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0z

Bu ¢alisma, Savunma Sanayii Baskanlhigi (SSB) orneginde insan kaynaklar: yonetimi uygulamalarimin kurumsal
performans tizerindeki etkisini analiz etmeyi amaglamaktadir. Arastirma, stratejik insan kaynaklar: yonetimi
yaklasimi ¢ergevesinde, insan kaynaklart uygulamalarimin yalnizca bireysel performanst degil, ayni zamanda
kurumsal ¢ikti ve bagariyi nasil etkiledigini incelemektedir. Calismada nitel arastirma yontemi kullaniimig, veri
toplama siirecinde yart yapulandirimis miilakat tekniginden yararlanimistir. Elde edilen bulgular, kurum
performanswnin ii¢ temel unsur etrafinda sekillendigini géstermektedir: yetkin insan kaynagi, kurumsal karar alma
mekanizmalari ve finansal yapr. Ozellikle yetkinlik temelli insan kaynaklar: uygulamalarimin ¢alisan motivasyonu
ve bireysel performanst artirdigi, bunun da kurumsal performansa olumlu yansidig: tespit edilmistir. Bununla
birlikte, Savunma Sanayii Icra Komitesi gibi hizli karar alma mekanizmalart ile Savunma Sanayii Destekleme
Fonu'nun sagladigi finansal esnekligin, insan kaynaklart uygulamalarimin etkinligini giiclendirdigi goriilmiistiir.
Calisma, insan kaynaklar: yonetimi ile kurumsal performans arasindaki iligkinin yalnizca bireysel diizeyde degil,
kurumsal baglam ve kaynak yapisi ile birlikte degerlendirilmesi gerektigini ortaya koymaktadir. Bu yéniiyle
arastirma, savunma sanayisi o6zelinde insan kaynaklart yénetimi literatiiriine 6zgiin katki sunmaktadur.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi, Kurumsal Performans, Savunma Sanayisi, Kamu
Yénetimi, Yetkinlik Temelli Yonetim

Abstract

This study aims to analyze the impact of human resource management (HRM) practices on organizational
performance, focusing on the case of the Presidency of Defence Industries (SSB) in Tiirkiye. Within the framework
of strategic human resource management, the study examines how HRM practices influence not only individual
performance but also overall organizational outcomes. A qualitative research design was employed, and data
were collected through semi-structured interviews. The findings reveal that organizational performance is shaped
by three main factors: a competent workforce, institutional decision-making mechanisms, and financial structure.
In particular, competency-based HRM practices enhance employee motivation and individual performance, which
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in turn contribute positively to organizational performance. Furthermore, governance mechanisms such as the
Defence Industry Executive Committee, which enables rapid decision-making, and the financial flexibility
provided by the Defence Industry Support Fund significantly strengthen the effectiveness of HRM practices. The
study demonstrates that the relationship between HRM and organizational performance should be evaluated not
only at the individual level but also within the broader institutional context and resource structure. In this regard,
the study provides an original contribution to the HRM literature, particularly in the context of the defence
industry.

Keywords: Strategic Human Resource Management, Organizational Performance, Defence Industry, Public
Administration, Competency-Based Management

1. GIiRiS

Savunma sanayisi, devletlerin giivenlik kapasitesinin yani sira teknolojik gelismislik diizeyini ve
stratejik 6zerkligini belirleyen temel sektorlerden biri olarak degerlendirilmektedir. Irak, Suriye ve
Libya’daki genis ¢apl catismalar, Ukrayna, Filistin ve son olarak Iran’da yasananlarla birlikte savas
boyutuna tekrar ulasan catismalar, Ikinci Diinya Savasi’m takip eden 80 yil igerisinde olusturulan
miittefiklik yapilarinin altinda diinyay1 yeni bir savas ortamina dogru siiriiklendigi goriilmektedir.
Kiiresel giivenlik tehditleri ve jeopolitik rekabet, iilkelerin savunma sanayisine yaptiklar yatirimlar
artirmistir. Kiiresel giivenlik tehditleri ve jeopolitik rekabet, iilkelerin savunma sanayisine yaptiklar
yatirimlari artirmistir. Boylece bu alan yalnizca askeri degil, ayn1 zamanda ekonomik ve yonetsel bir
politika alani haline gelmistir (Hartley, 2017, s. 16; Dunne ve Tian, 2020, s. 22-24). Bu baglamda, kamu
yonetimi agisindan stratejik bir politika alanina doniisen savunma sanayisinin basarisi yalnizca fiziksel
iiretim kapasitesi ya da finansal kaynaklarla degil, ayni zamanda kurumsal yapi, yOnetisim
mekanizmalar1 ve insan kaynaklar1 yonetimi gibi unsurlarla yakindan iliskili hale gelmistir.

Tiirkiye 6zelinde degerlendirildiginde, savunma sanayisinin gelisimi, 6zellikle 2000°li y1llardan itibaren
hiz kazanmig ve yerli liretim oraninda énemli artiglar saglanmistir. Bu doniisiim, kamu politikalari,
stratejik planlama ve kurumsal yeniden yapilanma ile dogrudan iliskilidir. Savunma Sanayii Baskanlig
(SSB) gibi merkezi kurumlarin koordinasyon rolii, sektoriin gelisiminde belirleyici olmus; karar alma
stireclerinin hizlandirilmas1 ve kaynaklarin etkin kullanimi miimkiin hale gelmistir. Tiirkiye’nin
savunma sanayisindeki gelisimi, uluslararasi raporlarda da dikkat ¢ekmekte olup 6zellikle yerli iiretim
kapasitesinin artirilmasina yonelik politikalarin etkili oldugu vurgulanmaktadir (SIPRI, 2023, s. 275-
280; Savunma Sanayii Bagkanligi, 2023, s. 28, 41, 47).

Ancak bu gelisimin arka planinda ¢ogu zaman goz ardi edilen 6nemli bir unsur, insan kaynaklar
yonetimi ve performans yonetimi uygulamalaridir. Savunma sanayisinin bu gelisiminde yalnizca
finansal kaynaklar ve teknolojik yatinmlar degil, ayn1 zamanda kurumsal yap1 ve insan kaynaklari
yonetimi uygulamalar1 da belirleyici rol oynamaktadir. Insan kaynaklar1 ydnetimi literatiirii, drgiitsel
performans ile insan kaynaginin niteligi arasinda giiclii bir iliski oldugunu ortaya koymaktadir. Ozellikle
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi yaklagimi, insan kaynaklar1 uygulamalarinin kurumsal hedeflerle
uyumlu hale getirilmesinin performans tizerinde anlamli etkiler yarattigini vurgulamaktadir (Boxall ve
Purcell, 2016, s. 28-33; Wright ve McMahan, 1992, s. 297-300). Bu ¢ercevede, ¢alisanlarin bilgi, beceri
ve yetkinlik diizeyleri, kurumlarin siirdiiriilebilir rekabet avantaji1 elde etmesinde kritik bir unsur olarak
degerlendirilmektedir (Guest, 2011, s. 3-5).

Kamu sektorii baglaminda performans yonetimi ise, 6zel sektore kiyasla daha karmasik ve ¢ok boyutlu
bir yap1 sergilemektedir. Kamu kurumlarinda performans yalnizca verimlilik ve ¢ikt1 iizerinden degil;
aynt zamanda hesap verebilirlik, seffaflik ve kamu yarar1 gibi normatif ilkeler c¢ergevesinde
degerlendirilmektedir (Pollitt ve Bouckaert, 2017, s. 14—18). Bu durum, insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarinin kurumsal yapi ile biitiinlesik sekilde ele alinmasini gerekli kilmaktadir. Nitekim kamu
yOnetimi literatiirlinde insan kaynaklar1 uygulamalarinin kurumsal performans iizerindeki etkisinin
giderek daha fazla 6nem kazandigi ifade edilmektedir (Saylam ve Leblebici, 2015, s. 198; Eryilmaz,
2020, s. 324; Uygun, 2016, s. 98, 99; Aytekin, 2022, s. 130-132).

Savunma sanayisi literatiirli incelendiginde, calismalarin biiylik 6l¢iide savunma ekonomisi, askeri
harcamalar ve ekonomik biiyiime iliskisi tizerine yogunlastig1 goriilmektedir (Dunne ve Tian, 2020, s.
20-22; Hartley, 2017, s. 5-9). Bu ¢alismalar, savunma harcamalarinin makroekonomik etkileri, kaynak
tahsisi ve stratejik kapasite gelistirme gibi konulara odaklanmaktadir. Buna karsilik, insan kaynaklar
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yOnetimi uygulamalarinin savunma sanayisi baglaminda ele alinmasinin daha sinirlt oldugu ve bu alanin
cogunlukla genel insan kaynaklar1 literatiirii icerisinde dolayli bicimde degerlendirildigi dikkat
cekmektedir (Guest, 2011, s. 3—5; Boxall ve Purcell, 2016, s. 28-30). Bu durum, savunma sanayisinde
insan kaynaklar1 yonetimi ile kurumsal performans arasindaki iliskinin literatiirde yeterince biitiinciil
bicimde ele alinmadigin1 gostermekte, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin kurumsal performans
iizerindeki etkisinin daha derinlemesine incelenmesini gerekli kilmaktadir.

1.1. Tiirkiye’de Savunma Sanayisi

Savunma sanayisi tarihsel boyuttaki gelisimi farkli zaman dilimleri belirlenerek incelenebilir, ancak
bugiinkii durumu anlatan asil doniim noktasi olarak 1974 Kibris Harekati’n1 ve yaklasik 10 yil sonra
temelleri atilan Savunma Sanayii Baskanligi’nin (SSB) kurulusu olan 1985 yilin1 referans almak gerekir.

Kibris Baris Harekati "ndan sonra uygulanan silah ambargosu Tiirkiye’nin dikkatini yeniden tam
bagimsiz savunma sanayisinin bir lilkenin bekas1 i¢in ne kadar 6nemli olduguna ¢ekmistir. Bu ¢ergevede
Cumbhuriyet’in ilk yillarinda baglayan ancak gecen yillar igerisinde akamete ugrayan savunma sanayisi
girisimlerine yonelik olarak yeni politikalar {iretilmeye baslanmistir. Biitce ve ekonomik politikalar ile
birlikte {ilkenin tamaminin sahiplenmesi de diisiiniilerek vakif kuruluslar1 yolu ile yeni savunma
sanayisinin temellerinin atilmasi planlanmistir. Golcilik Tersanesi Komutanligi Tarihgesi’nden aktaran
Ermig’e (2022, s. 185) gore Kibris’ta meydana gelen olaylar ve 1964’teki Johnson mektubu nedeniyle
herhangi bir miidahalenin yapilamamasi 1965’te Tiirk Donanma Cemiyeti adiyla daha sonra vakfa
doniisen cemiyetin kurulmas1 ve burada toplanan paralarla Berk ve Peyk isimli gemilerin insasina giden
yolu olusturmustur. Boylece 1970 yilinda Hava, 1972 yilinda Deniz ve son olarak 1974 yilinda da Kara
Kuvvetleri Giiglendirme Vakiflar1 kurulmustur (Sahin, 2020). Vakiflarin kurulmasiyla birlikte toplanan
paralarla savunma sanayisinin temellerini olusturacak alanlarda “ASELSAN”, “TUSAS”,
“HAVELSAN”, “ASPILSAN” ve “ISBIR ” gibi yatirimlar gerceklestirilmistir. 1973-1983 yillar1 arasinda
ozel sektorde de “HEMA Disli Sanayii”, “Asil Celik Sanayi”, “Baris Elektrik Endiistrisi”, “Isbir
Elektrik Sanayi”, “ASMAS ve Yiiksek Teknoloji” gibi baslica savunma sanayisi tesisleri kurulmustur
(Yalein, 2021, s. 167; Biyikoglu ve Akalin, 2007, s. 166). Silah sistemlerinin imalati yoniinde atilan
temeller 6nemli olmakla birlikte bunun bir devlet politikasi haline gelmesi ve devlet tarafindan
sahiplenilerek organize bir sekilde gelistirilmesi amaciyla 101 Sayili Kanun Hitkmiinde Kararname
(1983) kapsaminda “Savunma Donatim Isletmeleri Genel Miidiirliigii’ ” teskil edilmistir. Kendi ucagini
kendin yap slogantyla 1973 yilinda hayata gecirilen ve %55 hissesi Hazine’ye %45 hissesi Hava
Kuvvetlerini Gliglendirme Vakfi’na ait olan “Tiirk Ugak Sanayi Anonim Sirketi-TUSAS”, uzun
cabalardan sonra bir savas ucagmin yapimi i¢in 1984 yilinda ABD ile varilan mutabakat neticesinde
TAI (Turkish Aerospace Industries) sirketinin ortak girisimcisi ve sermayadar1 olmustur (Dilek, 2015,
s. 15). 1984 yilinda Savunma ve Donatim Isletmeleri Genel Miidiirliigii kapatilmistir. 1985 yilinda 3238
Sayili Kanun’la, savunma sanayisinin gelistirilmesi ve Tiirk Silahli Kuvvetleri’nin (TSK)
modernizasyonunun saglanmast amaciyla “Savunma Sanayii Gelistirme ve Destkelem Idaresi
Baskanlhigi (SAGEB)” kurulmustur (3238 Sayili Kanun, 1985, s. 7). Yeni kamu yonetimi anlayisinin da
bir yansimasi olarak uygulamaya konulan kanun ile Sekil 1’deki dort temel politika belirlenmistir.

3 Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisi’nin 17. Dénem, 25. Birlesimi’ni i¢ine alan 6 Kasim 1985 tarihli TBMM Tutanak
Dergisi’nin 232. Sayfasinda konusmalar1 yer alan Milli Savunma Bakan1 Zeki Yavuztiirk, Genel Midiirliigiin
kurulus gerekgesini “Sektirler seklinde gelisen ulusal savunma sanayimizin tek eklen koordine ve yonetimi igin ve
ozellikle TUSAS Genel Miidiirliigiiniin Milli Savunma Bakanligina baglanabilmesi maksadi” olarak anlatmistir.
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Sekil 1: Savunma sanayisinin 4 temel politikasi
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Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

SAGEB’in kurucu baskani olan Erdem (2021, s. 196-197), kurumun teskilatlanmasinda ii¢ 6nemli
faktoriin oldugunu belirtmektedir. Ilki, karar mekanizmasinin kuruma taninan yetki ve sorumluluklari
ve denetim sisteminin ¢ok acik ve tereddiide meydan vermeyecek sekilde belirlenmesidir. ikincisi,
icraatlarin aksamasina yol acacak disaridan miidahalenin olmamasinin saglanmasidir. O dénem igin
donemin bagbakanimin bu konunun “kisisel” garantorii oldugu anlasiimaktadir. Ugilinciisii ise TSK’nmin
alisik olmadig1 yeni ve askeri olmayan bir kurumla yakin ¢aligma ve organik bag icine girmesi, riitbeli
ve sivil arasinda giiven ve hiyerarsi sorunlarinin uygun bir bigimde ¢dziimlenmesidir.

Bu dénemde yasanan bir diger 6nemli gelisme de kara, deniz ve hava araglar1 alaninda harp sanayisini
desteklemek iizere kurulan ayn vakiflarin Tiirk Silahli Kuvvetleri Gii¢lendirme Vakfi (TSKGV) adi
altinda, 1987 yilinda tek cat1 altinda birlestirilmesidir ((TSKGV, 2026). Ana amaci, harp sanayisinin
farkli kollarinin kurulmasi, iilkenin harp sanayisinin gelistirilmesi ve savunma silah ve ekipmanlarinin
satin alinmasi yollartyla TSK’nin silah giiciiniin yiikseltilmesine katkida bulunmak olan vakfin, istiraki
sirketler 2025 yil1 itibartyla Sekil 2’de gosterilmistir.

Sekil 2: Tiirk Silahli Kuvvetlerini Giiclendirme Vakfi sirketleri
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Kaynak: TSKGV, 2024.
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Savunma Sanayii Baskanligi’nin faaliyete gegcmesinin ardindan 1990’11 ve 2000’11 yillarin ilk yarisinda
agirlikl olarak ortak iiretim projeleri hayata gecirilmistir. Bu siirecte Hafif Nakliye Ucag1, Zirhli
Muharebe Araci, Cougar Helikopteri, ve Baslangic Egitim Ugaginin ortak iiretilmesi yoluna gidilmistir.
2000’1 yillarin ikinci yarisindan baglanarak platformlar {izerine entegre edilecek sistemlerin tasarimi ve
entegrasyonu yaklagimina ge¢is yapilmistir (Kiiglikoglu, 2023, s. 26).

14 Mayis 2004 tarihi savunma sanayisinin tarihinde 6nemli donlim noktalarindan biridir. Bu tarih,
yerlilesmenin ve millilesmenin yeniden basladigi giin olarak da almabilir. Savunma Sanayii Icra
Komitesi’nde (Icra Komitesi), taarruz taktik ve kesif helikopteri, modern tank ve insansiz hava araci
iiretimine yonelik acilan ihaleler iptal edilerek yurt icinde 6zgiin tasarimi ve tiretimi temel alan yeni
proje modelleri olusturulmasi, yabanci firmalarla kurulacak ortak girisimlerde yerli firmalarin daha
etkin olmalarin1 saglayacak imkanlarin hazirlanmasina karar verilmistir (Hiirriyet, 2004). Bu dogrultuda
savunma projelerinde yerli ana yiiklenici liderligini esas alan Altay Tanki, KIRPI Araci, Taktik
Tekerlekli Zirhli Araglar, ATAK Taarruz Helikopteri, Gokbey Helikopteri, Agir ATAK Helikopteri,
Genel Maksat Helikopteri, TUSAS ANKA IHA, Bayraktar TB2 IHA, Bayraktar Akinc1 IHA, Bayraktar
Kizilelma IHA ve Vestel Karayel IHA, Hiirkus Egitim Ucag1, Goktiirk-1 Gozetleme ve IMECE uydusu,
MILGEM Savas Gemisi, Siiratli Miidahale Botu, Yeni Tip Karakol Botu, Milli Piyade Tiifegi, Mayina
Kars1 Korumali Araglar, Hava Savunma ve Fiize Sistemleri iiretilmeye baslanmistir (Ozlii, 2022, s. 234;
Kiigiikoglu, 2023, s. 27).

1.2. Savunma Sanayii Baskanig’nin insan Kaynaklari, Kariyer ve Performans Sistemi

Bugiinkii ismi ile SSB 1985 yilinda 3238 say1li Savunma Sanayii ile ilgili Baz1 Diizenlemeler Hakkinda
Kanunla “Savunma Sanayii Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanhgi” olarak kurulmus; 1989
yilinda ise, 390 sayili Kanun Hiikmiinde Kararname (1989, s. 4) ile Savunma Sanayii Miistesarlig1
olarak diizenlenmis ve nihayetinde 2018 yilinda 703 sayili “Anayasada Yapilan Degisikliklere Uyum
Saglanmast Amaciyla Bazi Kanun ve Kanun Hiikmiinde Kararnamelerde Degisiklik Yapiimast
Hakkinda Kanun Hiikmiinde Kararname” kapsaminda T.C. Cumhurbagkanlii Savunma Sanayii
Bagkanligi olarak gilinlimiizdeki statiisiine gelmistir (Sekil 3).

Sekil 3: Tiirk savunma sanayisinin kurumsal doniisiimii

2018

Savunma Sanayii
- Baskanhgn

1989

Savunma Sanayii 7
Mustesarligi
@

Savunma Sanayii Gelistirme
ve Destekleme Idaresi
Bagkanh@

1985

isletmeleri Genel
MudurlGgi

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Kurumun gorevlerinin, yetkilerinin ve sorumluluklarinin diizenlendigi “7 Sayili Cumhurbaskaniig
Kararnamesi” (2018) ile daha etkin hale getirilmistir (SSB Performans Programi, 2021, s. 6). Gerek
modern savunma sanayisinin olusturulmasi gereckse TSK ve diger giivenlik giiglerinin savunma ve
giivenlik alanindaki gereksinimlerinin tedarikinin yapilmasi amaciyla hem etkin ve hem de esnek bir
sistemin temelleri atilmistir. Bagkanligin kurulus felsefesinde 1980°1i yillarda diinya genelinde goriilen
devletin kiiciilerek etkinlesmesi, sdzlesmeli personel istihdami, islerin sdzlesmelerle 6zel sektor eliyle
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yaptirilmasi gibi yeni kamu yonetimi anlayisinin izleri goriilmektedir (Utiik, 2016, s. 69, 70). Buna gore
SSB, Cumhurbaskani’na bagli, tiizel kisiligi haiz, 6zel biitgeli bir kurulustur. Bagkanlik gorevlerini Sekil
4’te sunulan organizasyon temelinde, Baskana bagli 5 Baskan Yardimciligi, i¢ Denetim Birimi
Baskanligi, Hukuk Miisavirligi, Uluslararas: Isbirligi Daire Baskanlig1, Baskanlik Koordinasyon Ofisi
ve 20 Daire Bagkanlig1 ile yerine getirmektedir (SSB Performans Programi, 2026, s. 10).

Sekil 4: Savunma Sanayii Baskanhg 6rgiit semasi

Savunma Sanayii Baskani

BASKANLIK KOORDINASYON OFisi BAGLI BIRIMLER
Karar Destek ve Bilgi Yonetimi Ofisi Hukuk Masavirligi
VBO ve Istirakler Yonetimi Ofisi Denetim
Basin ve Dijital Medya Ofisi Uluslararasi Isbirligi Daire Bagkanhgi
Ozel Kalem Ofisi
Kurumsal Gelisim ve Yetenek Yénetimi Havacilik Sistemleri Sistem ve Platform yi ve Stratejik Plani Stratejik Sistemler
Bagkan Yardimeiligi Bagkan Yardimeiig Bagkan Yardimeiligi Bagkan Yardimeiligi Bagkan Yardimcihig
@ Personel ve Egitim @ Usk @ Muhabere Elektronik ve Bilg| @ Strate)i Gelistime @ Silah ve Mahimmat
Dairesi Bagkanhgi Daire Bagkanligi Sistemleri Daire Bagkanligi Daire Bagkanligi Daire Bagkanligi
° Kurumsal lletisim ® Insansiz Hava Araglan ve Akilli Sistemler ® Elektronik Harp ve Radar Y Sanayilesme ® Hava Savunma ve Flize
Daire Bagkanligi Daire Bagkanhgi Sistemleri Daire Bagkanhg Daire Baskanhgi Sistemleri Daire Bagkanhigi
Idari ve Mali Isler ® Milli Muharip Ugak ) Kara Araclan ) Ar-Ge ve Teknoloji Yonetimi ® Harekat Destek
Daire Bagkanligi Daire Bagkanligi Daire Bagkanligji Daire Bagkanigi Daire Bagkanligi
@ savunma Sanayil Akademi @ Motor ve Giig Aktarma Sistemleri @ DenizAraclar @ Kalite-Test ve Sertifikasyon @ siberGiivenlik ve Bilisim
Daire Baskanligi Daire Baskanhign Daire Bagkanhgi Sistemleri Daire Bagkanlig
@ Helikopter

Daire Bagkanhig

Kaynak: SSB Performans Programi (2026, s. 10).

Baskanligin kurulusundan itibaren &rgiit yapisi, proje odakli sekillendirilmistir. Asil proje yiiriitliciisii
olan daire bagkanliklar1 ve altlarinda kurulan proje miidiirliiklerinin isimleri, o zaman diliminde
yiiriitiilen projelere, gelistirilen sistemlere gore belirlenmistir. 90’11 yillarda modernizasyon programlari
adi altinda miudrliikler kurulurken, 2000’lerden itibaren tasarim ve ihracat projeleri 6ne ¢ikmaya
baglamis, organizasyon semasi da bu gelismelerle uyumlu sekilde diizenlenerek platform/sistem
daireleri ve altlarinda miidiirlikkler kurulmaya baslanmistir (SSB Faaliyet Raporu, 2008, s. 35).

Bagkanligin kurumsal yap1 ve isleyisini saglayan karar verici {ist yonetim, kurulus kanununa gore,
Savunma Sanayii icra Komitesi’dir. Bu komite (Sekil 5), Baskanligin insan kaynaklarindan yabanci
sermaye de dahil olmak iizere savunma sanayisini gelistirmek i¢in kamu ve 6zel sektorii igerecek sekilde
yatirim kararlar1 almaya, tegsvik vermeye, tedarik kararlari almaya kadar genis bir yetki ve sorumlulugu
bulunmaktadir (SSB, 2026a).

Sekil 5: Savunma Sanayii Icra Komitesi

SAVUNMA SANAYII ICRA KOMITESI

BASKAN: CUMHURBASKANI
» Cumhurbagkam Yardimeis:

» Milli Savunma Bakani

« Icisleri Bakam

» Hazine ve Maliye Bakam

* Genelkurmay Bagkam

« SSB Bagkam

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.
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Bagkanlik, kurulus yillarindan itibaren sonu¢ odakli, savunma sanayisi projelerini merkez alan bir
organizasyon yapisina sahip olmustur. Dikey hiyerarsinin 6nemli 6l¢iide azaltildigi, ara kademelerin
tamamen devre dis1 birakildig bir yapilanma s6z konusudur. Zira iist yonetim kadrosu toplam personelin
ancak %3’ linii olusturmaktadir. Projelerin belirli siireleri kapsamasi nedeniyle proje yoneticileri ile proje
calisanlari arasinda amir-memur iligkisi yerine, matris bir yap1 ve yatay isleyis bulunmaktadir. Farkli
kurumlarda devlet tecriibesi edinmis personelle temelleri atilan ilk kadrolarindan itibaren, kademe
yaratmadan herkesin uzmanligryla 6ne ¢iktigi bir ¢alisma ortami olugturulmustur. Buna goére yeni kamu
yonetimi anlayigina uygun olarak alaninda uzman personelle, kapsam ve siire limitli s6zlesmeler yoluyla
hizmet alimi s6z konusudur (Utiik, 2016, s. 67-68). Baskanlikta giincel olarak 737 memur, 27 sdzlesmeli
personel, 120 proje bazli sdzlesmeli personel, 6 s6zlesmeli bilisim personeli ile 149 siirekli is¢i olmak
iizere toplam 1.039 personel bulunmaktadir (Tablo 1). Ayrica degisik unvanda 12 kamu personeli de
gegici gorevlidir.

Tablo 1: SSB Personel Sayisi- Yillara Gore Dagilim
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Kaynak: SSB Performans Programi (2026, s. 13).

SSB personelinin cinsiyet agisindan dagilimma (Tablo 2) bakildiginda % 63 oraninda erkek, %37
oraninda kadimlardan olustugu goriilmektedir (SSB Performans Programi, 2026, s. 13). Proje temelli bir
yapilanmaya sahip olan kurumda ihtiyacin agirlikli olarak miihendis olmasi nedeniyle, erkek personel
oraninin yiiksek oldugu goriilmektedir. Orta diizey ydnetici pozisyonu olan 22 adet daire bagkanliginin
3’iinde, kadin yonetici bulunmaktadir.

Tablo 2: SSB Personeli Cinsiyet Dagilim
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Kaynak: SSB Performans Programi (2026, s. 13).
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Bagkanlik personelinin egitim agisindan siiflandirilmasi incelendiginde (Tablo 3) agirlikli olarak
(%55) lisans mezunu personelin istthdam edildigi goriilmektedir. Lisans mezunlarini takip eden egitim
seviyesi yiiksek lisans olup, bu da lisans seviyesindeki personel sayisinin yaklasik yarisi kadardir.
Kurum personelinin proje odakli yogun mesai harcayarak calismasindan kaynakli olarak, doktora ve
iistii seviyede personel sayisi goreceli olarak diigiik oldugu goriilmektedir. Meslek olarak bakildiginda
“miihendis” unvanli personelin %15 oldugu goriilmektedir (Tablo 4.). Uzman, uzman yardimcisi ve
sOzlesmeli uzmanlarin i¢inde de miihendis oldugu diisiiniildiigiinde kurumun miihendis agirlikli bir
istihdam politikasi oldugu s6ylenebilir. Nitekim ALTAY projesini analiz eden Cakmak (2023, s. 416,
419) ve savunma sanayisinde AR-GE projelerini inceleyen Oztiirk (2022, s. 135, 136), bu alandaki
miithendislik ¢aligmalarinin 6nemine dolayisiyla yeni teknoloji iiretilmesi i¢in {iniversitelerle sanayi
isbirligine dikkat ¢ekmektedirler.

Tablo 3: Baskanhk Personeli Egitim Durumu Dagilimi
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Kaynak: SSB Performans Programi (2025, s. 14).

Bagkanlik personeline meslek unvani agisindan bakildiginda (Tablo 4), agirlikli olarak (toplam %29,16)
kariyer uzmani ve uzman yardimcisi siifindan olustugu goriilmektedir. Miidiir ve istiinde yer alan
kurum yonetim personeli kurumun toplam %10’unu olusturmaktadir. Bunun %7°1ik kism1 olan miidiir
pozisyonunun kadro karsiligi bulunmamakta, matris organizasyon yapisinda projelerin gerektirdigi
uzman personel herhangi bir idari isleme gerek kalmaksizin miidiir olarak belirlenebilmektedir (Utiik,
2016, s. 67). Bu nedenle kurumun yonetici personelin toplam personel igindeki oraninin yaklasik %3
oldugu degerlendirilmektedir.

Tablo 4: Personelin Meslek Unvani Dagilim
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Kaynak: SSB Performans Programi (2026, s. 13).
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Bir uzmanlik kurumu olan SSB’nin kadrosu agirlikli olarak s6zlesmeli personel, uzman yardimeisi ve
uzman personelinden miitesekkildir (Tablo 5). Kurulus kanunundan gelen esneklikle sdzlesmeli
personel agirlikli bir kadro belirlenitken o6zellikle 2011 yilindan itibaren Kanun Hiikmiinde
Kararnameler ile mevzuatta yapilan degisiklikler nedeniyle memur statiisiinde c¢aligan personel
sayisinda artis baslamistir (Utiik, 2016, s. 64). Nitekim Tablo 5.’ten goriilecegi gibi son yillarda
sozlesmeli personel sayisi diiserken memur statiisiindeki personel sayist artmaktadir.

Tablo 5: Baskanhk Personeli Kadro Dagilim
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Kaynak: SSB Performans Programi (2026, s. 13).
1.3. insan Kaynaklar1 Yonetimi

Ulke savunmasina yonelik giivenlik kabiliyetlerinin siirekli gelisimini saglamak iizere teknoloji, bilim,
sanayi ve tedarik programlarini yoneten kurumun bu 6nemli fonksiyonlari icra edebilmesi i¢in en degerli
ve sorumluluk sahalarinda fark olusturabilecek kaynagi ¢alisanlaridir (SSB, 2026b). Insan kaynaklarinin
etikle bagdagmayan yol ve yontemler izlemesi halinde kamu hizmetlerinin sunumundaki etkinlik
diismekte, kamu kurumlarimin verimli bir sekilde ¢aligmasina engel olmakta ve hem kaynak hem de gelir
dagilimimi bozmaktadir (Pustu, 2017, s. 8). Bu cercevede etik ilkelere riayet eden, kendi igerisinde ve
cevresiyle tutarli iligkiler gelistiren ve bunu bir ilke olarak kabul eden, ¢evresindeki insanlari biiyiik bir
sagduyu ile anlamaya calisan, buradan hareketle ¢cevresindeki paydaslari ile igbirligi icerisinde en uygun
¢oziimleri bularak uygulamay1 hedef edinen kisileri kurum biinyesine katmay1 amaglamaktadir (SSB,
2026¢). Ote yandan gerek halihazirdaki insan kaynaklarmnin siirekliliginin saglanmasi gerekse yeni
katilan g¢alisanlarin verimliligini ve tiretkenligini arttirmak iizere gereken egitim ve sosyal haklarin
zenginlestirilerek personelin tatmin edilmesine ¢alisilmaktadir (SSB, 2026¢).

Kurumda uygulanan insan kaynaklari yonetimi ve istihdam politikalari; dogru yeteneklerin, dogru
miidiirliikte ve dogru zamanlamayla istihdam edilmesini saglamak iizere, gerceklestirilen is ve gorev
analizlerine bagli olarak hazirlanmaktadir. Is analizi insan kaynaklar1 yonetiminin ilk adimi1 olup bundan
sonraki tiim siirecleri etkilemektedir (Bilgin, 2007b, s. 102, 103). Is analiziyle, kurumda yapilan islerin
verimli ve etkin bir sekilde yerine getirilmesi igin calisanlarin sahip olmasi gerekli o6zellikler
belirlenmektedir. Bunu saglamak {izere HAVELSAN, (2024) ile Proje Y 6netimi Bilgi Sistemi (PYBS)
ismiyle projelendirilen ¢aligmayla kurumun is siireclerinin analiz edilerek dijital ortama taginmasi ve
paydaglar arasinda giivenli veri paylagimini saglayacak bilgi sistemlerinin kurulmasi hedeflenmis,
Baskanlikta yiiriitiilen isler i¢in is analizi gerceklestirilmistir. PYBS ile, kurumda yiirliyen tiim isler
tanimlanmis, bu islerin yiriitiildiigi silirecler ve siireclerin birbiriyle iliskisi tespit edilmis, bu isleri
yapmak iizere gorevlendirilecek personelin 6zellikleri belirlenmistir.

I1k personel istihdaminin nasil yapildig1 ve ¢ekirdek kadronun nasil olusturuldugu, ilerleyen yillardaki
kurumsal kiiltiirii etkileyen bir faktordiir. Erdem’in (2021, s. 199) anlatimiyla ilk kadro, Devlet Planlama
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Teskilati’ndan, Devlet Yatirim Bankasi’ndan proje uzmanlari ve Maliye Bakanligi’ndan yoneticilerden
olugmus, bu ¢ekirdek kadro iizerine bina edilen kadro ise, Ogrenci Se¢me Yerlestirme Merkezi’nin 6zel
sinavlarindan secilen adaylar arasindan miilakatla belirlenmistir.

Giiniimiizde ise alim ilanlar1 kurumun internet sayfasinin ilk kisminda, “Duyurular” ad1 altinda giincel
olarak yayimlanmakta, tiniversitelerin hangi boéliimlerinden, ka¢ kisinin istthdam edilmesinin
planlandigimin bilgisi paylasilmaktadir (SSB, 2026d). Ayrica Kamu Personeli Se¢gme Sinavi’nin ilgili
alan puanindaki en alt limit ile Yabanct Dil Smavi’ndan istenen ortalama belirtilmektedir. Kurumun
0zel olarak ilgilendigi ya da ihtiyag duydugu bir alan olmasi halinde, bu da ilan igerisinde
paylasilmaktadir. Sartlar tagiyan personelin icerisinden, ise alinacak personel sayisinin dort kat1 kadar
sayidaki aday siralanmakta, adaylarin yapmasi gerekenler ve iletmesi istenen belgeler ile yapilacak
miilakatlarin yeri ve zaman1 da ilanda agiklanarak bagvuruyu yapacak adaylarin siirecin tamamindan
bilgi sahibi olmasi saglanmaktadir. Miilakatlar personel yonetiminden sorumlu birimle birlikte,
kurumdaki daire baskan1 ve baskan yardimcilart seviyesindeki yoneticilerden olusan ve genellikle
kurum bagkaninin bagkanlik ettigi bir komisyon tarafindan gercgeklestirilmektedir (Yonetmelik, 2024:
Madde 8 ve 10).

Kurumsal sosyal sorumluluk kavrami cercevesinde, kurumun faaliyet alantyla oOrtiisecek projeler
gelistirilmektedir. Milli Egitim Bakanh@ ile dayanmisma igerisinde “BILSEM”lere (Bilim Sanat
Merkezleri) devam eden yetenekli ¢ocuklarda, orta dgretimden baslayarak savunma ve havacilik
farkindalig1 yaratilmaya ¢alisilmaktadir. Bu ¢ercevede okullarin laboratuvar ihtiyaglariin giderilmesi,
diizenlenen bilim senliklerine savunma sanayi firmalarindan katilim saglanmasi, BILSEM
ogrencilerinin Bagkanlik ve sektor firma tesislerini yerinde gormeleri imkani saglanmaktadir* (Savunma
Sanayi Akademi, 2020b; MEB, 2022).

Kurum calisanlarmin aidiyet duygusunun gelistirilmesini teminen, sosyal icerikli ortak toplantilar
diizenlenmektedir. Y1l sonlarinda, yeni yili kutlamak ve bir 6nceki yilda yapilan isleri gézden gegirmek
amaciyla yil sonu degerlendirme toplantilar1 diizenlenmektedir. Bu toplantilara miimkiin oldugunca
alaninda uzman kisiler davet edilmekte, 5’in katlar seklinde ¢aligma yilin1 tamamlamis kuruma emegi
gecen personel ddiillendirilmektedir. Kurumun kurulus yildoniimleri de 6zel faaliyet programlan ile
hem savunma sanayi sektorii ve TSK hem de yabanci iilke temsilcilikleri ve sektor temsilcilerinin
katilimiyla kutlanmaktadir (SSB Faaliyet Raporu, 2014, s. 53).

1.4. Kariyer Yonetimi ve Odiillendirme

Bagkanlikta personel yonetimi, 2000°1i yillarin basinda personel 6zliik islemlerini yiiriitmek, personel
veri tabanimi gilincellemek ve istatistikleri tutmak, personel Odemelerini ve Odemelerle ilgili
raporlamalar1 yapmak ve personel maliyetlerini izlemek seklinde ele alinmaktayken ((SSB Faaliyet
Raporu, 2008, s. 21) stratejik plan donemine gegilmesinden itibaren insan kaynaklari yonetimi alaninda
da stratejik insan kaynaklar1 yaklagimimi esas alan uygulamalarin hayata gecirilmesi stratejik hedef
olarak belirlenmistir ( SSB Stratejik Plani, 2007, s. 22).

Personel yonetiminden stratejik insan kaynaklar1 yaklagimina gegis, Planlama, Kurumu Anlama, Veri
Toplama, Modeli Olusturma, Modelin iletisim asamalarindan olusan Yetkinlik Modeli Olusturulmasi
Projesi olarak ele alinmig, kurumun iist, orta ve alt kademe yoneticilerin ve ¢aliganlarin katihmi ile
strateji-vizyon goriismeleri, odak grup c¢alismalari ve davranigsal miilakatlarla baskanligin is aileleri
bazinda temel, fonksiyonel ve yonetsel yetkinlikleri belirlenmistir. Bu ¢alismalarin sonunda performans
degerlendirme, kariyer yonetimi, ise alma ve yerlestirme, egitim ve gelisim basta olmak {izere tlim insan
kaynaklar1 fonksiyonlarinin temelini olusturacak Yetkinlik Modeli hazirlanmistir ((SSB Faaliyet
Raporu, 2013, s. 52). Kurumun bu tarihten sonraki uygulamalari i¢in model ¢ergevesinde olusturulan
ise-alim, performans yoOnetimi, kariyer gelisimi ve egitim-68renim yapilarinda belirlenen faaliyet
adimlar takip edilmistir.

Ise baslayan personel igin, birimlerin tanitilmasi, yapilan islerin ve is ortaminin paylasiimasi, kurumun
alt yapr imkanlarinin ve sosyal donatilarinin paylasilmasi amaciyla oryantasyon programi
uygulanmaktadir ((SSB Faaliyet Raporu, 2013, s. 52).. Program1 kapsaminda SSB ile birlikte savunma

4 Savunma Sanayi Baskanlig1 ile imzalanan protokol kapsamimda, BILSEM &grencilerine ASELSAN’da otonom
eklemeli imalat egitimi verilmistir.
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sanayisi sektoriinde gorev alan ana yiiklenici firmalara da ziyaretler diizenlenerek, projelerde paydas
olan firmalarin kabiliyet ve kapasitelerinin yerinde goriilerek tanitilmasi hedeflenmektedir. Bunun
disinda “miigteri” olarak TSK ve diger kamu kurumlarinin yetkilileri ile ger¢eklestirilen proje yonetim
toplantilarinda ve ilgili kurumun proje yoOnetimi birimlerinin yoneticileri ile gergeklestirilen
programlarda beklentilerin birinci elden alinmasi saglanmaktadir.

Bagkanlikta projelerde uzman yardimciligi ile baglayan kariyer yolu, uzmanlikla devam etmektedir.
Kurumda calismaya bagladiklart ilk {i¢ yilin sonunda ise, galistiklar1 alandan segecekleri bir konuda
uzmanlik tezi hazirlamalar1 gerekmektedir. Uzman yardimcilarinin gelisimi i¢in bir egitim programi
uygulanirken bu siirecte kendisine rehberlik yapmasi icin bir mentor atanir (Y dnetmelik, 2024; Madde
18 ve Madde 19). Diger taraftan uzmanligini alan personelin, yurt i¢inde ya da yurt disinda yiiksek lisans
ve doktora yapmasi tesvik edilmektedir. Personelin yiiksek lisans ve doktora programlarinin disinda
mihendislik, test, yazilim, siber sistemler, elektronik harp sistemleri, proje yonetimi, lojistik destek
yonetimi, hukuki konular, teminat mektuplari, biitgeleme, programlama gibi alanlarda, yurt i¢i ve yurt
disindaki yetkin egitim saglayicilarindan secilen egitimlere katilarak bir sonraki basamak olan
midirliige hazirlanmasi hedeflenmektedir (SSB Stratejik Plani, 2023, s. 36).

Baskanlikta uzmanlik kariyerindeki personelin kariyer planlamasindaki onemli bir durak ise proje
midirligi olmaktadir (SSB Stratejik Plan, 2011, s. 73, 74). Midiirliik, yatay orgiit yapilanmasi ve
diisiik hiyerarsinin saglanmasi amaciyla kadro karsili§i olmayan bir gorev pozisyonudur. Albayrak
(2016, s. 237) yeni bakanlik modelleri i¢in sube miidiirliikleri yerine yabanci dile hakim, diinya ile
iletisimi olan kariyer uzmanlarinin firmalar ile devlet arasindaki esgiidiimii saglayacagini ifade
etmektedir. buna uygun olarak idari bir statiisii olmamasina ragmen kariyer uzmanlarinin gérev aldig
proje mudiirliigii, kurumun en etkin yonetsel pozisyonudur.

Bu yapi igerisinde kurumun bir diger dnemli kariyer basamagi ise daire bagkanligidir. Daire Baskanligi
ve iistii gorevlere gelmek icin bir kanun veya yiiriirliikte olan bir yénetmelik bulunmamaktadir (Utiik,
2016, s. 67). Daire baskani se¢imi, kurumun yetistirdigi insan kaynaklar ile iist yoneticilerin gerekli
gordiigii hallerde dis kaynaklarin da dahil edildigi segeneklerin igerisinden olmaktadir. Baskanlik ve
bagkan yardimciliklari ise Cumhurbaskanlhigi Kararnamesi ile belirlendiginden (7 Sayili
Cumhurbagkanligi Kararnamesi, 2018; Madde 8), bu pozisyonlar i¢in yapilan tercihlerin siyasetin
kontroliinde gelistigi degerlendirilebilir.

Cogu ¢alismada insan kaynaklar1 yonetiminin temel ilkelerinden sayilan ticretlendirme ve 6diillendirme
kamu personelinin performansi yoniinden biiyiik 6nem tagimaktadir (Bilgin, 2020, s. 219). Buna gore
Baskanlik personelinin tesvik edilmesi ve basarilariin taltif edilmesi amaciyla basta sozlii takdirler
olmak iizere, yiikksek performans gosterilen isler igin birey, miidiirliik ¢alisanlar1 ya da daire baskanlig
caliganlarina, miinhasir olarak yilsonu degerlendirme toplantilarinda (SSB Faaliyet Raporu, 2014, s. 53)
yazili takdirname verilmektedir.

1.5. Performans Yonetimi

Kamu performans yonetimindeki temel amaglar; kamudaki genel performansin artirilmasini tesvik
etmek, vatandasin tizerindeki vergi yiikiinii hafifletmek, vatandaslarin kamu kurumlarma olan
giivenlerini elde etmek, kamudaki verimliligin arttirtlmasi, kamuda gerceklestirilen faaliyetler i¢in
seffafligin ve kamuda gorev yapanlarin hesap verebilirliginin arttirilmasi olarak ifade edilebilir. Eren
(2020, s. 82), performans yoOnetiminin amaglarint bu sekilde ortaya koyarken kamu sektdriiniin
karmagiklig1 nedeniyle performansin taniminin yapilmasinin da oldukg¢a zor oldugunu belirtmektedir.
Tiirkiye’de kamu personelinin performans degerlendirmesine yonelik uygulamalar oldukca kisithdir.
Bu alanda tek uygulama olan 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu’nda bireysel performans
degerlendirmesine benzer “Gizli Sicil Sistemi” uygulamasi personelin degerlendirilmesinden daha ¢ok
yoneticilerin kisisel diisiincelerinin degerlendirildigi diistiniilerek, 13 Subat 2011 tarih ve 6111 sayili
Kanun ile radikal sayilabilecek bir adimla yiiriirliikten kaldirilmistir (Sayan ve Demirci, 2018, s. 668;
Eren, 2020, s. 11). Sicil notu uygulamasinin gegerli oldugu 2011 yilina kadar kisitli da olsa performansin
degerlendirilmesi, basar1 belgesinin verilmesi, ddiillendirme gibi uygulamalar s6z konusudur. Sicil notu
uygulamasi bugiinle karsilagtirildiginda (heniiz birkag kurumda performans degerlendirmesi
yapilmaktadir) performansin degerlendirilmesine yonelik daha genis bir uygulama alaninin oldugu bile
soylenebilir (Sayan ve Demirci, 2018, s. 668).
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Kamu politikalarini yoneten politika metinleri ii¢ kaynaktan beslenmektedir. Birinci olarak iilke capinda
hazirlanan kalkinma planlari, orta vadeli programlar ve yillik programlardir. ikinci olarak hiikiimet
programlarinin dogrudan yansitildig1 yasal diizenlemeler ve son olarak da uluslararasi politikalarin
aktarildigi metinlerdir. Belirtilen ii¢ temel metnin ortak 6zelligi ise, hepsinin de kurumsal performansin
degerlendirilmesine yonelik yol ve yontem onerileri igermeleridir (Sayan ve Demirci, 2018, s. 673).

Kurumsal performans yonetiminde kurumun, stratejik plan yaparak oncelikleri tanimlamasi, bunlari {ist
yonetimden alt birimlere ve calisan herbir personele kadar yayarak istenen sonucglara ulasilmasi
hedeflenir (Bilgin, 2007a: 79). Buradaki ana amag; kurumsal performansin saglanmasi ve kamu
kurumlarinin en kiymetli yonetim unsuru olup kurumlarin isleyisinde yoniinii tayin eden personeli
degerlendirebilecek bir siireci olusturmak ve yonetmektir (Seving, Zengen ve Usta, 2024, s. 115).

Baskanligin kuruldugu 1984 yilindan, 6111 Sayili Kanun’a (2011) kadar Baskanlik’ta sicil notu
uygulanmis, baskanlik personelinin performans degerlendirmesi de dahil tiim personel uygulamalari
“Devlet Memurlar: Gizli Sicil Yonetmeligi "ne gore gerceklestirilmistir. 2001 yilinda Maliye Bakanligi
tarafindan alt1 pilot kurum ile baglayarak, performans bazli biitge uygulamasi izlenmis, geri doniislerle
revize edilerek, 2003 yilinda 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ¢ikarilmistir. Bu
kanun ile birlikte diger bir¢ok kavram gibi “performans” kavrami da kamu ydnetiminin giindemine
yerlesmistir (Karasoy, 2014, s. 258). Kanun’un “Stratejik planlama ve performans esasl biitceleme”
baslikli 9. maddesi ile kamu kurumlarinin yonetimlerine stratejik plan ve performans programi
hazirlanmasi gorev ve sorumlulugu verilmistir. 5018 say1li Kanun sonrasinda kurumlara stratejik plan
hazirlama zorunlulugu getirilmesi ile birlikte kamu kurumlarinin planlama, strateji, giiclii-zayif
yonlerinin belirlenmesi, 6l¢me, degerlendirme ve karsilagtirma gibi stratejik yOnetimin farkl
boyutlarina yonelik ¢aligsmalar yapilmaya baslanmistir.

Baskanlik, stratejik yonetim faaliyetlerine goniillii katilarak 2007-2011 dénemi igin ilk stratejik planin
hazirlanmasi konusunda, kamudaki pilot kurumlardan olmay1 se¢mistir (SSB Stratejik Plani, 2011, s.
58).

Stratejik planlamanin zorunlu hale gelmesinden sonra kurumda 6ncelikle 2005 y1linda Stratejik Yonetim
Sube Midirliigli, 2006 yilinda ise Strateji Gelistirme Daire Bagkanligi kurularak, sadece stratejik
planlarin hazirlanmasi ve takibi degil, ayn1 zamanda mali yonetim 6l¢iitlerinin olusturulmasi ve bunlarla
ilgili olarak mevzuat calismalar1 da gergeklestirilmistir (SSB Faaliyet Raporu, 2007, s. 63). Stratejik
yonetim anlayiginin anlagilmasi ve kurum personeli tarafindan kabullenilerek, dogru uygulanmasi igin
yogun bir sekilde egitimler alinmistir. Bunlardan en 6nemlisi, biitiin kurum personelinin Tiirkiye Sanayi
Sevk ve Idare Enstitiisii'nde (TUSSIDE) almis oldugu egitimlerdir (SSB Stratejik Plan Hazirlik
Programi, 2005, s. 11).

2006 yilinda hazirliklar1 tamamlanan ilk stratejik planda (SSB Stratejik Plani, 2007) dort adet stratejik
amag¢ belirlenmis, bunlardan sonuncusu kurumsal yapinin etkinlestirilmesi olmustur. Bu amag
dogrultusunda ise, ti¢ adet alt hedef belirlenerek (Sekil 6), bu amacin yillar igerisinde gergeklestirilmesi
planlanmigtir.

Sekil 6: SSB Stratejik Hedefleri (2007-2011)

2007 - 2011 STRATEJIK PLAN

HEDEF 1 2009 REVIZE STRATEJIK PIL. AN

Yiiksek nitelikli personelin ise alinmasi, tiretkenlik

ortaminin gerektirdigi altyap: ve egitimlerin HEDEF 1

saglanmasi ile yetismis personelin elde tutulmasi Stratejik imsan kaynaklar: yaklasimini esas alan

amaclarina yonelik olarak sfraftejik insan kaynaklar: uygulamalar 2009 yili sonuna kadar hayata

yaklasirmn: uygulanacaktir. gecirilecektir.

HEDEF 2 HEDEF 2

Veriler ve hedeflerle ySnetim anlayisi ve stratejik Miistesarlik personelinin en az 2 50°sine konusuyla

YOnetim sistermnatigi kurumsallastirilacaktir. ilgili olarak her yi1l ortalama 40 saat egitim ve S8retim

HEDEF 3 verilecektir.

Uretilen bilginin yénetimi. paylasimi. giivenligi HEDEF 3

etkinlestirilecektir. Miistesarlikta iiretilen bilginin etkin ve verimli
yoénetimi. paylasimi, giivenligi saglanacak ve buna

yonelik altyap: 2009 yili1 sonuna kadar
olusturulacaktir.

HEDEF 4

2009 yili sonuna kadar Miistesarlifgin tiim birimlerine
ait is akis stirecgleri tanimlanacak ve gerekli
iyvilestirmeler yapilacaktir.

Kaynak: SSB Stratejik Plan1 (2007 ve 2009).
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Baskanlikta veriler ve hedeflerle yonetim anlayisinin yerlestirilmesine yonelik olarak performans
hedefli Stratejik Plan karne notunun her yil en az 80/100 olmasi belirlenmistir. ilk stratejik plan
caligmast ile birlikte kurumsal performansin veriye dayali olarak 6lgiilmesi hedeflenmistir. 2009 yil1 igin
giincellenen performans programi (SSB Performans Programi, 2009) ile hedef sayis1 dorde ¢ikarilmis
ve daha 6lgiilebilir hale getirilmistir.

Kurumun zayif yanlarinda agik¢a belirtilen “kariyer planlama yaklagimimin bulunmamasi ve egitim
yetersizligi” tespitinin (SSB Faaliyet Raporu, 2007, s. 69) ardindan ilk Stratejik Plan ile birlikte (SSB
Stratejik Plani, 2007, s. 22) stratejik insan kaynaklar1 yonetimine gecis ¢aligmalarina baglanmis; sistemi
destekleyecek uygulamalar hayata gecirilmistir. Bunlarin belli basli olanlar1 ¢alisan memnuniyeti anketi
uygulanmasi, sonuglarinin degerlendirilerek yeni eylem planlari hazirlanmasi, personel devir hizinin
tespit edilmesi ve takibi, kisi bas1 yillik egitim harcamasinin tespit edilmesi ve takibi, kurumda yapilan
sosyal faaliyetlerin sikligidir (SSB Faaliyet Raporu, 2008, s. 52; SSB Faaliyet Raporu, 2011, s. 26). Bu
ve buna benzer Ol¢iitler, yillar i¢erisinde ¢esitlendirilerek takip edilmis ve sonuglar1 planlamalara dahil
edilmistir.

Bugiine kadar gecen siire igerisinde 5 yillik periyotlar halinde hazirlanan stratejik planlarda, yillik
faaliyet raporlarinda ve performans programlarinda savunma sanayisinin tiimiine ait hedeflerle birlikte
insan kaynaklar1 yonetimine yonelik yeni yaklasimlar da ayrintili bir sekilde yer almistir (SSB Faaliyet
Raporu, 2011, s. 26; SSB Performans Programi, 2013, s. 15; SSB Stratejik Plani, 2023, s. 15, 55, 95).
Stratejik planlardan tiiretilen yillik performans programlarimin daire baskanlhiklar1t ve ilgili
midirliklerce yerine getirilmesi takip edilmis, yilsonunda yapilan kurumsal degerlendirme
toplantilarinda ise, performans planlarinda yer verilen hedeflere ne Olgiide ulasilabildigi miimkiin
oldugunca sayisal odlciitlerle tespit edilmistir. Hedeflerle gerceklesmeler arasindaki farklarim olasi kok
sebepleri iist yonetimle birlikte degerlendirme ¢alismalarinda yer alan ilgili ve sorumlu her diizeyden
personelin katilimiyla tespit edilerek Onleyici tedbirlerin kararlart alinmis ve bir sonraki uygulama
yilinda buna uygun olarak ¢alismalarin gergeklestirilmesi saglanmistir (SSB Faaliyet Raporu, 2014, s.
52).

Ote yandan Baskanligin ana faaliyet alani olan savunma sanayisi projelerinin, Icra Komitesi
toplantilarinda ele alinarak gézden gegirilmesi, kurumun ana faaliyet sahasindaki performansiin da
degerlendirilmesi anlamia gelmektedir. Buna gére, icra Komitesi tarafindan daha énce alinmis olan
kararlarin uygulanmasi, yiiriirliikte olan 6nemli savunma projelerinde elde edilen ilerlemelerin gézden
gecirilmesi, yurt digindan tedarik edilen sistem ve ekipman sayisindaki degisim, harcanan biitce
miktarlari, savunma iriinlerinin ihracatinda meydana gelen degisiklikler, ayni zamanda kurum
performansindaki degisimi agiklayan degiskenler olmaktadir. Bu toplantilarda ayrica kurumun sahada
karsilastigi gerek idari ve teknik gerekse uluslararasi boyuttaki zorluklar giindeme alinarak bunlarin
giderilmesine yonelik tedbirler de goriigiillmektedir (Erdem, 2021, s. 212-219).

Miidiir degerlendirme sistemi kurularak, periyodik olarak kurumda gorev yapan miidiir kademesindeki
kisilerin daire baskanlar1 ve paydaglar tarafindan degerlendirilmesi saglanmistir. Degerlendirme igin
oncelikle mesleki ve kisisel degerlendirme 6lgiitleri belirlenmistir. Olgiitlerin kurumun yaptig1 isler ve
hedefleri ile baglantili ve miimkiin oldugunca dlgiilebilir olmasina 6zen gosterilmistir. Calisanlardan
beklentiler yazili olarak hazirlanarak degerlendirme 6ncesinde paylasilmistir. Rotasyon uygulamasi ile
caliganlar arasinda anlayis ve empatinin gelistirilmesi, uzmanlik alanlarinin genisletilmesi
hedeflenmistir (SSB Stratejik Plani, 2011, s. 50).

Ucretlendirme politikalarmin bireysel performansa gore belirlenmesi anlayist benimsenmistir. Kurumun
2007-2011 donemi ilk stratejik planinda ¢agdas insan kaynaklari yaklagiminin bir parcasi olarak
personel performans yonetim sistemi olusturulmasi, personel tesvik ve 6diil mekanizmasivkurulmasi ve
performans odakli bir yonetim anlayis1 uygulanmasinin hedeflendigi belirtilmistir (SSB Stratejik Plani,
2007, s.21. 50). Nitekim 2011 yilinda 657 sayili Kanun’da sicil uygulamasinin kaldirilmasinin ardindan
Savunma Sanayii Miistesarliginda Calistirilacak So6zlesmeli Personel Hakkinda Hizmet Sozlesmesi
Esaslari’nda degisiklik yapilarak, tesvik ikramiyesi alabilme kosulu “olumlu sicil almak” iken
“olaganiistii gayret ve c¢alisma sonucunda emsallerine gore basarili gorev yapmak” sekline
doniistiiriilmiis, yapilan diizenleme ile performans degerlendirme sonuglarinin uygulanabilecegi bir alan
olusturulmus, bu dogrultuda 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin ilk uygulamas1 2008
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yilinda gerceklestirilmistir (Utiik, 2016, s. 68). Bu ¢er¢evede hazirlanan degerlendirme anketi web
tabanli kurum i¢i ag iizerinden kullanicilara sunularak veriler toplanmistir. Veriler analiz edilerek
ayristirtlmig, ardindan degerlendirilmis ve sonugta ortaya ¢ikan puanlara gore performans {icretinin ne
kadar olacagina yonelik caligmalar yapilmistir. Ancak pilot bir uygulama olarak bagslatilan bu
caligmalardan art arda 2 yil yapilan anket/degerlendirme sonucu vazgegilmistir.

2. AMAC

Bu arastirmanin temel amaci, “bireysel performans yonetim sistemi kurumun yonetim basarisinda
onemli bir etkendir” hipotezinin test edilmesidir. Bu amagla Tiirk savunma sanayisinin kamu kesiminde
planlama, biitceleme ve projelendirme faaliyetlerini yiiriiten Savunma Sanayii Baskanligi’nin (SSB)
insan kaynaklari, kariyer ve performans yonetimi uygulamalarimin kurumsal performans tizerindeki
etkileri analiz edilecek, “bireysel performans yénetimi kurum basarisini nasil etkilemektedir?” sorusuna
cevap aranacaktir. Calismada, SSB’nin proje temelli 6rgiit yapist, diisiik hiyerarsik diizeyli organizasyon
yapilanmasi, yetkinlik bazli insan kaynaklar politikalar1 ve stratejik performans yonetimi yaklagiminin
kurum performansina etkileri degerlendirilecektir. Calismanin, savunma sanayisi literatiiriinde sinirh
ele aliman insan kaynaklar1 boyutuna katki sunmasi ve kamu yonetimi alaninda performans
tartismalarina yeni bir perspektif kazandirmasi beklenmektedir.

SSB’nin insan kaynaklari yonetimi sistem;, ig analizi temelli istthdam politikalari, yetkinlik modeli
uygulamalari, mentorluk sistemi ve proje bazli kariyer ilerleme yapisi ile sekillenmektedir (SSB Faaliyet
Raporu, 2013, s. 52; Utiik, 2016: 67-68). Bu yap1 icerisinde calisanlarin bireysel yetkinlikleri ile
kurumsal hedefler arasinda kurulan iliski, stratejik insan kaynaklari yonetimi yaklagiminin temel
varsayimlarindan biri olan “insan kaynaginin rekabet avantaji yaratma kapasitesi” ile ortlismektedir
(Boxall ve Purcell, 2016, s. 28-33). Bu dogrultuda arastirma, SSB’de uygulanan insan kaynaklar1 ve
kariyer yonetimi pratiklerinin, bireysel performansin 6lgiilmesi ve gelistirilmesi yoluyla kurumsal
performansa nasil katki sagladigini incelemektedir.

Ote yandan SSB’de performans ydnetimi uygulamalari, stratejik planlama ve performans esasl
biitceleme sistemi ile biitlinlesik bir yap1 sergilemektedir. 5018 sayili Kamu Mali Y&netimi ve Kontrol
Kanunu ile birlikte kamu kurumlarinda performans odakli yonetim anlayisinin yayginlasmasi, kurumsal
hedeflerin 6l¢iilebilir gostergeler iizerinden izlenmesini zorunlu kilmistir (Karasoy, 2014: 258). SSB’nin
bu siirece erken adapte olan kurumlardan biri olmasi ve stratejik planlama uygulamalarini goniillii olarak
baglatmas1 (SSB Stratejik Plani, 2011, s. 58), insan kaynaklar1 yonetimi ile performans yonetimi
arasindaki iliskinin kurumsal diizeyde nasil yapilandirildigini incelemek agisindan énemli bir 6rnek
teskil etmektedir.

Bu gercevede calismada, “bireysel performans yonetim sistemi kurumun yéonetim basarisinda é6nemli bir
etkendir” hipotezi test edilmekte; SSB’nin insan kaynaklari, kariyer ve performans yonetimi
uygulamalarinin, kurumun proje iiretme kapasitesi, karar alma siireclerinin etkinligi ve genel kurumsal
performansi lizerindeki etkileri analiz edilmektedir. Bu kapsamda, kurumda uygulanan yetkinlik temelli
ise alim siiregleri, kariyer gelisim mekanizmalari, performans degerlendirme sistemleri ve tesvik-
odillendirme uygulamalarinin, ¢alisan motivasyonu ve kurumsal ¢ikt1 lizerindeki etkileri biitiinciil bir
yaklagimla ele alinmaktadir.

Sonug olarak bu g¢alisma, savunma sanayisi gibi stratejik bir sektorde faaliyet gdsteren bir kamu
kurumunda insan kaynaklar1 ydnetiminin yalnizca idari bir fonksiyon olmadigini, ayni zamanda
kurumsal performansi belirleyen temel bir unsur oldugunu ortaya koymay1 amaglamaktadir. Bu yoniiyle
aragtirmanin, kamu yonetimi literatiiriinde insan kaynaklar1 yonetimi ile performans arasindaki iliskiye
yonelik tartigmalara savunma sanayisi 6zelinde 6zgiin bir katki sunmasi beklenmektedir.

3. YONTEM

Bu aragtirmada, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalariin kurumsal performans iizerindeki etkisini
incelemek amaciyla nitel arastirma yontemi tercih edilmistir. Nitel yontem, bireylerin deneyimlerini ve
algilarmi derinlemesine analiz etmeye olanak saglamasi nedeniyle tercih edilmistir (Neuman, 2017, s.
170-172). Tirk Savunma Sanayisi kamu kesimi g¢alisanlari, kurum ve son kullanici temsilcileri ile
belirlenen ¢ergevede anlamli Glgeklendirmeyle Onceden belirlenmis deneklerle (Tablo 6), yari
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yapilandirilmis miilakatlar gerceklestirilmis, arastirma sorulari ¢ercevesinde hipotez test edilerek
sonuglari degerlendirilmistir.

Tablo 6. Miilakat Katihmcilarinin Demografik Verileri

KATILIMCILAR Say1 (%)
Cinsiyet Kadin 6 18,2
Erkek 27 81,8
Egitim Lisans 12 36,4
Durumu Yiiksek Lisans 14 42,4
Doktora 7 21,2
Pozisyonu So6zlesmeli Personel/Proje Miihendisi 3 9,1
Uzman 14 42 4
Y onetici 16 48.5
Calisma 6-15 Y1l 8 24,2
Stiresi 16-25 Y1l 16 48,5
25+ Y1l 9 27,3

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Veri toplama siirecinde yar1 yapilandirilmis miilakat teknigi kullanilmistir. Bu teknik, arastirmaciya
belirli bir ger¢eve sunarken katilimcilarin goriislerini detayli bi¢imde ifade edebilmesine olanak
tanimaktadir (Yildirim ve Simsek, 2016, s. 130). Arastirma kapsaminda Savunma Sanayii Baskanligi
caliganlari, kurum paydaslari ve son kullanici temsilcilerinden olusan toplam 33 katilimet ile gériismeler
gergeklestirilmistir.

Arastirma verileri, icerik analizi yontemi kullanilarak degerlendirilmistir. Bu kapsamda miilakatlardan
elde edilen veriler oncelikle kodlanmis, ardindan benzer kodlar bir araya getirilerek kategoriler
olusturulmus ve son asamada temalara ulasilmistir (Miles, Huberman ve Saldara, 2014, s. 86—88). Bu
siireg, arastirma bulgularinin sistematik ve analitik bir sekilde yorumlanmasina olanak saglamistir.

Arastirmanin etik boyutu kapsaminda, veri toplama siirecinden 6nce Ankara Haci Bayram Veli
Universitesi Etik Kurulu’ndan gerekli izin alinmustir. Katilimcilara arastirmanin amaci hakkinda bilgi
verilmis ve elde edilen verilerin yalnizca akademik amaglarla kullanilacagi belirtilmistir.

Bu ¢aligma, amac1 bakimindan agiklayici (explanatory) nitelikte olup, zaman boyutu acisindan kesitsel
bir aragtirmadir. Ayrica arastirmada, farkli veri kaynaklar1 ve analiz yaklagimlarinin birlikte
kullanilmasiyla kuramsal ve gzlemsel nirengi saglanarak bulgularin giivenilirligi artirllmistir (Neuman,
2017, s. 222).

4. BULGULAR

Miilakatlarda katihimcilara “kurumun bagarili oldugu iglerde sizce en onemli 3 etken nedir? Siralar
misiniz?” sorusu yoneltilmistir. Tlk 3 miilakattan alinan geri beslemelerle soru igerigi zenginlestirilmis,
“karar alma siireci olarak Savunma Sanayii Icra Komitesi mekanizmasi, kurumun Savunma Sanayii
Destekleme Fonu ismiyle kendi parasal kaynaginin olmasi, yetkin personele sahip olmasi,
Cumhurbaskanligi’'na bagh ozel statii, tist yonetimin motivasyonu, kurum kiiltiiri, Tiirk Silahl
Kuvvetleri destegi, firmalarin becerisi” bu etkenlere 6rnek olabilecegi katilimcilarla paylasilmistir.

Arastirmada elde edilen bulgularin tasnif edilmesinin ardindan ulasilan tema “kurum performansini
etkileyen temel unsurlar” olmustur. Calismada elde edilen kodlar ve kategorileri Tabo 7°’de, sonuglarin
analitik degerlendirilmesini kolaylastiran sayisal ¢iktilar gorsel olarak Tabo 8’de verilmistir.
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Arastirmada elde edilen bulgular, Savunma Sanayii Baskanligi’nda kurumsal performansin ii¢ temel
unsur etrafinda sekillendigini gostermektedir. Bu unsurlar; kuruma 6zgili karar alma mekanizmasi,
yetkin insan kaynagi ve finansal kaynak yapisidir.

Ik olarak, Savunma Sanayii Icra Komitesi’nin kurum performansi iizerindeki belirleyici rolii 6ne
cikmaktadir. Katilimcilar, bu mekanizmanin hizli ve merkezi karar alma imkanmi sagladigini ve
biirokratik siirecleri dnemli 6l¢iide azalttigini ifade etmistir. Bu durum, projelerin daha etkin bir sekilde
yiiriitiilmesine katki saglamaktadir. Literatiirde de karar alma siireglerinin hizinin 6rgiitsel performans
tizerinde dogrudan etkili oldugu belirtilmektedir (Bartram, 2005, s. 1187).

Ikinci olarak, yetkin insan kaynag1 kurumsal performansin temel belirleyicilerinden biri olarak ortaya
¢ikmaktadir. Katilimcilar, kurum calisanlarini “liyakatli”, “tecriibeli” ve “sonu¢ odakli” olarak
tanimlamistir. Bu bulgu, insan kaynaklari yonetimi literatiiriinde yer alan “insan sermayesinin
performans iizerindeki etkisi” yaklasimiyla ortiismektedir (Jiang, Lepak, Hu ve Baer, 2012, s. 1266—
1268). Ayrica kurumda uygulanan mentorluk sistemi ve proje temelli ¢alisma yapisi, ¢aliganlarin hizli
O0grenme ve gelisim siireclerini desteklemektedir.

Ucgiincii olarak, Savunma Sanayii Destekleme Fonu (SSDF) kurum performansim destekleyen nemli
bir finansal unsur olarak 6ne ¢ikmaktadir. Katilimcilar, bu fon sayesinde projelerin uzun vadeli
planlanabildigini ve kaynak kullaniminda esneklik saglandigini belirtmigtir. Kaynak temelli yaklagim
cergevesinde degerlendirildiginde, finansal kaynaklarin siirdiiriilebilirligi 6rgiitsel performans agisindan
kritik bir faktor olarak kabul edilmektedir (Barney, 1991, s. 106—107).

Bunlarin yani sira kurum kiiltiirdi, iist yonetim destegi ve Cumhurbagkanligi’na bagli 6zel statli gibi
unsurlar da performansi etkileyen tamamlayici faktorler olarak ifade edilmistir. Bu bulgular, kurumsal
performansin yalnizca insan kaynaklar1 uygulamalarina degil, ayn1 zamanda orgiitsel baglama bagl
olarak sekillendigini gostermektedir.

Tablo 7: Kurum Performansim Etkileyen Temel Unsurlar

TEMA KATEGORI KONSOLIDE KODLAR
Kurum Insan Kaynag1 * Liyakatli personel
Performansim * Tecriibeli personel
Etkileyen * Kaliteli insan kaynag1
Temel * Donanimli personel
Unsurlar * Kaliteli ve olgun kariyer kadrosu
* Sahip oldugu yetkin personel
Kuruma Ozel Karar | * Icra Komitesi Karar Mekanizmasi
Mekanizmasi * Mevzuat
* Ozerk bir yapida kurulmas1
* Istigal alaninda genis bir miiktesebat
* [cra Komitesi cok onemli bir mekanizma
Kuruma Ozel Para | * SSDF
Kaynagi * Kurumca yOnetilen kaynagin olmasi
* Kurumun SSDF ismiyle kendi parasal kaynaginin olmasi
* Fon Yapisi

* Kurumun kamu ihale kanununa tabi olmamasi
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Kurum Kiiltiirti * Ust yonetimin motivasyonu
* Finansal ve politik destek
* Kamuoyu destegi
*

Coziim odakli, bagsarma arzusu yiiksek kurum kiiltiirii
* Sektorde yer alan tiim paydaslarin (firma, TSK vb.)

SSB rol ve misyonunu kabulii ve benimsemis olmasi
* Kurumsallasma etkisi
* Kurum ici gicli  ve etkili iletisim
* Usta cirak iliskisine dayali mentorluk

Cumhurbaskanligi * Cumhurbagkanligi'na bagh ozel statii

Ozel Statiisii * Yeni baglamis bir uzman yardimcisinin 5.amirinin
Cumhurbaskant olmasi

* Cumhurbagkanligina bagli 6zel statiisii ile hem
biirokratik yap1 icerisinde, hem de yerli/yabanci kullanici
makamlar nezdinde 6nemli bir konuma sahip olmasi

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Yapilan arastirmada toplam 33 katilimcidan elde edilen verilerin degerlendirilmesi sonucunda kurum
performansinin temelde 3 unsura dayandirildig tespit edilmistir (Tablo 8). Bunlar;

Kurumun sistem igerisindeki yerini belirleyen, paydaslari ile iligkilerini diizenleyen,
gergeklestirecegi  projelerdeki yetki ve sorumluluklarim diizenleyen Savunma Sanayii Icra
Komitesi’ne dayali (Icra Komitesi) karar Mekanizmasi unsuru;

fcra Komitesi Karar Mekanizmasi baslig1 altinda yer alan goriislerinde de yer verdigi, kurum kiiltiirii
ile birbirinin yerine gecen kavramlar olarak kullandiklar1 Yetkin Personel Profili unsuru;

Projelerde kullanilmak iizere kuruma 6zel para kaynagi Savunma Sanayii Destekleme Fonu (SSDF).

Kurumun yillar igerisinde gelistirdigi kurum kiiltiiri, Cumhurbaskani’na dogrudan bagli olmaktan
kaynaklanan 6zel statii ve son olarak planlanan isleri beklentiler dogrultusunda yerine getiren savunma
sanayisi firmalar1 da diger 6nemli etkenler olarak ifade edilmistir.

Tablo 8: Kurum Performansinin Unsurlar

sstic Karar Melanizmast | ;

Sav. San. Destekleme Fonu (SSDF) $ 33
Kurum Kl e —
Cumhurbaskanhg Ozel Statiisii _ 33
Yetkin Savunma Sanayisi Firmalari h 33
0 5 10 15 20 25 30 35

EDESTEKLEYENLER  ®TOPLAM KATILIMCI

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.
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4.1. Savunma Sanayii Icra Komitesi

Kurum isleyisine yonelik kanunda tarif edilen yonetim ve karar alma mekanizmasi olan Savunma
Sanayii Icra Komitesi, katilimcilarin kurum basarisinda en fazla éne cikardidi unsur olmustur.
Katilimcilarin bu tercihlerini gerekcelendirirken yaptiklari agiklamalar asagidaki sekilde 6zetlenebilir:

¢ SSB’nin diinyadaki benzer yapilara uygun olarak taniml bir alanda 6zerk bir yapida kurulmas;

e Karar alma siireci olarak Savunma Sanayii Icra Komitesi mekanizmasinin kurulus kanununda yer
almasi;

e icra Komitesi’nce alinmis bir proje karari ile mevcut siyasi iradenin giiciinii arkasina alan proje
calisanlarinin, projenin sonuca ulasmasinda dniine ¢ikan pek ¢ok engeli daha kolay asabilmesi;

eicra Komitesi'nde en iist diizeyde karar alinmasi sonucu, biirokrasideki baska onay
mekanizmalarina takilmadan projelerin hayata gegirilebilmesi;

e Kamu Ihale Kanunu’na tabi olunmadigindan, iilke yonetiminin politikas1 geregi en uygun olan
¢Ozlimiin se¢ilebilmesi:

e icra Komitesi’nin, hizli karar alma mekanizmasi olarak éne ¢ikmasi;

e Savunma sanayisini yapilandirma, sekillendirme ve degistirme yetkilerinin Icra Komitesi’nde
toplanmig olmasi.

Katilimeilar, Icra Komitesi, yetkin personel yapisi ve SSDF’yi birlikte degerlendirmistir.. Buna gore
kurumu ve dolayisiyla savunma sanayisini farklilastiran ana etkenin kurulustaki temel ilkeler oldugunu
sOylemek dogru olacaktir.

4.2. Yetkin Insan Kaynag

Katilimeilarin kurum basarisinda 6ne ¢ikardigr ikinci unsur ise yetkin insan profilidir. Katilimeilar
yetkin insan kaynagi profilini kurumun bugiine kadar olusturdugu kurum kiiltiirii ile birlikte ifade
etmektedir. Olusan ¢aligma ikliminin etkisiyle yeni ige baslayan personelin savunma sanayisi alaninda
yerli ¢oziimler gelistirerek yurtici katma deger iiretimini artirmak yoniindeki gayretleri, kurum
tarafindan personeline karsi uygulanan yetkilendirme ve inisiyatif kullanimina karsi toleransh
yaklasimla izah edilebilir.

Kurumdaki caligma hayatinin baslarinda sayilan heniiz 8 yildan bu yana goérev yapan bir uzmanin
gozlemi ve elde ettigi kisisel tecriibesine dayanarak ise yeni baglayan personelin 2 yil gibi kisa siirelerde
yerli ¢oziimler liretmek ve yurtici deger arttirmak yoniinde gelisim saglamasi, kurumsal kapasitenin
onemli bir gostergesi olarak degerlendirilmektedir.

Ote yandan kurum kiiltiirii ifade edilirken kullanilan inisiyatif alabilmek, kaynak ve siireyi optimize
etmek, yurti¢i ¢oziimleri arastirmak, talep ve kaynaklar arasindaki dengeyi saglamak, gerektiginde
teknik danigmanlardan goriis almak, ¢6ziim odaklilik, basar1 motivasyonu, sektorii ve teknolojideki
degisimleri takip etmek, plan yapmak gibi ifadeler ayn1 zamanda calisanlarin yaptiklari iste ne kadar
etkin olduklarina da isaret etmektedir. Taleple kaynak arasindaki dengenin saglanmasi, kaynakla siirenin
optimize edilmesi gibi hususlar da stratejik planlama ¢alismalarina gonderme yapmaktadir.

Katilimcilarin beraber ¢aligtiklart meslektaglarini, basarili, sonug odakli, idealist, ¢aligkan gibi ifadelerle
tanimlamalar1 kurum personelinin 6zgiiven igerisinde hareket ettigine isaret etmektedir. Kimi zaman
iilkenin kimi zaman da diinyanin ilklerine planlama asamasindan itibaren taniklik eden personelin
idealist yanini 6n plana ¢ikarmaktadir. Bartram (2005, s. 187) tarafindan ifade edildigi sekli ile liderlik
ve karar verme, destek ve isbirligi ile etkilesim ve sunum is hayatinda en 6nemli yetkinliklerin ilk ti¢ii
olarak yer almaktadir. Miilakattan elde edilen verilere gore katilimcilarin 6zellikle karar verme, igbirligi
ve projelerin sunumlari gibi uzmanlik alanlarinda yetkinliklerini gelistirdikleri sylenebilir.

Calisilan projelerde deneyimli personelin katkilar1 ve ise baslandiginda atamasi yapilan mentorlarin
destegi 0zel olarak vurgulanmistir. Katilimcilarin, ise alinan basarili gengler i¢in uygulandigini ifade
ettikleri bu yontemin etkinligine iligkin ifadeleri de kendilerinden kidemli personelin yeteneklerine
duyduklari giiveni ve ise alimdan baslayarak devam eden siireglere iliskin goriislerini ortaya
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koymaktadir. Buna gore, ise alimda segilen genglere bir anlamda usta/cirak iliskisinin sistematik
bicimde uygulanmasi, genglerin 6zgilivenini artirmakta, sonug olarak is performansina olumlu yansiyan
sonuclar1 ortaya ¢ikarmaktadir.

Kurum calisanlarinin ¢alistiklar alandaki yetkinlikleri kadar yaptig1 islerin stratejik, teknolojik, popiiler,
kritik vb. Ozelliklere sahip olmasi nedeniyle calisanlarda ortaya c¢ikan basarim ve is tatmininden
kaynaklanan ayr1 bir ¢alisma arzusu oldugu sdylenebilir. Icra Komitesi karar mekanizmast ile esit oranda
onemli oldugu ortaya ¢ikan yetkin insan kaynaginin olugsmasindaki bir diger etken de katilimcilarin ifade
ettikleri lizere, son derecede rekabetci bir alanda calisan personelin ¢agin ve teknolojinin gereklerine
ayak uydurmalarinin zorunluluk olmasidir. Ferrari, Punie, ve Redecker (2012, s. 89) tarafindan yapilan
caligmada dijital yetkinliklerin 7 (yedi) bileseni su sekilde siralanmistir: bilgi yonetimi, igbirligi, iletisim
ve paylasim, igerik ve bilgi tiretimi, etik ve sorumluluk, degerlendirme ve problem ¢bzme ile teknik
islemler. Gegen siire zarfinda Aksu ve Dalkili¢ Stirgevil (2024, s. 59) tarafindan Murawski ve Bick
(2017, s. 725)’in galigmasina dayanilarak hazirlanan ¢alismada bu listeye sanal liderlik, yapay zekadan
faydalanma, big data kullanimi gibi giinliik hayatta tecriibe edilen ilerlemeler eklenmistir. Tablo 6’da
yer alan demografik veriye gore arastirmaya katilan personelin ¢alisma yili ortalamasi 17 yil oldugu
diisiiniildiigiinde miilakatta elde edilen isbirligi, iletisim, sorumluluk alma, problem ¢ézme gibi
yetkinliklerin giiniimiizde gerekli olan dijital yetkinliklere biiyilik oranda uyum sagladigi sdylenebilir.

4.3. Savunma Sanayii Destekleme Fonu (SSDF)

Ukrayna’da yasanan savagla birlikte Avrupa Birligi diizeyinde savunma sanayisine 6zel bir fon
ayrilmasi tartisilmakta, bu konuda Avrupa Savunma Sanayisi Arastirma Grubu tarafindan ¢alismalar
yapilarak sonuglar1 paylasilmaktadir. Buna gdre savunma sanayisinin mevcut finansal kaynaklarin
artirmak ve bunlan siirdiiriilebilir hale getirmek i¢in Avrupa'nin kamu veya 6zel yatirima dayali
mekanizmalari giiglendirmesi gerektigi bunun i¢in de savunma sanayisine 6zel kurulacak Avrupa varlik
fonunun yatirim odakli yaklasimin ana unsuru olacagi belirtilmektedir (Mattely, 2025, s. 5). Benzer
sekilde Kurt ve Yigit de (2024, s. 80) SSDF sayesinde, savunma sanayi kuruluslarinin planlama, iiretim
ve Ar-Ge faaliyetlerine uzun vadeli kaynak aktarilmasimin miimkiin hale geldigini ve bdylece yerli
tretimi ve teknoloji gelistirilmesinin miimkiin oldugunu belirtmektedirler. Katilimcilar kurulus
kanunundan gelen yetki ve sorumluluklarin, kurumun belirli biit¢eleri yoneterek icraat yapmasina imkan
vermekte oldugunu ifade etmislerdir. Sorumluluklarini yerine getirmesi igin bir biit¢esinin olmasi
gerekliligi tiim kamudaki kuruluslar i¢in gegerlidir. Ancak, SSB’nin kendi yonetiminde SSDF ismiyle
mali kaynaginin olmasi katilimeilara gére kurumun kendisine olan giivenini ve yillara sari planlar yapma
kabiliyetini artirmigtir. Pandemi sonrasi yillarda ortaya ¢ikan ekonomik zorluklarla birlikte yiikselen
enflasyonun etkisiyle fona giren paranin doviz cinsinden miktarinin azalmaya baglamasinin da, kurum
personelinin mali kaynaklara iliskin farkindaligini artirdig1 gézlenmistir.

Baska iilkelerle karsilagtirma yapan katilimcilar tedarik makaminin parayr yonetmedigi yerlerde
etkinliginin ciddi miktarda azaldigini belirtmislerdir. Fon sayesinde uzun vadeli (10 ila 20 yillik) planlar
yapilabildigini, bunun da teknoloji odakli projelerin desteklenmesine ciddi katki sagladigimi ifade
etmislerdir. Son dénem artan proje kapasitesi ile birlikte SSDF’nin miktarinda yasanan azalma ve kimi
zaman proje 0demelerinde yasanan zorluklardan hareketle fon kaynaginin éneminin giincel sartlarda
yakindan tespit edildigini ifade etmislerdir.

Katilimcilara gore fonun bir bagka katkisi da Ar-Ge projelerine verilen destekler i¢in uzun sayilabilecek
tedarik siireclerinin kisalmasina olan katkisidir. Nitekim finansal destekte siireklilik saglanan Ar-Ge
alaninda 2024 yilinda en fazla Ar-Ge harcamasi yapan ilk 5 sirketten 4 tanesi savunma sanayisi sirketi
olmustur (Turkishtime, 2025).

Benzer sekilde fonun varligini bir giic unsuru olarak tanimlayan katilimci sayis1 da oldukca fazladir.
Savunma sanayisinde mali kaynagin aymi zamanda Onemli bir gii¢ olarak tamimlandigini yapilan
caligmalarda gérmekteyiz. Rossiter, Kur¢ ve Novella (2025, s. 252) savunma sanayisinde gelisme
asamasinda olan iilkelerin finansal kriz sonrasi kiiresel makroekonomik istikrarsizliktan menfi
etkilendigini belirtmektedirler. Boyle bir ortamda SSDF gibi gorece stabil bir mali kaynagin varolusu
savunma sanayisinin mali gilicii olarak one ¢ikmaktadir. Kurt ve Yigit de (2024, s. 32,76) verilecek
egitim destek miktarlariin belirlenmesinden alim programlarmin ve finansman modellerinin
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belirlenmesine, kredi verilmesi ya da alinmasina kadar tiim kararlarin savunma sanayii destekleme fonu
sayesinde yapildigini belirtmektedirler.

Arastirmaya savunma sanayisi sektor firmasi personeli olarak katilanlarin SSDF’ye 6nem vermeleri ¢ok
daha anlasilabilir bir durumdur. Savunma sanayisi sektor firmalar1 agisindan SSB’nin en 6nemli 6zelligi
kendi mali kaynaklarini yoneterek, islerini tamamlamalarinin ardindan 6demelerini tam ve zamaninda
alabilmeleridir. Dolayisiyla bunu saglayan bir mekanizma olan SSDF’yi kurumsal basarinin énemli bir
etkeni olarak degerlendirildigi belirlenmistir. Tablo 9’da bu konudaki savunma sanayisi sektor firmalari
ve kurum personelinin yaklasimi karsilagtirilmaktadir. Buna gore, SSB ¢alisanlarindan kurum basarisini
SSDF’nin varligina ve dolayisiyla gelirlerin siirekliligine baglayan katilimcilarin oran1 %63 iken mali
kaynagin varligini ve siirekliligini ¢cok daha fazla Gnemsemesi beklenen sektdr firma temsilcilerinde ise
bu oran %56 ¢ikmistir. Savunma sanayisinin kesintilere ugrayan gelisiminde devletin yerli sanayi i¢in
biitce ayrramamasinin etkili oldugu diisiiniiliirse savunma sanayisinin gelisimine devam etmesi i¢in
kurumun finansal kaynaklarinin siirekliligi daha 6nemli hale gelmektedir.

Tablo 9: SSDF’yi Basar1 Unsuru Olarak Goren Savunma Sanayisi Sektor Firmalar1 Personeli ile
SSB Personeli Sayis1 Karsilagtirmasi

30

25 Toplam; 24

20

Destekleyen; 15

10 Toplam; 9

Destekleyen; 5

SSB Personeli Firma Personeli

Toplam Destekleyen

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.
5. TARTISMA VE SONUC

Bu calismada Savunma Sanayii Bagkanlig1 (SSB) 6rneginde elde edilen bulgular, kurum performansiin
iic temel unsur etrafinda sekillendigini ortaya koymaktadir: (i) yetkin insan kaynagi, (ii) kuruma 6zgii
karar alma mekanizmas1 (icra Komitesi) ve (iii) kurumsal finansman yapist (SSDF). Katilimci
ifadelerine dayanan bu bulgular, aragtirmanin baslangicinda ortaya konulan “bireysel performans
yonetimi kurum basarisim etkiler” hipotezini desteklemekle birlikte, performansin yalnizca bireysel
diizeyde degil, kurumsal ve yapisal baglam i¢inde sekillendigini gostermektedir.

Bu sonug, stratejik insan kaynaklar yonetimi literatlirinde vurgulanan “insan kaynaklar1 uygulamalari
tek basina degil, orgiitsel baglamla birlikte performansi etkiler” yaklagimiyla uyumludur (Boxall ve
Purcell, 2016, s. 29-33). Nitekim bu ¢alismada da insan kaynaklar1 uygulamalarinin etkisinin, SSB’nin
sahip oldugu 6zgiin kurumsal yapidan bagimsiz diisliniilemeyecegini gostermektedir.

Arastirmada one ¢ikan “yetkin insan kaynagi” temast, uluslararasi literatlirde “yiiksek performansiy is
sistemleri” (High Performance Working Systems, HPWPS) yaklasimiyla ortiismektedir. HPWS
uygulamalarinin ¢alisan bagliligi, verimlilik ve orgiitsel performans tizerinde pozitif etkiler yarattigi
genis ampirik calismalarla ortaya konulmustur (Jiang ve ark.., 2012, s. 1270-1272). Bu baglamda
SSB’de uygulanan yetkinlik bazli ise alim, mentorluk sistemi ve proje temelli kariyer yapisi, ¢calisanlarin
hizl1 6grenme ve yliksek performans iiretme kapasitesini artiran mekanizmalar olarak degerlendirilebilir.
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Ancak bu ¢alismanin bulgulari, literatiirdeki klasik stratejik insan kaynaklar1 yonetimi yaklagimlarindan
onemli bir noktada ayrigsmaktadir. Uluslararasi c¢alismalar cogunlukla 6zel sektdr odakli olup
performansi finansal ¢iktilar izerinden Ol¢erken (Guest, 2011: 4-5), SSB 6rneginde performansin daha
cok stratejik cikti, yerli tiretim kabiliyeti ve proje basarisi iizerinden tanimlandig1 goriilmektedir. Bu
durum, kamu sektdriinde performansin ¢ok boyutlu yapisini vurgulayan ¢aligsmalarla uyumludur (Knies,
Boselie, Gould-Williams, ve Vandenabeele, 2018, s. 2434).

Aragtirmada ortaya ¢ikan ikinci onemli unsur olan icra Komitesi, performans iizerinde belirleyici bir
yoOnetisim mekanizmasi olarak 6ne ¢ikmaktadir. Literatiirde stratejik insan kaynaklari yonetimi ile
performans iliskisinde “kurumsal baglam™mn belirleyici roliine dikkat ¢ekilmektedir (Paauwe, 2009, s.
32). SSB o6rneginde bu baglam, hizli karar alma, biirokratik engellerin minimize edilmesi ve siyasi
iradenin dogrudan destegi ile sekillenmektedir. Bu durum, insan kaynaklarmin etkin kullanimim
kolaylastiran bir “kurumsal hiz avantaji” yaratmaktadir.

Ucgiincii olarak, kuruma 6zgii finansman yapisi (SSDF), literatiirde “kaynak temelli yaklasim” (resource-
based view) kapsaminda degerlendirilebilir. Buna gore orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmesinde yalnizca insan kaynagi degil, bu kaynagin desteklendigi finansal ve kurumsal altyapi da
belirleyicidir (Barney, 1991, s. 106, 107). SSB’nin bagimsiz finansman yapisi, insan kaynaklari
uygulamalarinin etkinligini artiran kritik bir tamamlayici unsur olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Bu calismanin literatiire en Onemli katkisi, insan kaynaklar1 yonetimi ile kurumsal performans
arasindaki iliskiyi tek boyutlu degil, ¢ok katmanli bir model cergevesinde ele almasidir. Elde edilen
bulgulara gore, Tablo 10’daki biitiinlesik yap1 onerilebilir:

Tablo 10. Kurumsal Basar icin Biitiinlesik Yapi Onerisi

r S
4. KURUMSAL PERFORMANS

(Proje basarisi, stratejik ¢ikti)

4 &% @ © @&

Proje ve programlarin Yerli ve milli Stratejik hedeflere | Ulusal giivenlik ve | Paydas memnuniyeti
basarili sekilde teknolojilerin ulasma diizeyi ekonomik katki ve kurumsal itibar
tamamlanmasi gelistirilmesi artigi
S 2
K——
B\ 2 N
-
1. INSAN KAYNAKLARI 2. KURUMSAL BAGLAM 3. KAYNAK YAPISI
UYGULAMALARI (icra Komitesi, organizasyon yapisi) (SSDF, 6zerklik)
(Yetkinlik, motivasyon, performans) q q
¢ Savunma Sanayii icra Komitesi'nin * Savunma Sanayii Destekleme Fonu (SSDF)

o Yetkinlik temelli ise alim ve gelistirme yonlendirici roli * Finansal 6zerklik ve esneklik

Hizli ve merkezi karar alma mekanizmasi

e Mentorluk ve kariyer gelisim programlar ¢ Kaynaklarin stratejik 6nceliklere

e Performans yonetimi ve geri bildirim * Proje bazli ve esnek organizasyon yapisi yonlendirilmesi
o Motivasyonu artiran uygulamalar * Distik hiyerarsi ve yatay iletigim * Birokratik kisitlarin sinirli olmasi
S J & J e J
A
i A A
) I |
e e b e e e e S o 2

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Bu model, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi literatiiriinde giderek O6nem kazanan “baglamsal
yaklagim 1 (contextual SHRM) savunma sanayisi gibi 6zel bir alanda ampirik olarak desteklemektedir
(Paauwe, 2009, s. 134). Ote yandan arastirma bulgulari, kamu kurumlarinda performans artiginin
yalmzca bireysel performans degerlendirme sistemleri ile saglanamayacagini gostermektedir. Bunun
yerine:
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e Yetkinlik temelli ise alim ve kariyer sistemleri kurulmali,
e Karar alma siiregleri hizlandirilmali,
e Kurumlara belirli diizeyde finansal ve idari esneklik saglanmalidir.

Bu baglamda SSB 6rnegi, ozellikle proje bazli galisan kamu kurumlar i¢in uygulanabilir bir model
sunmaktadir.

Bu calisma tek bir kurum 6megine dayanmaktadir ve bulgularin genellenebilirligi simirlidir. Ayrica
veriler alg1 temelli olup nicel performans gostergeleri ile desteklenmemistir. Gelecek calismalarda:

e Karsilastirmali lilke analizleri,
e Nicel performans verileri,
e Karma yontem tasarimlar ,kullanilarak modelin test edilmesi onerilmektedir.

Sonug olarak bu calisma, savunma sanayisi gibi stratejik bir sektorde insan kaynaklari yonetiminin
kurumsal performans iizerindeki etkisinin, yalnizca bireysel performans uygulamalar ile degil,
kurumsal yapi, yonetisim mekanizmalart ve finansal kaynaklarla birlikte sekillendigini ortaya
koymaktadir. Bu yoniiyle ¢alisma, insan kaynaklar1 yonetimini idari bir fonksiyon olmaktan ¢ikararak,
kurumsal bagariy1 belirleyen stratejik bir unsur olarak konumlandirmaktadir.
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Extended Summary

This study examines the relationship between human resource management (HRM) practices and
organizational performance within the context of the Presidency of Defence Industries (SSB) in Tiirkiye.
The research is grounded in the strategic human resource management (SHRM) perspective, which
emphasizes the role of human capital as a critical driver of organizational success. While the existing
literature has extensively explored the HRM—performance link, most studies focus on private sector
organizations and Western contexts. In contrast, this study addresses a significant gap by investigating
this relationship within a public sector institution operating in a highly strategic and security-sensitive
domain.

The main objective of the study is to analyze how HRM practices contribute to organizational
performance in SSB and to identify the contextual factors that shape this relationship. In doing so, the
study goes beyond a linear understanding of HRM and performance, proposing a more comprehensive
framework that incorporates institutional and structural dimensions.

A qualitative research design was adopted in order to capture in-depth insights into organizational
processes and employee perceptions. Data were collected through semi-structured interviews with
personnel working within SSB. This method enabled the researcher to explore not only formal HRM
practices but also the underlying organizational dynamics influencing performance outcomes.

The findings of the study indicate that organizational performance in SSB is shaped by three interrelated
factors. The first is the presence of a highly competent workforce. HRM practices in SSB are largely
based on competency frameworks, merit-based recruitment, and continuous professional development.
These practices enhance employee capabilities, increase motivation, and support high levels of
individual performance. In line with the SHRM literature, the study confirms that human capital plays
a crucial role in achieving organizational success.

However, the study also reveals that HRM practices alone are not sufficient to explain organizational
performance. The second key factor identified is the institutional context, particularly the role of
governance and decision-making mechanisms. The Defence Industry Executive Committee plays a
central role in enabling rapid and strategic decision-making processes. This reduces bureaucratic delays
and enhances organizational agility, allowing HRM practices to be implemented more effectively. The
findings suggest that governance structures significantly influence how HRM practices translate into
performance outcomes.
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The third major factor is the resource structure of the organization. SSB benefits from a unique financial
model supported by the Defence Industry Support Fund (SSDF), which provides a high degree of
financial autonomy and flexibility. This resource advantage allows the organization to invest in human
capital, implement innovative HRM practices, and sustain long-term strategic projects. From a resource-
based perspective, the study highlights that financial and institutional resources act as critical enablers
of HRM effectiveness.

Based on these findings, the study proposes an integrated model in which HRM practices influence
individual performance, which in turn contributes to organizational performance, but only within a
supportive institutional and resource context. This multi-layered approach aligns with the contextual
SHRM perspective, which emphasizes the importance of external and internal organizational factors in
shaping HRM outcomes.

The study makes several contributions to the literature. First, it extends the SHRM framework to a public
sector context within the defence industry, an area that has received limited scholarly attention. Second,
it challenges the dominant linear models of HRM and performance by demonstrating the importance of
governance and resource structures. Third, it provides empirical evidence supporting the contextual
approach to HRM, highlighting the need to consider organizational environment and institutional
arrangements.

In addition to its theoretical contributions, the study also offers practical implications. The findings
suggest that public organizations aiming to improve performance should adopt competency-based HRM
systems, streamline decision-making processes, and ensure adequate resource allocation. The SSB
model provides a useful example for other public institutions, particularly those operating in project-
based and technology-intensive environments.

Despite its contributions, the study has certain limitations. The research is based on a single case study,
which limits the generalizability of the findings. Furthermore, the use of qualitative data may introduce
subjectivity, although it provides rich and detailed insights. Future research could address these
limitations by conducting comparative studies across different countries or by employing mixed-method
approaches that combine qualitative and quantitative data.

In conclusion, this study demonstrates that HRM plays a central role in organizational performance, but
its impact is significantly shaped by institutional and structural factors. By integrating HRM practices
with governance mechanisms and resource structures, organizations can achieve higher levels of
performance. The findings underline the importance of adopting a holistic approach to HRM,
particularly in complex and strategic sectors such as the defence industry.
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