamalarinin basarisi-
ni etkileyen faktorler olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Kamu personelinin kazanilmis haklarinin korunmasi, giiglendirme sii-
recini destekleyen 6nemli bir faktor olarak belirlenmistir. Hukuki giivenlik
ilkesi cercevesinde kazanilmis haklarin korunmasi, kamu personelinin
daha fazla inisiyatif almasini, risk iistlenmesini ve yenilik¢i diistinceler ge-
listirmesini tesvik etmektedir. Arastirma sonuglari, kazanilmis haklarin
korunmasi ile gliglendirme arasinda kargilikli bir iliski oldugunu ve bu iki
unsurun birbirini destekledigini gostermektedir. Ayrica kamu personeli-
nin giiclendirilmesinin kamu yarari ve hizmetin gerekleri dogrultusunda
gergeklestirilmesi gerektigi vurgulanmaktadir. Giiglendirme uygulamala-
rimin kamu diizeni, kamu giivenligi ve kamu saghg gibi temel kamu ya-
rar1 unsurlarini destekleyecek sekilde tasarlanmasi ve uygulanmasi 6nem
tasimaktadir. Sonug olarak, kamu personelinin gii¢lendirilmesi ¢cok boyutlu
ve kapsamli bir siire¢ olup; kurumsal, yasal ve kiiltiirel baglamla uyumlu
bir sekilde ele alinmasi gerekmektedir. Arastirma bulgulary; giiglendirme
stratejilerinin basarisinin, kurumsal stratejilerle entegrasyon, yenilikgi uy-
gulamalar, teknolojik destek ve kazanilmig haklarin korunmasi ile artirila-
bilecegini gostermektedir.

6. TARTISMA

6.1. Kamu Personelinin Giiglendirilmesi ve Kamu Yonetiminde D&-
niisiim

Arastirma bulgulari, kamu personelinin gii¢clendirilmesinin kamu y6ne-
timinde 6nemli bir doniisiim potansiyeli tasidigini ortaya koymaktadir. Ge-
leneksel kamu yonetimi paradigmasinda hakim olan kati hiyerarsik yapilar
ve merkeziyet¢i karar alma siiregleri, giiclendirme uygulamalariyla daha
esnek, katilimci ve yenilikei bir yapiya dogru evrilmektedir. Bu doniisiim,
kamu hizmetlerinin sunumunda etkinligi, verimliligi ve vatandas memnu-
niyetini artiran sonuglar dogurmaktadir. Elde edilen bulgular, giiclendirme
uygulamalarinin benimsendigi kamu kurumlarinda biirokratik islemlerin
daha hizli tamamlandigini, inovasyon kapasitesinin arttigini ve hizmet ka-
litesinin yiikseldigini gostermektedir. Bu sonuglar, giiglendirmenin kamu
yonetiminde yapisal ve kiiltiirel bir doniisiim sagladigini gosteren 6nceki
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arastirmalarla uyumludur (Fernandez ve Moldogaziev, 2011; Kim, 2002).
Ancak bu dontigiimiin kamu kurumlar: arasinda esit diizeyde gerceklesme-
digi, bazi kurumlarin daha geleneksel yapilarini korudugu ve giiglendirme
uygulamalarinin sinirli kaldigi da goriilmektedir.

Kamu yonetiminde gii¢lendirme odakli doniisiimiin ger¢eklesmesi, tist
diizey yoneticilerin vizyonu ve liderlik yaklagimiyla dogrudan iliskilidir.
Bulgular, doniisiimcii liderlik tarzini benimseyen yoneticilerin bulundugu
kurumlarda giiglendirme uygulamalarinin daha yaygin ve etkili oldugunu
gostermektedir. Bu yoneticiler, ¢alisanlarin potansiyelini ortaya ¢ikarma-
ya, onlara vizyon saglamaya ve entelektiiel olarak tesvik etmeye 6nem ver-
mektedir. Bass ve Riggio (2006) tarafindan 6ne siiriildiigii gibi; dontigiim-
cii liderlik, ¢alisanlarin giiglendirilmesi i¢in ideal bir liderlik yaklagimidir.
Diger yandan, bazi kamu kurumlarinda hala geleneksel biirokratik liderlik
tarzinin hakim oldugu ve bu durumun gii¢lendirme uygulamalarini sinir-
landirdig1 goriilmektedir. Bu baglamda kamu yonetiminde personel giig-
lendirmenin yayginlagmasi igin liderlik gelisimi programlarina ve yonetim
kiiltiirtiniin doniisiimiine yonelik stratejik girisimlere ihtiya¢ duyulmakta-
dir.

Kamu personelinin giiglendirilmesi; kamu yonetiminin demokratik-
lesmesi ve hesap verebilirliginin artirilmas: agisindan da 6nemli firsatlar
sunmaktadir. Giiglendirilmis kamu personeli, vatandaslarin ihtiyag ve bek-
lentilerine daha duyarli hale gelmekte ve kamu hizmetlerinin tasariminda
vatandas perspektifini daha fazla dikkate almaktadir. Bu durum, vatandas
odakli kamu yonetimi anlayisinin gelismesine katki saglamaktadir. Den-
hardt ve Denhardt (2000) tarafindan gelistirilen Yeni Kamu Hizmeti (New
Public Service) yaklagiminin 6ngordiigii gibi, kamu personelinin gii¢lendi-
rilmesi, vatandaslara hizmet etme misyonunu ve demokratik degerleri 6n
plana ¢cikarmaktadir. Ancak giiglendirmenin demokratiklesme ve hesap ve-
rebilirlik tizerindeki etkisinin kurumsal yapilar, yasal diizenlemeler ve po-
litik kiilttir gibi faktorlerle sinirlandirilabilecegi de dikkate alinmalidir. Bu
nedenle kamu yonetiminde gii¢lendirme odakli doniisiimiin, daha genis bir
yonetisim reformu ¢ergevesinde ele alinmasi gerekmektedir.

6.2. Yetki Devri ve Karar Alma Siireglerine Katilim

Bulgular; yetki devri ve karar alma siireglerine katilimin kamu persone-
linin giiclendirilmesinin en kritik boyutlar1 oldugunu ortaya koymaktadir.
Yetki devrinin uygulandig1 ve personelin karar alma siireglerine aktif katil-
dig1 kamu kurumlarinda, kurumsal performansin ve ¢aligan memnuniyeti-
nin daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu sonug; “yetki devri ve katilimin”
giiclendirmenin yapisal boyutunun temel unsurlar: oldugunu gosteren li-
teratiirle uyumludur (Kanter, 1993; Fernandez ve Moldogaziev, 2013). Yetki
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devri, ¢alisanlarin isle ilgili kararlar1 daha hizli alabilmelerini ve sorunlara
daha esnek ¢oztimler iiretebilmelerini saglamaktadir. Karar alma stiregleri-
ne katilim ise ¢alisanlarin deneyim ve uzmanliklarini kurumsal siireglere
yansitabilmelerine olanak tanimakta ve alinan kararlarin uygulanmasina
yonelik bagliliklarini artirmaktadir.

Ancak arastirma sonuglari yetki devri ve katilimin farkl diizeylerde ve
bigimlerde gerceklesebilecegini ve bunlarin etkinliginin kurumsal baglama
gore degisebilecegini de gostermektedir. Ornegin, bazi kamu kurumlarinda
katilim sadece danisma diizeyinde kalirken, digerlerinde ortak karar alma
veya tam yetkilendirme diizeyinde gerceklesmektedir. Heller ve arkadaslar1
(1998) tarafindan onerildigi gibi, katilimin farkli diizeyleri, farkli sonuglar
dogurabilmektedir. Ozellikle stratejik kararlarda katilimin sinirli kalmasi,
kamu personelinin gii¢lendirilmesinin kapsamini daraltmaktadir. Bu du-
rum, giiglendirmenin sembolik bir uygulama olarak kalma riskini de be-
raberinde getirmektedir. Ayrica karar alma siireglerine katilimin etkinligi
calisanlarin bilgi, beceri ve katilima isteklilik diizeyleriyle de iliskilidir. Bul-
gular, baz1 ¢alisanlarin daha fazla sorumluluk almaktan ¢ekindigini veya
karar alma siireglerine katilmak igin gerekli donanima sahip olmadigini
hissettigini gostermektedir. Bu nedenle yetki devri ve katilim uygulamala-
rinin, ¢alisanlarin hazir olma diizeyleri ve kurumsal kapasiteyle uyumlu bir
sekilde tasarlanmasi gerekmektedir.

Yetki devri ve karar alma siireclerine katilimin 6niindeki en 6nemli en-
gellerden biri, geleneksel biirokratik yapilarda yerlesik olan kontrol odakli
yonetim anlayigidir. Orta diizey yoneticilerin, kontrolii kaybetme korkusuy-
la yetki devrine direng gosterdikleri durumlar gozlemlenmistir. Bu direng,
kamu yonetimindeki giig ve statii iliskileriyle de baglantilidir. Pfefter (1981)
tarafindan vurgulandig: gibi, orgiitsel giic dinamikleri, giiclendirme uygu-
lamalarini sekillendirebilmekte veya sinirlandirabilmektedir. Bu baglamda
gliclendirme stratejilerinin, kurumsal gii¢ yapilarini ve kiiltiirel dinamikleri
dikkate almasi gerekmektedir. Ayrica kamu sektoriindeki yasal diizenleme-
ler ve prosediirler de yetki devrini ve katilimi sinirlandirabilmektedir. Asir
diizenlenmis yasal ¢erceve, calisanlarin inisiyatif almasini, tiretken ve pratik
¢oziimler gelistirmesini zorlagtirmaktadir. Bu nedenle, kamu yonetiminde
yetki devri ve katilim uygulamalarinin basarisi, yasal ve diizenleyici gerce-
venin de uygun sekilde tasarlanmasina baghdir.

6.3. Giiclendirme Uygulamalarinin Motivasyon Uzerindeki Etkisi

Arastirma bulgular, giiglendirme uygulamalarinin kamu personelinin
motivasyonu iizerinde olumlu etkiler olusturdugunu gostermektedir. Ozel-
likle psikolojik giiclendirmenin dért boyutu (anlam, yetkinlik, 6zerklik ve
etki), kamu calisanlarinin i¢csel motivasyonlarini artiran faktorler olarak
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one ¢ikmaktadir. Bu sonug, psikolojik giiglendirmenin motivasyon tizerin-
deki etkisini ortaya koyan onceki arastirmalarla uyumludur (Thomas ve
Velthouse, 1990; Spreitzer, 1995). Giiglendirme; ¢alisanlarin islerini daha
anlamli bulmalarini, kendilerini daha yetkin hissetmelerini, daha fazla
ozerklige sahip olmalarini ve kurumsal sonuglar etkileyebildiklerini his-
setmelerini saglayarak i¢sel motivasyonu artirmaktadir. Bu motivasyon ar-
tis1, daha yiiksek is performansina, tiretkenligine ve vatandas odakli hizmet
sunumuna yansimaktadir.

Kamu personelinin motivasyonunda, kamu hizmeti motivasyonu (pub-
lic service motivation) kavrami 6zel bir 6neme sahiptir. Perry ve Wise (1990)
tarafindan gelistirilen bu kavram, kamu ¢alisanlarinin topluma hizmet
etme ve kamu yararina katkida bulunma arzusunu vurgulamaktadir. Bul-
gular, giiclendirme uygulamalarinin, 6zellikle anlam boyutu araciligiyla,
kamu hizmeti motivasyonunu destekledigini gostermektedir. Calisanlar,
islerinin toplumsal etkisini gorebildiklerinde ve kamu yararina katkida
bulunduklarini hissettiklerinde daha motive olmaktadirlar. Bu baglamda
kamu personelinin giiglendirilmesi, onlarin kamu hizmeti motivasyonunu
harekete geciren ve destekleyen bir ara¢ olarak degerlendirilebilir. Ancak
gliclendirmenin kamu hizmeti motivasyonu iizerindeki etkisinin, farkli
kurumsal baglamlarda ve farkli ¢aligan gruplar: arasinda degisebilecegi de
dikkate alinmalidir.

Giiglendirme uygulamalarinin motivasyon iizerindeki etkisi, odiillen-
dirme ve tanima mekanizmalariyla da desteklenmelidir. Bulgular, giiglen-
dirilmis calisanlarin basarilarinin taninmasi ve 6diillendirilmesinin moti-
vasyon iizerindeki olumlu etkiyi giiclendirdigini gostermektedir. Bu sonug,
odiillendirme ve tanimanin motivasyon iizerindeki etkisini vurgulayan
Herzberg’in (1966) Cift Faktor Teorisi ile uyumludur. Kamu sektoriindeki
kati Gicret yapilari, maddi odiillendirme olanaklarini sinirlandirsa da ta-
ninma, takdir, kariyer gelisim firsatlar1 ve esnek ¢alisma diizenlemeleri gibi
maddi olmayan odiiller giiclendirmenin motivasyonel etkisini artirabilir.
Bu baglamda kamu kurumlarinda daha iiretken, yararl ve etkili 6diillen-
dirme ve tanima sistemlerinin gelistirilmesi gerekmektedir.

6.4. Kamu Personelinin Gii¢lendirilmesinin D1s Politikadaki Rolii

Bulgular; kamu personelinin, 6zellikle diplomatik personelin giiglendi-
rilmesinin, dis politika siireclerinin etkinligi tizerinde 6nemli etkilere neden
oldugunu gostermektedir. Giiglendirilmis diplomatik personel, uluslararasi
miizakerelerde daha etkili stratejiler gelistirebilmekte, kriz durumlarinda
daha hizli ve uygun yanitlar verebilmekte ve iilkenin ¢ikarlarini daha iyi sa-
vunabilmektedir. Bu sonug, diplomatik personelin gii¢lendirilmesinin, dis
politika etkinligini artiran bir faktor oldugunu gosteren literatiirle uyum-
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ludur (Berridge, 2015; Hocking, 1999). Ozellikle ¢ok boyutlu ve karmagik
uluslararasi iligkiler ortaminda, diplomatik personelin uzmanlik bilgisinin
ve karar alma 6zerkliginin artirilmasi, dis politika stratejilerinin bagarisi
icin kritik 6neme sahiptir.

Diplomatik personelin gii¢lendirilmesi, sadece teknik bilgi ve becerile-
rin gelistirilmesiyle sinirli degildir; ayni zamanda kiiltiirleraras: yetkinlik-
ler, iletisim becerileri ve miizakere teknikleri gibi yumusak becerilerin de
gelistirilmesini igermektedir. Bulgular, ézellikle kiiltiirleraras: yetkinlikle-
rin, uluslararas1 miizakerelerde ve diplomatik iligskilerde basariy: etkileyen
onemli faktorler oldugunu gostermektedir. Zaharna (2010) tarafindan vur-
gulandig gibi, kiiltiirlerarasi iletisim becerileri, kamu diplomasisi ve ulusla-
rarasi iliskilerdeki basarinin temel belirleyicilerindendir. Bu baglamda dip-
lomatik personelin giiglendirilmesi, hem teknik hem de sosyal becerilerin
gelistirilmesini kapsayan biitiinciil bir yaklagimla ele alinmalidir.

Diplomatik personelin gii¢lendirilmesinin 6niindeki en 6nemli engeller-
den biri, dis politika karar alma siireglerinin genellikle merkezi ve hiyerarsik
yapilarda gerceklesmesidir. Ozellikle kritik dis politika kararlari, genellikle
iist diizey politik liderler tarafindan alinmakta ve diplomatik personelin bu
stireglerdeki rolii sinirli kalabilmektedir. Allison ve Zelikow (1999) tarafin-
dan gelistirilen biirokratik politika modeli, dis politika kararlarinin, farkl
kurumsal aktorlerin ¢ikarlari, algilar: ve giig iliskileri tarafindan sekillen-
dirildigini vurgulamaktadir. Bu model ¢er¢evesinde, diplomatik personelin
gliclendirilmesi, dis politika karar alma siireclerindeki kurumsal dinamik-
ler ve giig iliskileri baglaminda degerlendirilmelidir. Ayrica diplomatik per-
sonelin gii¢lendirilmesi, ulusal giivenlik endiseleri ve stratejik ¢ikarlar gibi
faktorlerle de dengelenmelidir. Bu baglamda diplomatik personelin giiglen-
dirilmesi, belirli sinirlar ve parametreler dahilinde gerceklesmeli ve hesap
verebilirlik mekanizmalariyla desteklenmelidir.

6.5. Kurumsal Verimlilik ve Kamu Personelinin Gii¢lendirilmesi

Arastirma bulgulari, kamu personelinin giiglendirilmesinin kurumsal
verimlilik {izerinde olumlu etkilere neden oldugunu gostermektedir. Giig-
lendirme uygulamalar, biirokratik siireglerin sadelestirilmesini, karar alma
siireglerinin hizlandirilmasini ve kaynaklarin daha etkin kullanilmasin
saglayarak kurumsal verimliligi artirmaktadir. Bu sonug, giiclendirmenin
orgiitsel verimlilik {izerindeki olumlu etkisini gosteren onceki aragtirma-
larla uyumludur (Bowen ve Lawler, 1992; Fernandez ve Moldogaziev, 2011).
Ozellikle bilgi paylasimi ve karar alma siireglerine katilim boyutlari, ku-
rumsal verimliligi en giiglii sekilde etkileyen faktorler olarak 6ne gikmakta-
dir. Calisanlar, kurumsal bilgiye erisebildiklerinde ve bu bilgiyi karar alma
stireglerinde kullanabilecek yetkiye sahip olduklarinda daha etkili ve verim-
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li caligabilmektedirler.

Giiglendirmenin kurumsal verimlilik tizerindeki etkisi, ekip ¢alisma-
s1 ve isbirligi kiiltiiriiniin gelistirilmesiyle de desteklenmektedir. Bulgular,
glclendirilmis ¢alisanlarin, departmanlar arasi igbirligine daha acgik ol-
duklarini ve kurumsal hedeflere ulasmak icin daha fazla isbirligi yaptik-
larin1 gostermektedir. Bu durum, bilgi ve kaynak paylasimini artirmakta
ve koordinasyon maliyetlerini azaltmaktadir. Grant (1996) tarafindan 6ne
stirtildiigti gibi, bilgi entegrasyonu ve paylasimi, orgiitsel verimliligin temel
belirleyicilerinden biridir. Giiglendirme uygulamalari, ¢alisanlar arasinda
bilgi paylasimini tesvik ederek kurumsal bilginin daha etkin bir sekilde kul-
lanilmasini saglamaktadir. Ayrica gii¢lendirmenin, ¢alisanlarin is stresini
ve titkenmigligini azalttigi, bunun da verimlilik tizerinde olumlu etkiler
olusturdugu belirlenmistir. Bu sonug, ¢alisan refahi ve verimlilik arasindaki
iliskiyi gosteren literatiirle uyumludur (Wright ve Cropanzano, 2000).

Ancak giiclendirmenin kurumsal verimlilik tizerindeki etkisi belirli
kogullara ve baglamsal faktorlere bagl olarak degisebilmektedir. Ornegin;
gliclendirme uygulamalarinin, performans degerlendirme ve hesap verebi-
lirlik mekanizmalariyla desteklenmedigi durumlarda, verimlilik tizerindeki
olumlu etkisi sinirli kalabilmektedir. Giiglendirme, ¢alisanlarin daha fazla
sorumluluk almasini gerektirdiginden, bu sorumlulugun nasil kullanildi-
ginin degerlendirilmesi ve hesap verebilirligin saglanmasi 6nemlidir. Ay-
rica giiglendirme uygulamalarinin, kurumun teknolojik altyapisi, kaynak
diizeyi ve caliganlarin yetkinlikleriyle uyumlu olmas: gerekmektedir. Bu
baglamda kamu kurumlarinda verimlilik artis1 i¢in giiclendirme stratejile-
rinin, kurumsal kapasite ve gereksinimlerle uyumlu bir sekilde tasarlanmasi
ve uygulanmasi gerekmektedir.

6.6. Egitim Programlarinin Onemi ve Kamu Calisanlarinin Giiglen-
dirilmesi

Aragtirma bulgulari, egitim ve gelistirme programlarinin, kamu perso-
nelinin gii¢lendirilmesi siirecinde kritik bir rol oynadigini gostermektedir.
Egitim programlari, ¢alisanlarin bilgi, beceri ve yetkinliklerini artirarak
onlarin gorevlerini daha etkili bir sekilde yerine getirmelerini ve daha faz-
la sorumluluk almalarini saglamaktadir. Bu sonug egitim ve gelistirmenin,
gliclendirmenin temel bilesenlerinden biri oldugunu gosteren literatiirle
uyumludur (Robbins vd., 2002; Conger ve Kanungo, 1988). Ozellikle yetkin-
lik temelli egitim programlari, ¢alisanlarin hem teknik hem de davranigsal
yetkinliklerini gelistirerek, giiclendirme stirecini desteklemektedir. Bulgu-
lar, egitim programlarinin ¢alisanlarin 6z-yeterlilik algilarini giiclendirdi-
gini ve bu durumun onlarin daha fazla inisiyatif almalarini ve karar verme
siireglerine daha aktif katilmalarini sagladigini gostermektedir.
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Egitim programlarinin etkinligi; icerik, yontem ve egitim sonrasi destek
gibi faktorlere bagli olarak degisebilmektedir. Bulgular, 6zellikle uygulama-
ya dontik, interaktif ve is basinda 6grenmeyi destekleyen egitim programla-
rinin, giiclendirme siirecine daha fazla katk: sagladigini gostermektedir. Bu
sonug, yetiskin 6grenme prensiplerini vurgulayan Knowles'n (1984) and-
ragoji teorisi ile uyumludur. Yetiskinler, pasif alicilar olmak yerine, kendi
ogrenme siireglerine aktif olarak katilmak ve 6grendiklerini hemen uygula-
ma firsat1 bulmak istemektedirler. Bu baglamda kamu kurumlarinda egitim
programlarinin tasariminda, yetiskin 6grenme prensiplerinin dikkate alin-
mast ve uygulamaya doniik yaklagimlarin benimsenmesi 6nemlidir.

Ayrica egitim programlarinin etkinligi, kurumsal destek ve takip meka-
nizmalariyla da yakindan iliskilidir. Bulgular, egitim sonrasi kogluk, men-
torluk ve performans destegi gibi mekanizmalarin, 6grenme transferini ve
egitimin uzun vadeli etkisini artirdigini géstermektedir. Bu sonug, egitimin
etkinligini artirmak icin egitim 6ncesi, sirasi ve sonrast siireglerin biitiinciil
bir yaklagimla ele alinmasi gerektigini vurgulayan literatiirle uyumludur
(Grossman ve Salas, 2011). Kamu kurumlarinda egitim ve gelistirme prog-
ramlarinin, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi gergevesinde, kurumun he-
defleri ve galisanlarin kariyer gelisimiyle uyumlu bir sekilde planlanmasi
ve uygulanmasi gerekmektedir. Ayrica egitim programlarinin sonuglarinin
sistematik bir sekilde degerlendirilmesi ve siirekli iyilestirilmesi giiglendir-
me siirecinin etkinligini artiracaktir.

6.7. Giiglendirme Uygulamalarinin Oniindeki Engeller ve Coziim
Stratejileri

Aragtirma bulgulari, kamu sektoriinde personel giiclendirme uygulama-
larinin oniinde gesitli engeller ve zorluklar oldugunu ortaya koymaktadir.
Geleneksel biirokratik yapilar, risk almaktan kaginan 6rgiit kiiltiiri, yoneti-
ci direnci, yasal kisitlamalar ve kaynak yetersizligi gliglendirme uygulama-
larini sinirlandiran baslica faktorler olarak belirlenmistir. Bu engeller, kamu
kurumlarinin yapisal, kiiltiirel ve baglamsal 6zelliklerinden kaynaklan-
makta ve giliclendirme siirecinin etkinligini 6nemli dl¢iide etkilemektedir.
Ozellikle geleneksel kamu ydnetimi anlayisinin temelinde yer alan hiyerar-
si, standardizasyon ve kurallara siki baglilik gibi ilkeler giiclendirme uygu-
lamalariyla gelisebilmektedir. Bu durum, kamu kurumlarinda giiglendirme
uygulamalarinin benimsenmesini ve uygulanmasini zorlastirmaktadur.

Giiglendirme uygulamalarinin 6niindeki engelleri asmak icin ¢esitli
stratejiler ve yaklagimlar gelistirilebilir. Oncelikle iist yonetimin destegi ve
taahhiidii gliclendirme siirecinin basarisi i¢in kritik 6neme sahiptir. Bulgu-
lar, iist yonetimin giiclendirme uygulamalarini destekledigi ve bu konuda
acik bir vizyon sundugu kurumlarda gii¢clendirme siirecinin daha basarili
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oldugunu gostermektedir. Bu nedenle, kamu kurumlarinda giiglendirme
stratejilerinin uygulanmas icin iist yonetimin desteginin saglanmasi ve bu
konuda kurumsal bir vizyon gelistirilmesi 6nemlidir. Ayrica giiclendirme
stirecinin asamal1 bir yaklasimla uygulanmasi, direncin azaltilmasina ve
stirecin daha etkili bir sekilde yonetilmesine katki saglayabilir. Fernandez
ve Moldogaziev (2013) tarafindan 6nerildigi gibi, giiclendirme uygulamalar1
“kurumsal baglama ve hazir olma diizeyine uygun” bir hizda ve kapsamda
uygulanmalidir.

Giiglendirme uygulamalarinin éniindeki yasal ve diizenleyici engellerin
astlmasi icin yasal ¢ercevenin gozden gegirilmesi ve daha esnek bir yapi-
ya kavusturulmasi gerekmektedir. Asir1 diizenlenmis ve kati yasal gergeve,
calisanlarin inisiyatif almasini, {iretken ve pratik ¢oziimler gelistirmesini
zorlastirmaktadir. Bu baglamda kamu yonetiminde giiglendirme uygula-
malarini destekleyecek yasal reformlarin gergeklestirilmesi ve diizenleyici
yaklagimin daha esnek hale getirilmesi 6nemlidir. Ayrica performans deger-
lendirme ve hesap verebilirlik mekanizmalarinin giiglendirilmesi, giiclen-
dirme uygulamalarinin etkinligini artirabilir. Caliganlarin daha fazla yetki
ve sorumluluk aldig1 bir ortamda, bu yetki ve sorumlulugun nasil kullanil-
diginin degerlendirilmesi ve hesap verebilirligin saglanmasi hem giivenin
artirilmast hem de potansiyel risklerin yonetilmesi agisindan 6nemlidir.

6.8. Orgiitsel Kiiltiir ve Gii¢lendirme iliskisi

Aragtirma bulgular, érgiitsel kiiltiiriin, kamu personelinin gii¢lendiril-
mesi siirecinde belirleyici bir rol oynadigini géstermektedir. Katilimcy, isbir-
likgi ve yenilikgi bir 6rgiit kiiltiirtintin hakim oldugu kamu kurumlarinda,
gliclendirme uygulamalarinin daha yaygin ve etkili oldugu belirlenmistir.
Bu sonug; orgiit kiiltiirii ve giiglendirme arasindaki iliskiyi vurgulayan lite-
ratiirle uyumludur (Schein, 2010; Cameron ve Quinn, 2011). Orgﬁt kultir,
calisanlarin ve yoneticilerin davranislarini, tutumlarini ve etkilesimlerini
sekillendiren ortak degerler, inanglar ve varsayimlar sistemi olarak, giic-
lendirme uygulamalarinin nasil algilanacagini ve uygulanacagini dnemli
olctide etkilemektedir. Kamu kurumlarinda geleneksel olarak hiakim olan
hiyerarsik ve biirokratik kiiltiir, giiclendirme uygulamalariyla gelisebilmek-
te ve bu durum giiglendirme siirecinin etkinligini sinirlandirabilmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin, giiglendirme uygulamalariyla uyumlu hale getiril-
mesi, kiiltiirel degisim ve doniistim siireglerinin yonetilmesini gerektirmek-
tedir. Bulgular, 6rgiit kiiltiiriindeki degisimin uzun vadeli ve karmagik bir
stire¢ oldugunu, ancak liderlik, egitim, iletisim ve kurumsal uygulamalar
araciligryla gerceklestirilebilecegini gostermektedir. Schein (2010) tarafin-
dan vurgulandig: gibi, orgiit kiiltiiriiniin degisimi, liderlerin davranislari,
neyin ol¢iliip 6diillendirildigi, kaynak tahsisi ve kurumsal politikalar gibi



Insan ve Toplum Bilimleri Alaninda Uluslararas: Caligmalar - Mart 2025 J 83

faktorler araciligiyla gerceklesmektedir. Bu baglamda kamu kurumlarinda
gliclendirmeyi destekleyen bir kiiltiiriin gelistirilmesi i¢in liderlik yaklagim-
larinin, insan kaynaklar1 uygulamalarinin ve kurumsal sistemlerin biitiin-
ciil bir sekilde ele alinmasi gerekmektedir.

Orgiitsel kiiltiir ve giiclendirme arasindaki iligki, kurumsal degerler ve
normlar aracihiiyla da sekillenmektedir. Bulgular; agiklik, seffaflik, giiven,
saygl ve siirekli 6grenme gibi degerlerin, giiclendirme uygulamalarini des-
tekledigini gostermektedir. Ozellikle giiven, giiclendirme siirecinin temelini
olusturmaktadir. Yoneticiler, ¢alisanlarin yetki ve sorumluluklarini dogru
bir sekilde kullanacaklarina giivendiklerinde, daha fazla yetki devrine istekli
olmaktadirlar. Benzer sekilde ¢aliganlar da yoneticilerine ve kuruma giiven-
diklerinde, daha fazla sorumluluk almaya ve risk almaya agik olmaktadirlar.
Mayer ve arkadaslar1 (1995) tarafindan gelistirilen orgiitsel giiven modeline
gore giiven; yetkinlik, diirtistlitk ve yardimseverlik algilarina dayanmaktadur.
Bu baglamda kamu kurumlarinda giivene dayal bir kiiltiiriin gelistirilmesi,
gliclendirme uygulamalarinin basarisi i¢in kritik 6neme sahiptir.

6.9. Kamu Personelinin Giiglendirilmesinin Uluslararasi iliskilerdeki
Rolii

Aragtirma bulgulari, kamu personelinin gii¢clendirilmesinin uluslararas:
iligkiler alaninda 6nemli etkilere neden oldugunu gostermektedir. Giiglen-
dirilmis kamu personeli, 6zellikle diplomatik personel, uluslararasi miiza-
kerelerde, kriz yonetiminde ve ¢ok tarafli diplomaside daha etkili bir perfor-
mans sergilemektedir. Bu sonug, diplomatik personelin yetkinliklerinin ve
ozerkliginin, uluslararasi iligkilerdeki bagariyi etkileyen faktérler oldugunu
gosteren literatiirle uyumludur (Berridge, 2015; Hocking, 1999). Ozellikle
karmagik kiiresel sorunlarin ve uluslararasi krizlerin yonetiminde, diplo-
matik personelin analitik becerilerinin, miizakere yetkinliklerinin ve karar
alma kapasitelerinin giiglendirilmesi stratejik avantajlar saglamaktadir.

Kamu personelinin giiclendirilmesi, uluslararas: aglarin ve isbirlikleri-
nin gelistirilmesinde de 6nemli bir rol oynamaktadir. Bulgular, gii¢lendiril-
mis kamu personelinin, uluslararas: meslektaslariyla daha etkili isbirlikleri
kurabildigini ve bilgi paylasimini artirabildigini gostermektedir. Slaughter
(2004) tarafindan gelistirilen uluslararas: ag teorisine gore, farkl tilkeler-
deki kamu gorevlileri arasindaki aglar ve isbirlikleri, kiiresel sorunlarin
¢oziimiinde giderek daha onemli hale gelmektedir. Bu baglamda kamu
personelinin giiglendirilmesi, uluslararasi aglara katilimlarini ve bu aglar
icindeki etkinliklerini artirarak uluslararasi iliskilerde daha proaktif bir rol
oynamalarini saglamaktadir.

Kamu personelinin giiglendirilmesi, bir tilkenin yumusak giiciiniin
(soft power) gelistirilmesine de katki saglamaktadir. Nye (2004) tarafindan



84 § Siddik ARSLAN

tanimlanan yumusak gii¢c kavrama, bir tlkenin kiltiirti, degerleri ve po-
litikalar1 araciligryla diger iilkeleri etkileme kapasitesini ifade etmektedir.
Giiglendirilmis kamu personeli, 6zellikle diplomatik personel ve kiiltiir el¢i-
leri, ilkelerinin degerlerini ve politikalarini uluslararasi platformlarda daha
etkili bir sekilde temsil edebilmekte ve olumlu bir imaj olusturabilmektedir.
Bu durum, iilkenin yumusak giiclinii artirarak, uluslararas iliskilerde daha
etkili olmasini saglamaktadir. Ayrica giiclendirilmis kamu personeli, kamu
diplomasisi faaliyetlerinde de daha basarili olabilmekte ve uluslararasi ka-
muoyunu etkileme kapasitelerini artirabilmektedir.

6.10. Dijital Doniisiim ve Kamu Personelinin Gii¢lendirilmesi

Aragtirma bulgulari, dijital teknolojilerin, kamu personelinin giic-
lendirilmesi stirecinde hem firsatlar hem de zorluklar sundugunu goster-
mektedir. Dijital doniisiim, kamu personelinin bilgiye erisimini, analiz
kapasitesini ve karar alma siireglerini destekleyerek giiglendirmeyi olumlu
yonde etkilemektedir. Bulgular; 6zellikle veri analitigi, yapay zeka ve diji-
tal iletisim teknolojilerinin kamu personelinin yetkinliklerini ve etkinligini
artirdigini gostermektedir. Bu sonug, dijital teknolojilerin kamu yonetimi-
ni dontistiirdiigiinii ve yeni giiclendirme firsatlar1 sundugunu vurgulayan
Dijital Cag Yonetisimi (Digital Era Governance) yaklasimiyla uyumludur
(Dunleavy vd., 2006; Margetts ve Dunleavy, 2013). Dijital teknolojiler, kamu
personelinin daha fazla bilgiye dayali kararlar almasini, vatandaslarla daha
etkili iletisim kurmasini ve kurumsal siiregleri daha verimli bir sekilde yo-
netmesini saglamaktadir.

Ancak dijital doniisiim siirecinde kamu personelinin giiglendirilmesi,
gesitli zorluklar1 da beraberinde getirmektedir. Bulgular, dijital yetkinlikler-
deki farkliliklarin, gii¢lendirme siirecini olumsuz etkileyebilecegini goster-
mektedir. Dijital teknolojileri etkin bir sekilde kullanabilen personel daha
fazla giiglenirken, dijital yetkinlikleri sinirli olan personel geride kalabil-
mektedir. Bu durum, kamu kurumlarinda dijital ugurumun (digital divide)
olusmasina ve giiglendirme siirecinde esitsizliklere yol agabilmektedir. Ay-
rica dijital teknolojilerin hizli gelisimi, kamu personelinin siirekli 6grenme
ve adaptasyon ihtiyacini artirmaktadir. Bu baglamda kamu kurumlarinda
dijital doniisiim siirecinin, tiim personelin dahil edildigi, egitim ve destek
mekanizmalariyla desteklenen ve dijital esitsizlikleri azaltmaya yonelik stra-
tejilerle yonetilmesi gerekmektedir.

Dijital doniistim, kamu personelinin giiglendirilmesinde yeni liderlik
yaklagimlarini da gerektirmektedir. Bulgular, dijital liderlik becerilerinin,
kamu kurumlarinda giiglendirme siirecinin etkinligini artirdigini goster-
mektedir. Dijital liderlik; teknolojik degisimi yonetme, dijital vizyonu ilet-
me, sanal ekipleri yonetme ve dijital giivenligi saglama gibi yetkinlikleri
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icermektedir (Van Wart vd., 2017). Bu baglamda kamu kurumlarinda diji-
tal liderlik becerilerinin gelistirilmesi, personel giiclendirme stratejilerinin
dijital caga uyarlanmast i¢in kritik 6neme sahiptir. Ayrica dijital dontisiim
stirecinde gliclendirmenin etkin bir sekilde gerceklestirilebilmesi i¢in ku-
rumsal yapilarin, is siireglerinin ve ¢calisma modellerinin de yeniden tasar-
lanmasi gerekmektedir.

6.11. Kazanilmis Haklar ve Giiglendirme iliskisi

Arastirma bulgulari, kamu personelinin kazanilmis haklarinin korun-
mast ile giiclendirilmesi arasinda 6nemli bir iliski oldugunu ortaya koy-
maktadir. Kazanilmig haklarinin giivence altinda oldugunu diisiinen kamu
personelinin, daha fazla inisiyatif alma, risk tistlenme ve yenilik¢i diistince-
ler gelistirme egiliminde oldugu goriilmektedir. Bu sonug, hukuki giivenlik
ilkesinin giiclendirme siirecini destekledigini gosteren literatiirle uyumlu-
dur (Gozler, 2017; Zabunoglu, 2015). Hukuki giivenlik, kamu personelinin
statii, gorev, yetki ve sorumluluklarinin belirli ve dngoriilebilir olmasini
saglayarak, onlarin gorevlerini daha 6zgiivenli ve etkili bir sekilde yerine
getirmelerine olanak tanimaktadir.

Kazanilmig haklarin korunmasi, 6zellikle kamu personelinin psikolojik
gliclendirmesi tizerinde 6nemli etkiler olusturmaktadir. Bulgular, haklar:
glivence altinda olan kamu personelinin, 6zerklik ve etki boyutlarinda daha
yiiksek algilara sahip oldugunu gostermektedir. Bu durum, hukuki giivenli-
gin, kamu personelinin isleriyle ilgili kararlar alabilme ve kurumsal sonug-
lar1 etkileyebilme algilarini giiglendirdigini ortaya koymaktadir. Thomas
ve Velthouse (1990) tarafindan 6nerildigi gibi, “6zerklik ve etki” psikolojik
gliclendirmenin temel boyutlar1 arasinda yer almaktadir ve i¢sel motivasyo-
nu artiran faktorlerdir. Bu baglamda kazanilmis haklarin korunmasi, kamu
personelinin psikolojik giiglendirilmesini destekleyerek onlarin motivasyo-
nunu ve performansini artirmaktadir.

Ayrica kazanilmis haklarin korunmasi, kamu personelinin kurumsal
aidiyetini ve bagliligini da giigclendirmektedir. Bulgular, haklar1 korunan
kamu personelinin, kurumlarina daha fazla giiven duydugunu ve daha
yiiksek orgiitsel baglilik gosterdigini ortaya koymaktadir. Bu sonug, hu-
kuki giivenlik ile orgiitsel baglilik arasindaki iliskiyi vurgulayan literatiirle
uyumludur (Meyer ve Allen, 2007). Giiven ortaminda ¢alisan kamu perso-
neli, kurumsal hedeflere daha fazla katki saglamaya ve kurumsal degisim
stireclerine daha aktif katilmaya istekli olmaktadir. Bu durum, kamu ku-
rumlarinda giiglendirme uygulamalarinin bagarisini artirmakta ve kurum-
sal performansi olumlu yonde etkilemektedir.
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6.12. Kamu Yarar1 ve Hizmetin Gerekleri A¢isindan Giiclendirme

Kamu personelinin gii¢lendirilmesi, kamu yarar1 ve hizmetin gerekleri
agisindan onemli sonuglar dogurmaktadir. Giiglendirilmis kamu personeli,
vatandas odakl1 bir hizmet anlayisini benimsemekte ve kamu yararini go-
zeten kararlar almaktadir. Bu sonug, kamu hizmeti motivasyonu teorisinin
ongordigii gibi, kamu ¢aliganlarinin kamu yararina katkida bulunma arzu-
sunu vurgulayan literatiirle uyumludur (Perry ve Wise, 1990). Giiglendirme
uygulamalari, kamu personelinin, vatandaslarin ihtiyag ve beklentilerine
daha duyarli hale gelmesini ve hizmet sunumunda daha esnek, pratik ve
tiretken ¢oztimler gelistirmesini saglamaktadir. Bu durum, kamu hizmet-
lerinin kalitesini artirmakta ve vatandas memnuniyetini yiikseltmektedir.

Hizmetin gerekleri agisindan bakildiginda, giiglendirme uygulamalari-
nin, kamu hizmetlerinin etkinligini ve verimliligini artirdig1 gériilmekte-
dir. Bulgular, giiglendirilmis kamu personelinin, hizmet sunumunda biirok-
rasiyi azaltarak, islemleri hizlandirdigini ve kaynak kullanimini optimize
ettigini gostermektedir. Bu sonug, giiclendirmenin orgiitsel verimlilik tize-
rindeki etkisini vurgulayan literatiirle uyumludur (Fernandez ve Moldoga-
ziev, 2011). Ayrica giiglendirme uygulamalari, kamu personelinin, hizmetin
gereklerine uygun sekilde esnek ve yenilik¢i ¢oziimler gelistirmesine olanak
tanimaktadir. Bu durum o6zellikle karmasik ve dinamik hizmet alanlarinda
kamu hizmetlerinin daha etkili bir sekilde sunulmasini saglamaktadir.

Ancak giiglendirme uygulamalarinin kamu yarari ve hizmetin gerekle-
ri agisindan bagarist belirli kogullara ve baglamsal faktérlere baglidir. Or-
negin, giiclendirme uygulamalarinin hesap verebilirlik mekanizmalariyla
desteklenmedigi durumlarda kamu yararinin gozetilmesi ve hizmet stan-
dartlarinin korunmasi zorlasabilmektedir. Bovens (2005) tarafindan vur-
gulandi81 gibi; giiclendirme ve hesap verebilirlik arasinda bir denge kurul-
mas gerekmektedir. Ayrica giiclendirme uygulamalarinin, “kamu diizeni,
kamu giivenligi ve kamu saglig1” gibi temel kamu yarar1 unsurlarini gézeten
bir ¢ercevede gelistirilmesi ve uygulanmasi 6nemlidir. Bu baglamda kamu
personelinin gii¢clendirilmesinin kamu yarar1 ve hizmetin gerekleri ilkele-
riyle uyumlu bir sekilde gerceklestirilmesi, gliglendirme stratejilerinin mes-
ruiyetini ve etkinligini artiracaktir.

6.13. Tartismanin Genel Degerlendirmesi ve Cikarimlar

Tartisma bolimiinde, arastirma bulgularinin teorik cerceve ve literatiir
baglaminda degerlendirilmesi yapilmistir. Kamu personelinin giiclendi-
rilmesinin kamu yonetiminde doniigsiim, yetki devri ve karar alma siireg-
lerine katilim, motivasyon, dis politika, kurumsal verimlilik, egitim prog-
ramlar, giiclendirme uygulamalarinin éniindeki engeller, orgiitsel kiiltiir,
uluslararasi iliskiler, dijital doniisiim, kazanilmis haklarin korunmasi ve
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kamu yarar1 boyutlari incelenmistir. Bulgular, kamu personelinin giiclen-
dirilmesinin, ¢ok boyutlu ve karmasik bir siire¢ oldugunu ve etkinliginin
kurumsal, kiiltiirel ve baglamsal faktorlere bagli olarak degisebilecegini
gostermektedir. Giiglendirme uygulamalarinin basarisi, iist yonetimin des-
tegi, kurumsal kiltiir, liderlik yaklagimlari, egitim ve gelistirme program-
lar, 6diillendirme ve tanima mekanizmalari ve performans degerlendirme
sistemleri gibi faktorlerle yakindan iliskilidir. Ayrica giiclendirme siirecinin
etkinligi, yasal ve diizenleyici gerceve, politik kiiltiir ve teknolojik altyap:
gibi digsal faktorlerden de etkilenmektedir.

Kamu personelinin gii¢lendirilmesinin, kamu y6netiminin etkinligi-
ni, dis politika siireglerinin basarisini ve uluslararasi iligkilerdeki konumu
olumlu yonde etkiledigi goriilmektedir. Giiglendirme, ¢alisanlarin motivas-
yonunu ve ise bagliligini artirarak, kamu hizmetlerinin kalitesini yiikselt-
mekte ve vatandag memnuniyetini artirmaktadir. Ayrica diplomatik perso-
nelin giiglendirilmesi, uluslararasi miizakerelerde ve kriz yonetiminde daha
etkili sonuglar elde edilmesini saglamaktadir. Ancak giiclendirme uygula-
malarinin 6niinde ¢esitli engeller ve zorluklar bulunmaktadir. Geleneksel
biirokratik yapilar, risk almaktan ka¢inan orgiit kiiltiirii, yonetici direnci,
yasal kisitlamalar ve kaynak yetersizligi giiclendirme siirecinin etkinligi-
ni sintrlandiran faktorler olarak ne ¢itkmaktadir. Bu engellerin agilmasi
i¢in stratejik bir yaklagimla giiclendirme uygulamalarinin planlanmasi ve
uygulanmasi, iist yonetimin desteginin saglanmasi, kurumsal kiiltiiriin d6-
niistiiriilmesi ve yasal ¢ercevenin gozden gegirilmesi gerekmektedir. Ayrica
dijital doniistim siirecinde, kamu personelinin dijital yetkinliklerinin gelis-
tirilmesi ve teknolojik degisime adaptasyonlarinin saglanmasi énemlidir.

Yapilan tartigma neticesinde ortaya ¢ikan en 6nemli ¢ikarimlardan biri,
kamu personelinin kazanilmis haklarinin korunmas ile giiclendirme uy-
gulamalar1 arasindaki karsilikli iliskinin 6nemidir. Hukuki giivenlik ilkesi
cergevesinde kazanilmig haklarin korunmasi, personelin daha fazla inisiya-
tif almasini ve risk tistlenmesini tesvik ederken; giiclendirme uygulamalari
da personelin haklarinin daha etkin bir sekilde kullanilmasini ve gelistiril-
mesini saglamaktadir. Bu ¢ift yonlii iliski, kamu y6énetiminde hem hukuki
giivenligin hem de yenilikgiligin bir arada sitirdiiriilebilmesi i¢cin 6nemli bir
mekanizma sunmaktadir. Benzer sekilde kamu yarari ve hizmetin gerekleri
ilkeleri, giiclendirme uygulamalarinin sinirlarini belirlerken ayni zaman-
da mesruiyet ve deger odakl: bir ¢erceve saglamaktadir. Bu baglamda ge-
lecekteki arastirma ve uygulamalarin, kamu personelinin giiclendirilmesi
ile hukuki giivenlik, kamu yarari ve hizmetin gerekleri ilkeleri arasindaki
dinamik etkilesimi daha derinlemesine incelemesi ve bu etkilesimi destek-
leyecek stratejiler gelistirmesi 6nem tasimaktadir.
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7. SONUC

Bu arasgtirma, kamu personelinin giiglendirilmesinin kamu yonetimi, dis
politika ve uluslararasi iligkiler tizerindeki etkilerini kapsamli bir sekilde
incelemeyi amaglamistir. Caligmanin bulgulari, kamu personelinin giiglen-
dirilmesinin ¢ok boyutlu bir siire¢ oldugunu ve bu siirecin kurumsal perfor-
mans, ¢aligan motivasyonu, hizmet kalitesi ve diplomatik etkinlik iizerinde
onemli etkileri oldugunu ortaya koymaktadir. Giiglendirme, yapisal ve psi-
kolojik boyutlariyla ele alindiginda, kamu kurumlarinin daha etkili, verimli
ve yenilik¢i hale gelmesini saglayan stratejik bir yaklasim olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Yetki devri, karar alma siireglerine katilim, bilgi paylasimi ve
egitim programlari gibi giiclendirme uygulamalar: kamu personelinin po-
tansiyelini ortaya ¢ikarmakta ve kurumsal hedeflere ulagsmada kritik roller
tstlenmelerini saglamaktadir. Bu dogrultuda, kamu yonetiminde reform ve
modernizasyon ¢abalarinin personel giiclendirme stratejileriyle desteklen-
mesi, daha siirdiiriilebilir ve etkili sonuglar elde edilmesini saglayacaktir.

Arastirmanin teorik cercevesi, kamu personelinin gii¢clendirilmesinin
farkli boyutlarini ve dinamiklerini anlamamaiza katki saglayan cesitli pers-
pektifler sunmaktadir. Giiglendirme kavramy; yapisal giiglendirme teorisi
(Kanter, 1993), psikolojik gii¢lendirme teorisi (Spreitzer, 1995), doniisiimcii
liderlik (Bass ve Riggio, 2006), insan kaynaklar1 yonetimi (Wright ve Mc-
Mahan, 1992), kamu yonetimi (Denhardt ve Denhardt, 2000) ve motivasyon
teorileri (Perry ve Wise, 1990) gibi farkl: teorik yaklagimlar gercevesinde
incelenmistir. Bu teorik perspektifler, kamu personelinin gii¢lendirilmesini
¢ok boyutlu bir olgu olarak ele almamiza ve farkli baglamlarda nasil uygu-
lanabilecegini anlamamiza yardimci olmaktadir. Calismanin metodolojik
yaklasimi, karma yontem kullanilarak nicel ve nitel verilerin toplanmast ve
analiz edilmesini icermektedir. Bu yaklasim, arastirma konusunun hem ge-
nellenebilir hem de derinlemesine anlagilmasini saglayarak daha kapsamli
ve biitiinciil bulgular elde edilmesine katkida bulunmustur.

Calismanin bulgular;, kamu personelinin gii¢lendirilmesinin kamu
yonetiminde doniisiim siirecini destekledigini gostermektedir. Geleneksel
biirokratik yapilar ve merkeziyetci karar alma siiregleri, giiglendirme uygu-
lamalariyla daha esnek, katilimei ve yenilikgi bir yapiya dogru evrilmekte-
dir. Bu doniisiim, kamu hizmetlerinin sunumunda etkinligi ve verimliligi
artirmakta, vatandas memnuniyetini yiikseltmekte ve kurumsal inovasyo-
nu tegvik etmektedir. Doniisiimcii liderlik tarzini benimseyen yoneticilerin
bulundugu kurumlarda, giiglendirme uygulamalarinin daha yaygin ve et-
kili oldugu goriilmektedir. Bu yoneticiler, ¢alisanlarina vizyon saglamakta,
onlari entelektiiel olarak tegvik etmekte ve potansiyellerini ortaya ¢ikarma-
ya odaklanmaktadir. Giiglendirme odakli doniisiim, kamu y6netiminin
demokratiklesmesi ve hesap verebilirliginin artirilmasi agisindan da 6nemli
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firsatlar sunmaktadir. Giiglendirilmis kamu personeli, vatandaslarin ihtiyag
ve beklentilerine daha duyarli hale gelmekte ve kamu hizmetlerinin tasari-
minda vatandas perspektifini daha fazla dikkate almaktadir.

Kamu personelinin giiglendirilmesinde, yetki devri ve karar alma sii-
reglerine katilim kritik boyutlar olarak éne ¢ikmaktadir. Yetki devrinin
uygulandig1 ve personelin karar alma siireglerine aktif katildig1 kamu ku-
rumlarinda, kurumsal performansin ve ¢alisan memnuniyetinin daha
yiitksek oldugu goriilmektedir. Yetki devri, ¢alisanlarin isle ilgili kararlar1
daha hizli alabilmelerini ve sorunlara daha esnek ¢oziimler tiretebilmelerini
saglamaktadir. Karar alma siireglerine katilim ise ¢aliganlarin deneyim ve
uzmanliklarini kurumsal siireglere yansitabilmelerine olanak tanimakta ve
alinan kararlarin uygulanmasina yonelik bagliliklarini artirmaktadir. An-
cak yetki devri ve katilimin farkl diizeylerde ve bicimlerde gerceklesebilece-
gi ve etkinliginin kurumsal baglama gore degisebilecegi de goriilmektedir.
Ozellikle stratejik kararlarda katilimin sinirli kalmasi, kamu personelinin
giiglendirilmesinin kapsamini daraltmaktadir. Ayrica yetki devri ve karar
alma siireglerine katilimin 6niindeki en 6nemli engellerden biri, geleneksel
biirokratik yapilarda yerlesik olan kontrol odakli yénetim anlayisidir.

Giiglendirme uygulamalari, kamu personelinin motivasyonu {izerinde
olumlu etkiler olugturmaktadir. Ozellikle psikolojik giiglendirmenin dort
boyutu (anlam, yetkinlik, 6zerklik ve etki), kamu ¢alisanlarinin i¢sel mo-
tivasyonlarini artiran faktorler olarak 6ne ¢ikmaktadir. Giiglendirme, ca-
lisanlarin islerini daha anlamli bulmalarini, kendilerini daha yetkin his-
setmelerini, daha fazla 6zerklige sahip olmalarini ve kurumsal sonuglar
etkileyebildiklerini hissetmelerini saglayarak i¢csel motivasyonu artirmak-
tadir. Kamu personelinin motivasyonunda, kamu hizmeti motivasyonu
kavrami 6zel bir dneme sahiptir. Perry ve Wise (1990) tarafindan gelistirilen
bu kavram, kamu ¢alisanlarinin topluma hizmet etme ve kamu yararina
katkida bulunma arzusunu vurgulamaktadir. Giiglendirme uygulamalari,
ozellikle anlam boyutu araciligryla, kamu hizmeti motivasyonunu destekle-
mektedir. Calisanlar, islerinin toplumsal etkisini gorebildiklerinde ve kamu
yararina katkida bulunduklarini hissettiklerinde daha motive olmaktadir-
lar.

Kamu personelinin, ozellikle diplomatik personelin giiglendirilmesi,
dis politika siireglerinin etkinligi tizerinde 6nemli etkiler olusturmaktadir.
Giiglendirilmis diplomatik personel, uluslararasi miizakerelerde daha etkili
stratejiler gelistirebilmekte, kriz durumlarinda daha hizli ve uygun yanitlar
verebilmekte ve iilkenin ¢ikarlarini daha iyi savunabilmektedir. Ozellikle
¢ok boyutlu ve karmagik uluslararasi iliskiler ortaminda, diplomatik perso-
nelin uzmanlik bilgisinin ve karar alma 6zerkliginin artirilmas: dis politi-
ka stratejilerinin basarisi i¢in kritik 6neme sahiptir. Diplomatik personelin
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gliclendirilmesi, sadece teknik bilgi ve becerilerin gelistirilmesiyle sinirli
degildir; ayn1 zamanda kiiltiirlerarasi yetkinlikler, iletisim becerileri ve mii-
zakere teknikleri gibi yumusak becerilerin de gelistirilmesini icermektedir.
Kiiltiirlerarasu iletisim becerileri kamu diplomasisi ve uluslararast iliski-
lerdeki basarinin temel belirleyicilerindendir.

Kamu personelinin giiglendirilmesi, kurumsal verimlilik {#izerinde
olumlu etkiler olusturmaktadir. Giiglendirme uygulamalar1 biirokratik
stireglerin sadelestirilmesini, karar alma siireglerinin hizlandirilmasini ve
kaynaklarin daha etkin kullanilmasini saglayarak kurumsal verimliligi
artirmaktadir. Ozellikle bilgi paylasimi ve karar alma siireclerine katilim
boyutlari, kurumsal verimliligi en giiglii sekilde etkileyen faktorler olarak
one ¢ikmaktadir. Calisanlar, kurumsal bilgiye erisebildiklerinde ve bu bil-
giyi karar alma siireglerinde kullanabilecek yetkiye sahip olduklarinda daha
etkili ve verimli caligabilmektedirler. Giiglendirmenin kurumsal verimlilik
tizerindeki etkisi, ekip ¢aligmasi ve isbirligi kiiltiirtintin gelistirilmesiyle de
desteklenmektedir. Giiglendirilmis ¢alisanlar, departmanlar aras isbirligi-
ne daha agik olmakta ve kurumsal hedeflere ulasmak i¢in daha fazla isbirligi
yapmaktadirlar. Bu durum bilgi ve kaynak paylasimini artirmakta ve koor-
dinasyon maliyetlerini azaltmaktadur.

Egitim ve gelistirme programlari, kamu personelinin giiglendirilmesi
stirecinde kritik bir rol oynamaktadir. Egitim programlari, ¢alisanlarin bil-
gi, beceri ve yetkinliklerini artirarak, onlarin gorevlerini daha etkili bir se-
kilde yerine getirmelerini ve daha fazla sorumluluk almalarini saglamakta-
dir. Ozellikle yetkinlik temelli egitim programlari, ¢alisanlarin hem teknik
hem de davranissal yetkinliklerini gelistirerek giiclendirme siirecini des-
teklemektedir. Egitim programlari, ¢alisanlarin 6z-yeterlilik algilarini giig-
lendirmekte ve bu durum onlarin daha fazla inisiyatif almalarini ve karar
verme siireglerine daha aktif katilmalarini saglamaktadir. Egitim program-
larinin etkinligi, “igerik, yontem ve egitim sonrast destek” gibi faktorlere
bagli olarak degisebilmektedir. Ozellikle uygulamaya doniik, interaktif ve
is basinda 6grenmeyi destekleyen egitim programlari giiglendirme siirecine
daha fazla katk: saglamaktadir.

Kamu sektoriinde personel giiclendirme uygulamalarinin 6niinde gesit-
li engeller ve zorluklar bulunmaktadir. Geleneksel biirokratik yapilar, risk
almaktan kaginan orgiit kiiltiiri, yonetici direnci, yasal kisitlamalar ve kay-
nak yetersizligi gliglendirme uygulamalarini sinirlandiran baglica faktorler
olarak belirlenmistir. Bu engeller, kamu kurumlarinin yapisal, kiiltiirel ve
baglamsal ozelliklerinden kaynaklanmakta ve gii¢lendirme siirecinin et-
kinligini 6nemli dl¢tide etkilemektedir. Ozellikle geleneksel kamu yonetimi
anlayisinin temelinde yer alan hiyerarsi, standardizasyon ve kurallara siki
baghilik gibi ilkeler giiclendirme uygulamalariyla celisebilmektedir. Bu du-



Insan ve Toplum Bilimleri Alaninda Uluslararas: Caligmalar - Mart 2025 J 91

rum, kamu kurumlarinda giiclendirme uygulamalarinin benimsenmesini
ve uygulanmasini zorlagtirmaktadir. Giiglendirme uygulamalarinin 6niin-
deki engelleri agmak igin cesitli stratejiler ve yaklagimlar gelistirilebilir. Ust
yonetimin destegi ve taahhiidii, giiglendirme siirecinin basarisi i¢in kritik
oneme sahiptir. Bulgular, @ist yonetimin giiclendirme uygulamalarini des-
tekledigi ve bu konuda agik bir vizyon sundugu kurumlarda giiclendirme
stirecinin daha basarili oldugunu gostermektedir.

Orgiitsel kiiltiir, kamu personelinin gii¢lendirilmesi siirecinde belirleyici
bir rol oynamaktadir. Katiluncs, isbirlik¢i ve yenilikgi bir orgiit kiiltiiriiniin
hakim oldugu kamu kurumlarinda giiglendirme uygulamalarinin daha
yaygin ve etkili oldugu belirlenmistir. Orgiit kiiltiirii; calisanlarin ve yoneti-
cilerin davranislarini, tutumlarini ve etkilesimlerini sekillendiren ortak de-
gerler, inanglar ve varsayimlar sistemi olarak giigclendirme uygulamalarinin
nasil algilanacagini ve uygulanacagini 6nemli 6lgtide etkilemektedir. Kamu
kurumlarinda geleneksel olarak hakim olan hiyerarsik ve biirokratik kiiltiir
giliglendirme uygulamalariyla gelisebilmekte ve bu durum, giiglendirme sii-
recinin etkinligini sinirlandirabilmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin, giiglendirme
uygulamalariyla uyumlu hale getirilmesi, kiiltiirel degisim ve doniisiim sii-
reglerinin yonetilmesini gerektirmektedir. Kamu kurumlarinda giiglendir-
meyi destekleyen bir kiiltiiriin gelistirilmesi icin liderlik yaklagimlarinin,
insan kaynaklar1 uygulamalarinin ve kurumsal sistemlerin biitiinciil bir
sekilde ele alinmasi gerekmektedir.

Kamu personelinin gii¢lendirilmesi, uluslararas1 iligkiler alaninda
onemli etkiler olusturmaktadir. Giiglendirilmis kamu personeli, 6zellikle
diplomatik personel, uluslararasi miizakerelerde, kriz yonetiminde ve ¢ok
tarafli diplomaside daha etkili bir performans sergilemektedir. Ozellikle
karmagik kiiresel sorunlarin ve uluslararas: krizlerin yonetiminde diplo-
matik personelin analitik becerilerinin, miizakere yetkinliklerinin ve ka-
rar alma kapasitelerinin giiglendirilmesi stratejik avantajlar saglamaktadir.
Kamu personelinin gii¢lendirilmesi, uluslararas: aglarin ve isbirliklerinin
gelistirilmesinde de 6nemli bir rol oynamaktadir. Giiglendirilmis kamu per-
soneli, uluslararasi meslektaslariyla daha etkili isbirlikleri kurabilmekte ve
bilgi paylasimini artirabilmektedir. Slaughter (2004) tarafindan gelistirilen
uluslararasi ag teorisine gore, farkl: tilkelerdeki kamu gorevlileri arasindaki
aglar ve isbirlikleri kiiresel sorunlarin ¢6ziimiinde giderek daha 6nemli hale
gelmektedir. Bu baglamda kamu personelinin giiglendirilmesi, uluslararasi
aglara katilimlarini ve bu aglar icindeki etkinliklerini artirarak uluslararasi
iliskilerde daha proaktif bir rol oynamalarini saglamaktadir.

Dijital teknolojiler, kamu personelinin giiglendirilmesi siirecinde hem
firsatlar hem de zorluklar sunmaktadir. Dijital doniisiim, kamu personelinin
bilgiye erisimini, analiz kapasitesini ve karar alma siireglerini destekleyerek
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giiclendirmeyi olumlu yonde etkilemektedir. Ozellikle veri analitigi, yapay
zeka ve dijital iletisim teknolojileri kamu personelinin yetkinliklerini ve et-
kinligini artirmaktadir. Dijital teknolojiler, kamu personelinin daha fazla
bilgiye dayali kararlar almasini, vatandaslarla daha etkili iletisim kurmasini
ve kurumsal siirecleri daha verimli bir sekilde yonetmesini saglamaktadir.
Ancak dijital doniisiim siirecinde kamu personelinin giiclendirilmesi, ¢esitli
zorluklar1 da beraberinde getirmektedir. Dijital yetkinliklerdeki farkliliklar,
kamu kurumlarinda dijital ugurumun olusmasina ve giiclendirme siirecin-
de esitsizliklere yol agabilmektedir. Bu baglamda kamu kurumlarinda dijital
doniisiim siirecinin, tiim personelin dahil edildigi, egitim ve destek meka-
nizmalariyla desteklenen ve dijital esitsizlikleri azaltmaya yonelik strateji-
lerle yonetilmesi gerekmektedir.

Kamu personelinin kazanilmis haklarinin korunmasi, gii¢lendirme
stirecini destekleyen 6nemli bir faktor olarak belirlenmistir. Kazanilmig
haklarinin giivence altinda oldugunu diisiinen kamu personeli, daha fazla
inisiyatif alma, risk tistlenme ve yenilik¢i diisiinceler gelistirme egiliminde
olmaktadir. Hukuki giivenlik ilkesi, kamu personelinin statii, gorev, yetki
ve sorumluluklarinin belirli ve ongoriilebilir olmasini saglayarak, onlarin
gorevlerini daha 6zgiivenli ve etkili bir sekilde yerine getirmelerine ola-
nak tanimaktadir. Kazanilmis haklarin korunmasi, 6zellikle kamu perso-
nelinin psikolojik giiglendirmesi tizerinde 6nemli etkiler olusturmaktadir.
Haklar giivence altinda olan kamu personeli, 6zerklik ve etki boyutlarinda
daha yiiksek algilara sahip olmaktadir. Bu durum hukuki giivenligin, kamu
personelinin igleriyle ilgili kararlar alabilme ve kurumsal sonuglar: etkile-
yebilme algilarini giiglendirdigini ortaya koymaktadir. Ayrica kazanilmis
haklarin korunmasi, kamu personelinin kurumsal aidiyetini ve bagliligini
da giiclendirmektedir. Haklar1 korunan kamu personeli, kurumlarina daha
fazla giiven duymakta ve daha yiiksek orgiitsel baglilik gostermektedir.

Kamu personelinin giiglendirilmesi, kamu yarar1 ve hizmetin gerekleri
acisindan 6nemli sonuglar dogurmaktadir. Giiglendirilmis kamu persone-
li, vatandas odakli bir hizmet anlayisini benimsemekte ve kamu yararini
gozeten kararlar almaktadir. Giiglendirme uygulamalari, kamu personeli-
nin, vatandaslarin ihtiyag ve beklentilerine daha duyarl hale gelmesini ve
hizmet sunumunda daha esnek, pratik ve iiretken ¢oziimler gelistirmesini
saglamaktadir. Bu durum, kamu hizmetlerinin kalitesini artirmakta ve va-
tandas memnuniyetini yiikseltmektedir. Hizmetin gerekleri agisindan ba-
kildiginda, gii¢clendirme uygulamalarinin, kamu hizmetlerinin etkinligini
ve verimliligini artirdig1 goriilmektedir. Gliglendirilmis kamu personel,
hizmet sunumunda biirokrasiyi azaltarak, islemleri hizlandirmakta ve kay-
nak kullanimini optimize etmektedir. Ayrica giiglendirme uygulamalari,
kamu personelinin, hizmetin gereklerine uygun sekilde esnek ve yenilik¢i
¢oziimler gelistirmesine olanak tanimaktadir. Bu durum, ozellikle karma-
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sik ve dinamik hizmet alanlarinda kamu hizmetlerinin daha etkili bir sekil-
de sunulmasini saglamaktadir.

Liderlik tarzlari, kamu personelinin gii¢lendirilmesi siirecinde belirleyi-
ci bir rol oynamaktadir. Déniisiimcii liderlik, katilimer liderlik ve hizmet-
kar liderlik gibi liderlik yaklagimlari, giiglendirme uygulamalarin: destekle-
mektedir. Bu liderlik tarzlari, ¢alisanlarin potansiyellerini ortaya ¢ikarmayi,
onlara ilham vermeyi ve katilimlarini tesvik etmeyi amaglamaktadir. Lider-
lik tarzinin, gliglendirme uygulamalarinin basarisi izerindeki etkisi dorgiit
kiiltiirii ve iletisim iklimi gibi degiskenler araciligiyla ger¢eklesmektedir. Li-
derlerin davraniglari, gliglendirme kiiltiiriiniin olusturulmasinda ve siirdii-
riilmesinde kritik 6neme sahiptir. Liderlerin rol model olarak davraniglar,
calisanlarin gii¢lendirme uygulamalarina olan algilarini sekillendirmekte-
dir. Ayrica liderlerin kogluk ve mentorluk rolleri, ¢calisanlarin gelisimini ve
gliclendirilmesini desteklemektedir. Liderler, ¢aliganlarina rehberlik ederek,
onlarin potansiyellerini ortaya ¢ikarmalarina ve yeni sorumluluklar astlen-
melerine yardimci olmaktadirlar.

Giiglendirme stratejilerinin basarili bir sekilde uygulanmasi i¢in kurum-
sal, kiiltiirel ve baglamsal faktérlerin biitiinciil bir yaklasimla ele alinmasi
gerekmektedir. Kamu kurumlarinin yapisy, kiiltiirii ve isleyisi gliclendirme
uygulamalarinin etkinligini 6nemli 6l¢tide etkilemektedir. Bu nedenle, gii¢-
lendirme stratejilerinin, kurumsal baglama ve gereksinimlere uygun sekilde
tasarlanmasi ve uygulanmasi 6nem tasimaktadir. Ayrica giiclendirme uy-
gulamalarinin, kurumsal stratejik hedeflerle entegre edilmesi gerekmek-
tedir. Giiglendirme; kurumun vizyonu, misyonu ve stratejik hedefleriyle
uyumlu bir sekilde gelistirilmeli ve uygulanmalidir. Boylece giiglendirme
uygulamalari, kurumsal performansin artirilmasina ve stratejik hedeflere
ulasilmasina daha fazla katk: saglayacaktir. Ayrica giiclendirme uygula-
malarinin, performans degerlendirme ve odiillendirme sistemleriyle des-
teklenmesi basarisini artiracaktir. Calisanlarin giiclendirilmesi sonucunda
elde ettikleri basarilarin taninmasi ve 6diillendirilmesi motivasyonlarini ve
bagliliklarini artiracaktir.

Hukuki giivenlik ilkesi ¢ercevesinde kazanilmis haklarin korunma-
s1, kamu personelinin gii¢lendirilmesi siirecinin temel unsurlarindan biri
olarak degerlendirilmelidir. Hukuki giivenlik, kamu personelinin hukuki
statiisiiniin belirli ve ongoriilebilir olmasini saglayarak, onlarin gorevle-
rini bagimsiz ve tarafsiz bir sekilde yerine getirmelerine olanak tanimak-
tadwr. Bu durum kamu personelinin siyasi baskilardan ve keyfi uygula-
malardan korunmasim saglayarak, kamu yarar: dogrultusunda hareket
etmelerini tesvik etmektedir. Ayrica hukuki giivenlik, kamu personelinin
risk alma ve inisiyatif kullanma konusundaki istekliligini artirmaktadir.
Kazanilmig haklar: giivence altinda olan kamu personeli “yenilikgi, pratik
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ve liretken ¢oziimler” gelistirme konusunda daha fazla cesaret gostermekte-
dir. Bu durum, kamu hizmetlerinin etkinligini ve verimliligini artirmakta
ve vatandas memnuniyetini yilikseltmektedir. Ancak kazanilmis haklarin
korunmasi, kamu yarar1 ve hizmetin gerekleri ilkeleriyle dengeli bir sekilde
ele alinmalidir. Kamu personelinin haklar: kamu diizeni, kamu giivenligi
ve kamu sagligi gibi temel kamu yarar: unsurlarin gozetecek sekilde ko-
runmalidar.

Kamu personelinin giiglendirilmesi, demokratik yonetisim ve vatandas
katilim1 agisindan da 6nemli firsatlar sunmaktadir. Gliglendirilmis kamu
personeli, vatandaslarin karar alma siireglerine katilimini daha fazla des-
teklemekte ve kamu hizmetlerinin tasariminda vatandas perspektifini daha
fazla dikkate almaktadir. Bu durum, katilimc1 demokrasinin gelismesine
katkida bulunmaktadir. Ayrica gii¢lendirilmis kamu personeli, seffaflik ve
hesap verebilirlik ilkelerini daha fazla benimsemekte ve bu ilkeleri kurumsal
uygulamalarina yansitmaktadir. Bu durum, kamu yonetiminin mesruiyeti-
ni artirmakta ve vatandaslarin kamu kurumlarina olan giivenini giiglen-
dirmektedir. Diger yandan, gii¢lendirme uygulamalari, kamu personelinin,
vatandaslarla daha etkili iletisim kurmasini saglamakta ve kamu hizmetleri
hakkinda daha fazla bilgi paylasmasini tesvik etmektedir. Bu durum, vatan-
daslarin kamu hizmetleri ve politikalar1 hakkinda daha bilingli olmalarini
saglamakta ve demokratik katilimi artirmaktadir.

Dijital diplomasi ve kamu personelinin gii¢lendirilmesi arasindaki iliski,
uluslararasi iligkilerin dijital doniisiimii baglaminda 6nem kazanmaktadir.
Dijital teknolojiler, diplomatik iletisim ve miizakere siireclerini doniistiir-
mekte ve yeni diplomasi yontemleri ortaya ¢ikarmaktadir. Giiglendirilmis
kamu personeli, ozellikle diplomatik personel, dijital diplomasi alaninda
daha etkin bir rol oynayabilmektedir. Dijital iletisim becerilerinin ve tek-
nik yetkinliklerin gelistirilmesi, diplomatik personelin, dijital platformlar:
ve sosyal medyay1 daha etkili bir sekilde kullanmasini saglamaktadir. Bu
durum, iilkenin dijital diplomasi kapasitesini artirmakta ve uluslararasi
iliskilerde yeni firsatlar olusturmaktadir. Ayrica dijital diplomasi, geleneksel
diplomasinin sinirlarini asarak, daha genis bir aktor yelpazesini kapsaya-
cak sekilde genislemistir. Bu baglamda gii¢lendirilmis kamu personeli; “sivil
toplum kuruluslari, akademik kurumlar ve 6zel sektor” gibi farkl aktorlerle
isbirligi icinde uluslararasi iliskilerde daha biitiinciil bir yaklasim benimse-
yebilmektedir.

Kiiltiirleraras: yetkinlikler ve kamu personelinin giiglendirilmesi, kii-
resellesen diinyada giderek daha 6nemli hale gelmektedir. Giiglendirilmis
kamu personeli, ozellikle uluslararasi alanda faaliyet gosteren personel,
kiiltiirleraras: duyarlilik ve yetkinlik gerektiren gorevlerde daha basarili ol-
maktadir. Kiltiirleraras: yetkinliklerin gelistirilmesi, kamu personelinin,
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farkl kiiltiirler ve toplumlarla daha etkili iletisim kurmasini ve isbirligi yap-
masini saglamaktadir. Bu durum, uluslararasi iligkilerde giiven insa edil-
mesine ve isbirligi firsatlarinin artirilmasina katkida bulunmaktadir. Ay-
rica kiiltiirlerarasi yetkinliklerin gelistirilmesi, kamu personelinin, kiiltiirel
farkliliklardan kaynaklanan catigmalar1 daha etkili bir sekilde yonetmesini
saglamaktadir. Bu durum, uluslararasi iligkilerde istikrarin ve barigin ko-
runmasina katkida bulunmaktadir. Kiltiirleraras: yetkinliklerin giiglen-
dirilmesi, kamu diplomasisi ve yumusak gii¢ stratejilerinin etkinligini de
artirmaktadir. Kiltiirel duyarlilik ve anlayis sahibi olan kamu personeli,
farkli toplumlarla daha etkili iletisim kurabilmekte, tilkesinin degerlerini ve
politikalarini daha ikna edici bir sekilde aktarabilmektedir.

Kamu personelinin giiglendirilmesine yonelik politika ve uygulamalarin
gelistirilmesinde, gesitli oneriler dikkate alinmalidir. Oncelikle giiclendirme
stratejilerinin, kurumsal baglam ve gereksinimlere uygun sekilde tasarlan-
mas1 ve uygulanmasi dnemlidir. Her kurumun kendine 6zgii yapisy, kiiltiirii
ve isleyisi goz oniine alinarak giiglendirme uygulamalarinin 6zellestirilmesi
gerekmektedir. Ayrica giiclendirme siirecinin, @ist yénetimin destegi ve ta-
ahhiidiiyle baslatilmasi ve kurumsal stratejik planlarla entegre edilmesi ba-
sar1 sansini artiracaktir. Kamu personelinin gii¢lendirilmesi i¢in yetki devri
ve karar alma siireglerine katilimin artirilmasi kritik 6neme sahiptir. Ancak
bu uygulamalarin hesap verebilirlik mekanizmalarryla dengelenmesi gerek-
mektedir. Giiglendirme ve hesap verebilirlik arasinda bir denge kurulmast,
kamu yonetiminin mesruiyeti ve etkinligi agisindan 6nemlidir. Ayrica giig-
lendirme uygulamalarinin, performans degerlendirme ve 6diillendirme sis-
temleriyle desteklenmesi etkinligini artiracaktir. Ozellikle maddi ve maddi
olmayan 6diillendirme mekanizmalarinin birlikte kullanilmasi, kamu per-
sonelinin motivasyonunu ve performansini olumlu yonde etkileyecektir.

Egitim ve gelistirme programlari, kamu personelinin gii¢lendirilmesin-
de kritik bir role sahiptir. Bu programlarin, personelin gercek ihtiyaclarina
yonelik olarak tasarlanmasi, uygulamaya doniik ve interaktif yontemlerle
gerceklestirilmesi ve egitim sonrasi destek mekanizmalariyla (kogluk, men-
torluk, performans destegi) giiclendirilmesi gerekmektedir. Ayrica dijital
doniisiim stirecinde, tiim kamu personelinin dijital yetkinliklerinin gelis-
tirilmesine yonelik stratejilerin uygulanmasi ve dijital esitsizliklerin azal-
tilmasi i¢in ¢aba gosterilmesi onemlidir. Kamu personelinin kazanilmis
haklarinin korunmasi, giigclendirme siirecinin basarisi i¢in kritik neme sa-
hiptir. Hukuki giivenlik ilkesi ¢ercevesinde, kamu personelinin statii, gorev,
yetki ve sorumluluklarinin belirli ve éngoriilebilir olmasinin saglanmasi
onlarin daha fazla inisiyatif almalarini ve risk iistlenmelerini tesvik edecek-
tir. Ayrica giiglendirme uygulamalarinin, kamu yarari ve hizmetin gerekleri
ilkeleriyle uyumlu bir sekilde gelistirilmesi ve uygulanmasi, mesruiyetini ve
etkinligini artiracaktir.
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Diplomatik personelin giiglendirilmesi i¢in uluslararas: iliskiler ve dip-
lomasi alanindaki degisimlere uyum saglayacak sekilde egitim ve gelistirme
programlarinin giincellenmesi ve gesitlendirilmesi gerekmektedir. Ozellik-
le kiiltiirleraras: yetkinlikler, miizakere teknikleri, kriz yonetimi becerile-
ri ve dijital diplomasi alanlarinda kapasitelerinin artirilmasi 6nemlidir.
Ayrica diplomatik personelin karar alma 6zerkliginin belirli parametreler
dahilinde artirilmasi, dig politika siireglerinin etkinligini yiikseltecektir.
Kamu personelinin giiglendirilmesi ve kazanilmis haklarinin korunmasi,
kamu yonetiminin modernizasyonu ve demokratiklesmesi siirecinin temel
unsurlar1 olarak degerlendirilmelidir. Bu unsurlar, kamu hizmetlerinin et-
kinligini ve verimliligini artirarak kamu yararinin daha iyi gozetilmesine
ve vatandas memnuniyetinin yiikseltilmesine katkida bulunmaktadir.

Sonug olarak kamu personelinin gii¢lendirilmesi, modern kamu yone-
timinin kars1 karstya oldugu karmagik sorunlarin ¢6ziimii ve hizla degisen
cevresel kosullara adaptasyon i¢in kritik bir strateji olarak degerlendirilme-
lidir. Giiglendirme uygulamalarinin basarisy; kurumsal baglam ve gerek-
sinimlerle uyumlu bir sekilde tasarlanmasina, iist yonetimin destegi ve
taahhiidiiyle uygulanmasina, hesap verebilirlik mekanizmalariyla denge-
lenmesine ve kamu yarari ile hizmetin gerekleri ilkelerine uygun olarak
gelistirilmesine baghdir. Bu kosullar saglandiginda; kamu personelinin
gliclendirilmesi kamu yonetiminin etkinligini, dis politikanin basarisini ve
uluslararasi iliskilerdeki konumu olumlu yonde etkileyerek hem kurumsal
performansi hem de toplumsal refahi artiracaktir.
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