STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI VE TURK IYE
CUMHURIYET MERKEZ BANKASI UYGULAMASI

Mehmet Serkan PEKTAS

Uzmanlik Yeterlilik Tezi

Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi
insan Kaynaklari Genel Mudurliigu
Ankara, Haziran 2009






STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI VE TURK IYE
CUMHURIYET MERKEZ BANKASI UYGULAMASI

Mehmet Serkan PEKTAS

Danigman
Prof. Dr. Recep VARCIN

Uzmanlik Yeterlilik Tezi

Tarkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi
insan Kaynaklari Genel Mudirliigu
Ankara, Haziran 2009



ONSOz

Bas donduricu bir hizla degisen dinyada yasiyoruz. 20 vyil
oncesinde bilim kurgu filmlerinde gordugumuz cep telefonlari, artik olmazsa
olmaz egyalarimiz arasinda yer aliyor. Gelisen teknolojinin iletisim
olanaklarini ¢cogalttigi gibi ucuzlatmasi, sermayenin kendine daha fazla para
kazandiracak cevrelere gitmesini kolaylastirdi ve hatta zorunluluk haline
getirdi. Artik Cin’de Uretilen ingiliz markasi bir kravati, Tirkiye’de satin

almakta oldugumuz bir diizen icinde bulunmaktayiz.

Cevre kosullarinin bu denli genis ve pek cok etkiye acik oldugu bu
ortamda insan kaynaklari planlamasinin da 20 yil Onceki kosullarda
yapilmasi beklenmemelidir. Eskiden biyluk oranla birim yoneticilerinin
istekleri ve gecmis veriler dogrultusunda bir yillik olarak yapilan insan
kaynaklari planlamasi, arttk insan kaynaklari uzmanlari ile birim
yoneticilerinin Orgutin stratejik planlari cergcevesinde hazirlamasi gereken
uzun vadeli caligmalar halini almistir. insan kaynaklari planlamasi konusunda
bu degisimi yerlestiremeyen orgutlerin, rekabetin kiresel boyutta yasandigi
ortamda gucli yanlarini korumasi ve firsatlardan yeterince faydalanmasi
zorlasacaktir. Bu calismada, kar amaci gutmeyen bir 6rgitin dahi insan
kaynaklari planlamasi yapmasinin 6nemini ve wuzun vadeli olarak

yapilmasindaki gerekliligini ortaya koymaya caligtim.

Calismam sirasinda bana her asamada destek olan esim Asli'ya,
engin bilgi birikimlerinden ve onerilerinden faydalandigim Yasemin Ozcetin
ile beraber yoneticilerim ve calisma arkadaslarima, tezimin dogru yonde
ilerlemesi icin yonlendirmelerini ve katkilarini sunan danismanim Prof. Dr.
Recep Varcin'a ve gec¢ tanistigim ancak tezimin bitmesinde en az

danigsmanim kadar destek veren Dog. Dr. Fatma Pakdil'e tegekklr ederim.
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OZET

insan kaynaklari planlamasi, 6rgiitlerin iglerinin aksamadan
yurimesini saglamak icin, dogru sayida calisani, dogru ise, dogru zamanda
almak icin yaptigi calismalardir. Bu planlamada, 6rgutiin gecmisteki is hacmi
ve gelecek icin beklentileri temel verileri olusturur. Kiresellesme 6ncesinde
goreceli olarak daha kesin, duragan ve dar olan ¢evre kosullarinda bu temel
veriler en dogru olarak birim yéneticilerinden alinabiliyordu. insan kaynaklari
planlamasinin da kisa dénemli ve birim yoneticilerinin istekleri dogrultusunda

yapilmasi dogal bir surecti.

Gelisen teknoloji ve iletisim olanaklar ile buyuk bir kbye dontsen
dinyamizda, bu temel verileri elde etmek icin daha fazla bilgi ve dogru
ongori yapabilme becerisine gerek duyulmaktadir. Bu ylzden orgutler
stratejik planlama yaparak uzun vadeli hedeflerini belirlemekte, bu hedeflere
ulasabilmek icin kisa donemli ara amaclar saptayarak; verimlilik artisi, fayda
analizi, maliyet, risk hesaplari yapmaktadir. Bu c¢ercevede, insan kaynaklari
planlamasinin da, genel stratejik hedefler dogrultusunda uzun vadeli ve birim
yoneticileri ile insan kaynaklar yoneticilerinin ortak kararlari dogrultusunda

yapilmasi saglikh olacaktir.

Yetenekli is gucini bulmanin, igse baslatmanin ve iste kalmasini
saglamanin zorlastidi bir ortamda uzun vadeli bir insan kaynaklari planlamasi
yapmak, orgutin hem kisa vadede karini encoklastirma, hem de uzun
vadede oOrgutiun devamhligi hedeflerini en uygun noktada tutabilmek igin
onemlidir. Bunlarin yani sira is guctinin verimini ve ig gudimunu en Ust
noktada tutabilmek icin dogru sayida insani, dogru zamanda, dogru ise

yerlestirebilmek gerekmektedir.

Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi da insan kaynaklari planlamasi
konusunda diger orgutlerin icinde bulundugu durumdan farkh bir konumda

degildir. Para piyasalarini diizenleyen kurum olarak tlke ekonomisine yon
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veren Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankasl, bu konuda daha da tedbirli
olmahdir. Uzmanlarinin yaptigi incelemeler ve arastirmalar sonucunda,
yoneticilerinin ekonomiyi etkileyecek kararlar aldigi bir orgitte yetenekli is
glcu bulundurmak, gerekli ancak yeterli degildir. Dogru zamanda, dogru
sayida, dogru ise yerlestirilecek uygun personel ile Tarkiye Cumhuriyet
Merkez Bankasi aldigi kararlarda daha basgarili olabilecek, kendisi i¢in son
derece oOnemli olan orgut guvenilirlik dizeyini ylkseltebilecektir. Bunu
saglamak icin de insan kaynaklari planlamasi yapilirken, gecmis verilerden

cok gelecek verilerine; bir bagka deyigle stratejik hedeflerine odaklanmalidir.

Bu calisma ile diger merkez bankalarinin uygulamalar ve literatir
incelemesi yapilarak, insan kaynaklari planlamasinin en az yetenekli is
glcund secme ve yerlestirme kadar 6nemli oldugu anlatiimaya caligilacaktir.
Tarkiye Cumhuriyet Merkez Bankasrnda stratejik insan kaynaklari
planlamasi sayesinde, kurum iginde olusan pek c¢ok sorunun daha
olusmadan engellenebilecegi ya da etkisinin sinirlandirilabilecegi, personel

sorunlarinin ise en aza indirilebilecegi ortaya konulacaktir.

Anahtar Kelimeler: Tirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi, insan
Kaynaklari Stratejik Planlamasi, Stratejik Yonetim, Bilgi Caginda insan

Kaynaklar1 Yonetimi



ABSTRACT

Human resource planning is to ensure that the organization have the
right person, in the right job, at the right time. The past and the future
business needs were the basic data for the human resource planning. Under
past conditions of relative environmental stability and certainty, human

resource needs were largely determined by line managers.

With globalization, the business environment becomes more
complicated, since it is required to get more data and to have foresight skills.
Organizations should have strategic business plans to survive in this
environment and analyze cost, risk, effectiveness, efficiency and return on
investment. Human resource planning should have aligned with the strategic
business plans, and human resource and line managers should work

together to support business plans.

It is hard to find, recruit, and keep talented workforce, so it is
important to have long term human resource planning to ensure profit
maximization and long term sustainability of the organization. Also successful
human resource planning allows organization to improve employee
performance, and/or to increase employee satisfaction and involvement in

order to boost organizational productivity, quality, or innovation.

The human resource planning is important for all organizations and
the Central Bank of the Republic of Turkey has no exception. As a regulative
institution of monetary market, the Central Bank of the Republic of Turkey
has to more careful about its strategic human resource planning. The
executives of the Central Bank of the Republic of Turkey run their operations
that would affect the economy of the country in the light of the research
reports of the specialists. Therefore, the Central Bank of the Republic of
Turkey could make more informative decision by the reports that are written

by talented workforce. As a result of this, more accurate decisions are made



and the trustworthiness of the Central Bank of the Republic of Turkey will
increase. To achieve these conditions, rather than focusing on past business
needs which meant that planning becomes more reactive process, focusing
on future business needs is required. Thanks to strategic human resource
planning, the current problems among employees can be resolved, or at least
reduced to an acceptable level. Also, the future problems due to lack of
planning can be avoided, or at least the problems can be seen beforehand,

so the precautions can be held in advance.

Keywords: Central Bank of the Republic of Turkey, Strategic Human
Resource Planning, Strategic Management, Human Resource Management
in Information Age
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GIRIS

Sinirsiz gereksinimleri olan insanoglunun, kit kaynaklardan verimli bir
sekilde yararlanmasi igin olusturulan iktisat biliminde ¢ temel Uretim
faktorinden biri olan is gicu; diger tretim etkenlerine gore yonetimi en zor
olanidir. Toprak ve sermaye taklit edilebildigi, aynisi Uretildigi halde is
gucunan farkhliklar bu zorlugu yaratmaktadir. Ayni farklilik, bir érgatin diger
bir drgutten daha iyi olmasini saglayan en dnemli etkenlerden biridir.

Bilgi ekonomisine gecisle beraber bu farklihgin 6énemi daha da
artmistir. 1980’li yillarin bagindan itibaren is hayatina giren bilgisayar ve diger
yuksek teknoloji drtnleri, endustrilesme ile baslayan nitelikli is gucu
gereksinimini daha da Uust boyutlara cikarmigtir. Tarim c¢aginin Uretim
faktorleri deg@ismis; diger Uretim faktorlerinin  zaman igerisinde etkisi
azalirken, degisen, surekli gelisen ve daha nitelikli is glcunin is hayatina
katildigi gunumizde yoOnetim ve ig gucl yoOnetiminin tasidigi 6nem de
artmistir. Bunun sonucu olarak, calisanlari hakkinda kayit tutan ve
devamhligini izleyen bir ybnetimden 6te; verimi yukseltmeye calisan, drgutin
stratejik amaclari cercevesinde calisanlarini gelecege hazirlayan, yetenek
havuzunu genigleten ve calisanlara liderlik yapacak bir insan kaynaklari
yonetimi (IKY) anlayisi ortaya ¢ikmistir.

Orgiitiin  stratejik hedefleri ve insan kaynaklari planlamasi (iKP)
arasindaki uyum, érgutsel hedeflere ulasiimasinda biyik 6nem tasimaktadir.
insan kaynaklari yonetimleri, kurumun toplumsal ve islevsel amaglari
dogrultusunda yaptigl temel ¢calismalarda, kurumun genel stratejisine uyumlu
ve butunluk arzeden insan kaynaklar (iK) stratejisi olusturarak destek

saglamali ve kurum gereksinimlerini daha etkin karsilayabilmelidir.



Sorun:

ise baglatilan nicel is gucunin, kisa, orta ve uzun erimde ortaya
cikarabilecegi hem nitel, hem de nicel sorunlar vardir. Teknoloji ve
kiresellesmenin etkilerini ayristirsak dahi bu sorunlar bélge, sektor ve
ticari/devlet 6rgitii ayrimi olmaksizin ortaya cikabilecektir. Orgiitiin stratejik
planlari c¢ercevesinde olusturulan insan kaynaklari stratejik planlamasi

olmadan is guct ahmi yapilirsa, 6rgut gelecekte;
* deneyimli ancak yasli,
* deneyimsiz ve geng,

» veya her iki grubun da oldugu ancak ara gruplarin olmadigi, kusak

farkinin sorun yaratabilecek derecede yuksek oldugu,
bir calisan kompozisyonunun yarattigi sorunlarla kargi karsiya kalabilir.

Bu sorunlarin 6nlenebilmesi icin, ise baglatilan nicel is gucu
planlamasi gerekli, ancak yeterli degildir. Bunun yani sira sosyal haklar ve
calisma kanunlarinda yapilan ya da yapilmasi planlanan degisiklikler, tlkenin
demografik yapisi, yeni ise baslatilacak is gucunun nitelikleri gbz 6ninde

bulundurulmasi gereken noktalardir.

Ayrica teknolojinin i gucu yapisint sekillendirdigi ve Dbilgi
ekonomisinin gecmis IK politikalarindaki uygulamalardan farkli gereksinimler
ortaya cikardigi dikkatle degerlendirilerek arastirma yuratdlmastir. Tim bu
etkenler sonucunda olugsan dusunceler, stratejik is gtict planlamasinin kurum

genel stratejisine etkilerini ve katkilarini arastirmaya yoneltmistir.

Amacg:

Yukarida belirtilen sorunlar cercevesinde, insan kaynaklari
yonetiminin 6rgutin is glcund, en verimli olacak sekilde o6rgutin stratejik
gereksinimlerine gore kullanmasi ve planlamasi gerekliligi ortaya
cikmaktadir. Stratejik IKY uygulamalariyla kurum, yapilan planlarda verimlilik

ve basarim artisi saglamanin yani sira, beklenmedik 6rgutsel ve yonetsel



olaylarla basa c¢lkma yetenegini de artirabilecektir. Bu calismada iKY
stratejilerinin, oOrgutsel ve cevresel degisimler dogrultusunda bigimlenen

kurum stratejisi belirleme ve uygulama sirecine katkisi ortaya konulacaktir.

Yapilan literatir taramasi ve inceleme sonunda amaclanan ve
varilmasi beklenen sonug, kurum stratejisi belirleme ve uygulama sirecinde;
nasil bir insan kaynaklan stratejik planlamasi yapiimasi degil, neden insan
kaynaklari stratejik planlamasi ve is guci planlamasi gereklidir sorusuna
yanit bulabilmektir. Bu soruya bulunan yanit, bir sonraki asamada neler
yapilmasi konusunu aydinlatacak ve sonraki asamalarin daha bilingli
yurutulmesine yardimci olacaktir. Bunun yani sira, 6rgitte yasanan yonetsel
sorunlarin IKP ile iliskisi kurulacak, bu sorunlarin rgitiin stratejik hedefleri
dogrultusunda hazirlanacak IKP ile en aza indirilebilecedi ortaya konulmaya

caligilacaktir.

Arastirmanin Kisitlari:

Stratejik IKP konusu olduk¢a genis bir inceleme alanidir. Sosyal
icerikli, isveren acisindan ve genel is gucu planlamalari gibi pek ¢cok bakis
acisindan IKP konusu incelenebilir. Bu tezde ise; is guicii alimlarinin nitel ve
nicel ozellikleri Gzerinden yapilan ¢aligmalar i1si1dinda, ge¢cmiste ortaya ¢ikan
sorunlar ve bu sorunlarin 6n gostergeleri ortaya cikarilmaya calisilarak,
gelecekte olusabilecek sorunlara oOnceden c¢6zim dretmek icin, insan
kaynaklari stratejik planlamasi yapilmasinin gerekliliginin gosterilmesi

amaclanmistir.

Yillar itibariyle ise baslatilan calisan sayisi, egitim durumlari, yaslari,
daha 6nce calisip calismadiklari, toplam hizmet yillar bu tezde incelenecek
verilerin 6zellikleridir. Bu 0Ozellikler kigisel inceleme yapmadan calisanlarin
Ozelliklerini ayirt etmek icin kullanilacaktir. Bu incelemede calisan, orgutteki
IS gucini olusturan tim unsurlari kapsamaktadir. Daha ayrintili agiklamak
gerekirse, tezde gelistirilen kavramsal cerceve 1siginda Turkiye Cumhuriyet
Merkez Bankasi (TCMB) bir érnek olay olarak incelemeye alinacaktir. Bu
acidan, tek bir kurumun incelenmesi 6nemli bir kisittama olsa bile, tez konusu

olan stratejik IKY cercevesinde, Banka uygulamalarinin ve yapisinin



incelenmesinin bu alana bir katki saglayacagi ve daha sonraki ¢alismalara
Isik tutacaglr dusundlmektedir. Bu cercevede, TCMB'de Banka Meclisi,
Yonetim Komitesi, Para Politikasi Kurulu ve Denetleme Kurulu uyeleri
disindaki tim Banka calisanlari, diger bir deyisle Banka'nin Banka Meclisi
tarafindan onaylanan kadrosu tzerinde calismalar yuruttlecek, 6rnek olarak
Alman Merkez Bankasi (AMB) ile karsilastirmali olarak incelenecektir.

Diger 6nemli bir kisit da TCMB'nin yapisidir. TCMB’nin kurumsal
yapisi, gorevleri, sorumluluklari ve kurumun aldigi karardan etkilenenler
(paydaglar), kar amach ve bluyumeye calisan sirketlerden farkhdir. Ayrica
TCMB 1211 sayih kanunla 6zerk bir kurum olmasi, kamu kurum ve

kuruluslarindan da ayiran bir 6zellik olarak sayilabilir.

Secilen Kurulus:

Bu arastirma ve inceleme igin secilen kurulus Turkiye Cumhuriyet
Merkez Bankasrdir. Geligen bir tlkenin 6nde gelen kuruluglarindan olan ve
Avrupa Birligi'ne (AB) giris strecinde atilmasi gereken adimlari dnceden atan
ya da bu slrecte ortisen uygulamalarl baslatan bu kurulusun is guci
planlamasi, ekonomiye yon veren bir kurum olmasi dolayisiyla ¢cok dnemlidir.
Kurum aldig1 kararlar ve uygulamalariyla paydaslarn (aldigi kararlardan
etkilenen grup) sadece Turkiye’de bulunan bankalar, finansal kuruluslar, 6zel
ve kamu sirketleri ve hane halki ile sinirli degildir. Klresellesmenin sonucu
olarak, diger ulkelerdeki finansal kuruluglar da bu gruba eklenebilir. Bu
Ozellikleri nedeniyle TCMB, is guclu seciminde ve planlamasinda gosterecegi
O0zen, alacagl kararlann ve bu kararlardaki dogrulugu ve guvenilirligi

destekleyecek en 6nemli etken olacaktir.

Bu calismada TCMB'nin secilmesindeki bir diger olcut ise, islenecek
verilerin toplanmasinin, erisimi kolay ve islenmeye acik olan gugli veri tabani
ile yapilabilecek olmasidir. Ayrica veri tabaninda gecmis yillara iliskin tam ve
guvenilir veriler bulunmaktadir. Nicel verilere ulasmada kolaylik ve
givenilirligin yani sira, insan Kaynaklari Genel Mudirligi'nde calisan

yonetici ve calisanlardan, gecmis yillara iliskin nitel veriler de toplanacaktir.



Bu nitel veriler ve nicel veriler araciligi ile bu teze konu olan arastirma

sorularinin farkh yonleri gzimlenmeye caligilacaktir.

Yontem:
Arastirma Sureci ve Metodolojisi:

Literatir taramasinda, yillar itibariyle bu konudaki makaleler ve
kitaplar incelenecek ve giinimuz kosullarina gére tartismasi yapilacaktir. Bu
incelemeler sirasinda, IKP'nin tarihsel siireci ve bu siirecte yasanan énemli
degisiklikler incelenecektir. Bu slrec¢ icinde yasanan onemli degisikliklerin,
IKP konusunda ne derece etkili oldugu ve ne ydnde etki yaptigi ortaya
konulacaktir. Bu etkileri inceleyen ve IKP hakkinda lehte ve aleyhte goriis

bildiren makale ve kitaplar kargilastirilacaktir.

ikinci bolimde, IKP kiresel gelisimine paralel olarak, Tiirkiye’de bu
konudaki gelismeler ve iKP'yi etkileyen hukuksal, kiiltiirel ve sosyal acilimlar
arastirilacaktir. Bu acihmlarin, érgitlerin iK stratejilerini ve planlamalarini

olusturmasindaki etkileri tartisilacaktir.

Uclincii  bolimde, AMB uygulamalari ve vyapisi oOrnek olarak
incelenecek, karsilastirma icin kullanilacaktir. Ancak karsilastirma igin 6rnek
secilen bu bankanin, konuda en iyi uygulamalara sahip oldugu
disundlmemelidir. Bu bankanin secilmesinde her iki bankanin Avrupa’da
bulunmasi, benzer yapida ve benzer ig glci sayisina sahip olmasi etkili
olmustur. Bu yapisal benzerliklerin yani sira, iki banka arasindaki isbirligi
sozlesmeleri ve vyasadigi deneyimlerin benzerlikleri de g6z O6nunde

bulundurulmustur.

Doérduncl bolimde, secilen kurulusun (TCMB) son 30 yildaki insan
kaynaklari politikalari arastirilarak, bu politikalarin kurulugun iK yapisina olan
etkileri incelenecektir. Bu donemdeki hukuksal diizenlemelerin etkileri de bu
kapsamda degerlendirilecektir.

Stratejik insan kaynaklarinin énemini savunan ve bu konuda ortaya

atilmis karsit gorusler 1s1dinda, her iki bankadan elde edilen nicel ve nitel



veriler c¢ozimlenerek, is gucl politikalarinin ortaya cikardigi sonuclar
irdelenecek, TCMB icin stratejik IKP’nin 6nemi tartigilacaktir.

Arastirma metodolojisi, nicel ve nitel olarak ikiye ayirilabilir. Her iki
yontemde de veri toplanmasi, analizi ve raporlanmasi surecleri izlenecektir.
Nicel degerler incelenerek, verilerin 6zellikleri arasinda iligkiler, sistemsel ve

istatistiksel yontemlerle dlgiimlenecektir.

Nitel olarak toplanacak veriler, nicel veriler arasindaki iligkileri
aciklamakta kullanilacaktir. iki nicel verinin arasindaki iliski de nicel olacagi
icin, iliskinin olusmasinin arkasindaki nedenler ve yorumlar insan kaynaklari
yonetici ve calisanlar ile yapilacak gorismelerde elde edilecektir. Bu
gorasmeler icin yari yapilandiriimis soru bankasi olusturulacak, ancak bu
sorulara bagh kalmadan, goérustlen kisinin deneyimleri ve verdigi yanitlar

dogrultusunda goérisme gelistirilecektir.
Veri Toplama:

Nicel veriler, TCMB veri tabani Uzerinden elde edilecektir. TCMB
Personel Bilisim Sistemi veri tabani kullanilarak, gecmis 30 yila iligkin nicel
veri toplanacaktir. Asagida listenen bu veriler 31 Aralik 2007 tarihi itibariyle

alinan verilerdir.

» 1975 yili sonrasinda TCMB’de ilk kez ise baslayanlarin yillara gore

dagilimi,
* TCMB personelinin yas grafigi,
* 1975 yil sonrasinda TCMB’den ayrilanlar.

Bu tarihe gore alinan veriler istatiksel ¢coziimlemeler icin kullanilacak,
ayrica konu akisi icerisinde daha guncel verilere gereksinim oldugunda

anilan veri tabani kullanilarak dipnot ile belirtilecektir.

Nicel verileri degerlendirmek ve yorum yapabilmek icin gerekli olan
nitel veriler ise insan Kaynaklari Genel Mudurligi yoneticileri ve calisanlari

ile yapilan yuzytze gorisme ile saglanacaktir.



Bu veriler asagidaki arastirma sorularina yanit aramak igin

kullanilacaktir:

* Gecmis 30 yilhik donemdeki is gucu planlamalarinin, yakin gegcmis
ve gunumuiz insan kaynaklari ve kurum stratejisi belirleme ve

uygulama surecine etkileri olmus mudur?
Bu soru iki agsamaya ayrilarak;

* Yillar itibariyle personel alimi sayilari grafigi ve bu sayilarin 2007

sonu personel yapisina ve yas dagilhimina etkileri,

* Bu donemdeki personel alimlarinin ve personel yas dagiliminin

insan kaynaklari ve kurum kararlarina olan etkileri,

incelenecektir.



BIRINCIi BOLUM
YAPISAL ACIDAN i$ GUCU POLITIKALARI

1.1. Genel Baki g ve Terimler

Yonetim, Decenzo ve Robbins (2002, s.36)'e gore, orgutin
hedeflerini verimli olarak bagarabilmesi i¢in insanlarin sayesinde ve birliktelik
icerisinde; calisanlarla, yoneticilerle ve paydaslarla olan iligkileri yuritme
surecidir. Bu hedefleri basarabilmek icin yonetimin esgidimini saglamasi
gereken c¢ok onemli bilesenler vardir. Bu bilesenler; planlama (6r. hedef
belirlemek), dizenleme (6r. hedefleri basarabilmek icin hangi islerin
yapilacagina karar vermek), yol gosterme (6r. yuksek verim igin gidilemeye
ve dogru yeteneklere sahip, dogru insanlarin goreviendiriimesini saglamak),
denetlemedir (6r. islerin dogru sekilde yurudugund izlemek). Hedeflere
ulasmak icin gosterilen cabalarin G¢ ana bileseni vardir: Hedefler, sinirli
kaynaklar, ve INSAN (Decenzo ve Robbins, 2002, s.36).

iKY, orgitin insan boyutu ile ilgilenen kismidir. Her 6rgit
insanlardan olugur ve dogru yeteneklere sahip insanlari ise almak ve onlari
kalici kilmak, orgutin basarisi i¢in ciddi bir unsurdur (Decenzo ve Robbins,
2002, s.36). Orgiit stratejileri 1siginda IKY'yi diizenlemek, diger bir deyisle
insan kaynaklari stratejilerini uygulama ve gelistirme sireci de yonetim

surecinin bir pargasidir (Walker, 1992, s.2).

Walker (1992, s.2) insan kaynaklari stratejileri uygulama sireci
dongusund su sekilde siralamaktadir:  6rgut sekillendiriimesi, kadro
gereksinimlerinin tanimlanmasi, kadro olusturulmasi, yetkinlik gelistiriimesi,
basarimin  tanimlanmasi, basarimin  degerlendiriimesi,  basarimin
odillendiriimesi ve farkindalik olusturulmasi. Diger bir deyisle IKY’nin dort
temel islevi vardir: kadrolama, egitim, gudilleme ve sosyal givenlik. ise alim,
secim ve stratejik insan kaynaklari planlamasi, kadrolama iglevini olusturan

basamaklardir (Decenzo ve Robbins, 2002, s.36).



Stratejik planlama, Dessler (2003, s.6)’a gore, orgutin rekabet
dstunligund korumak icin guclt ve zayif yanlarini, dis firsatlar ve tehditleri
g6z 6nune alarak uzun sirecte dengelemesi calismalaridir. Dessler (2003,
s.11) stratejik insan kaynaklari yonetimini ise yenilik ve esnekligi tesvik eden
orgut kaltura gelistirmek, basarimi yukseltmek igin stratejik hedef ve amaclar
ile IKY'yi iliskilendirmek olarak tanimlamistir.

Gunimudz dunyasinin hizla degismekte olan sosyal, yasal ve
ekonomik cevre kosullarinda, pek cok kurulus insan kaynaklari konusunda
yenilik ve esnekligi tesvik eden orgut kultirt geligtirme, bilingli stratejiler
geligtirme gerekliligi konularinda hemfikirdir. Bu degisimleri tetikleyen en
onemli unsurlardan birisi de kuskusuz teknolojidir. Ekonomik isbirligi ve
Kalkinma Orgiiti'niin (OECD) 2000 yilinda yayinlanan “insan Kaynaklarini
Gelisim ve Yenilige Yo6nlendirmek” baglikli raporunda (2000, s. 3), teknolojik
degisimin insan kaynagi gereksinimini nitelikli is gucine dogru
yonlendirdigine ve ekonomilerdeki is gucl niteliklerinin gelistirilmesini tesvik
ettigine dikkat cekiliyor. Bu raporda so6z edilen nitelikli is gtct kavrami,
Burack ve Mathys (1987, s.24)'in degindigi ve o yillardaki pek ¢cok dnde gelen
isletme literatlriinde s6z edilen, “insan kaynaklarindan nasil en iyi sekilde
yararlanilir ve ele alinir” ana temasinin gelisimi, endustri toplumundan bilgi
cagina ve ekonomisine gecis surecinde sekillenmeye baglamigtir. Kilttirel ve
siyasal 6nem, bilgi ve yontemler iceren is iligskilerinde, bu ana tema
cercevesinde hem igletmenin hem de calisanin fayda saglamasinin
gerekliligini de belirtmiglerdir (Burack ve Mathys, 1987, s.24). 1980’lerden
sonra calisma hayatindaki teknolojik gelismeler ve buna bagl olusan yeni
insan kaynaklari gereksinimleri bu yaklagimi desteklemis, insan kaynaklari
yonetimi konusuna pek c¢ok isletme daha ¢cok 6nem vermeye baslamistir. Bu
Onemi anlayabilmek icin insan kaynaklari yénetimi terimiyle tanimlanmaya

calisilan kavramlar bilinmelidir.

Burack ve Mathys (1987, s.3) insan kaynaklari yénetimini verimli is
glcunid meydana getirmek icin politikalar, planlar, ¢ozimlemeler, sistemler
ve yontemler kuran, olusturulan bu programlari uygulayan, gelecek odakli bir

arac ve yaklagim tarzi olarak tanimlamaktadir. insan kaynaklari yénetiminin,



orgutil gelecege tasirken yapmasi gereken iki ana etkinlik vardir. Birincisi
gelecekteki is gucundn niteligini ve niceligini belirlemek; ikincisi varolan ig

gucuni gelecekteki yeterlilik ve gerekliliklere gore hazirlamaktir.

Bu iki unsuru da Burack ve Mathys (1987, s.3) su sekilde
tanimlamistir:
“insan  Kaynaklari  Planlamasi:  gelecekteki is giici

gereksinimlerinin gerek sayi, gerekse 6zellikler agisindan ¢éziimleme ve
uygulamalar yardimiyla planlanmasidir.

Kariyer Yonetimi: kisi bazinda kariyer yoluyla ilgili is hakkinda
ileri diizey bilgilendirme, bireysel gelisim, deneyim artirimi konularinda
diizenlenen sistem ve yontemler bitinudir.”

Gallagher (2000, s.5) ise daha yaygin olan is gucu teriminin yillardir
kullanildigini ve insan Kaynaklari Planlamasi teriminin daha genis bir anlam
tasidigini belirtmektedir. Gallagher bu farklihgr aciklarken Bramham (1994)'in
ortaya koydugu tanimlamalara atifta bulunmaktadir. is giici planlamasi
emekciye olan talep ve emekgi sayisinin 6ngoérilmesini de iceren temel
sayisal bir yaklasimdir. Oysa insan kaynaklarn planlamasi, is gicu
planlamasinin yani sira gudileme, davranig ve orgut kdlttrint de icinde
barindirmaktadir (Gallagher, 2000, s.5).

Anderson (2004, s.363) ise is gucu planlamasini dogru Kisiyi, dogru
ise, dogru zamanda almak oldugunu ve bu ifadenin pek ¢ok 6rgutin insan
kaynaklari slogani olarak kullandigini belirtmektedir. Gallagher (2000, s.5) ise
bu tanimlamaya orgit acisindan da bakarak, “dogru sayida Kkisiyi” de
tanimlamasina eklemistir: “Uygun becerilere sahip, dogru sayida kisiyi, dogru

ise, dogru zamanda yerlestirmek”.

Gallagher (2000, s.5) makalesinde Birlesik Krallk Is giici ve
Kalkinma Kurumunun iKP terimi icin yaptigi tanima da yer vermektedir:
“insan Kaynaklari Planlamasi: Bir drgitin insan kaynaklari
gereksinimlerini degisen kosullar ve gelisen is glclt politikalari icinde,

Orgutiin uzun vadeli verimliligine uygun olan sistematik ve surekli
¢6zumleme surecidir.”

Can ve digerleri (1995, s.90) iKP konusunun gerekliligini su sekilde

aciklamaktadir:

10



“insan giicii kaynaklarinin planlanmasi, belirlenmesi, secilmesi,
ise yerlestiriimesi ve denetlenmesi sireclerinde, bilimsel ve sistematik
olmayan uygulamalar yararli olmamaktadir. Parmak hesabiyla, deneme-
yanilma yoluyla karar verme aliskanligi ve savurganhgdina orgutlerin daha
fazla katlanamayacaklari fizibilite agisindan ifade edilebilir. Bu nedenle
belirli buyuklikteki orgitlerin gerek kamu kesiminde olsun gerekse 6zel
kesimde olsun, girdilerini Uretime dondstirebilmek ve amagclarini
gerceklestirebilmek icin bilimsel ydntem ve teknikleri kullanarak
insanglcu planlarini yapmak zorunlulugu vardir.”

Bu gerekliligi vurgulayan Can ve digerleri (1995, s.90) insan
kaynaklari planlamasinin orgite saglayacagl temel yararlari su sekilde
siralamistir:

“Bir 6rgutun ihtiyac duydugu yetenekli insangiciniu kalite ve
miktar yoninden saglamak ve personeli orgutte tutabilmek,

Orgiitte gorevli personelden en verimli sekilde yararlanmak,

Orgiitte zamanla degisen teknolojik diizeye gore olusan
insanglict fazlaliginin orgute verecegi zarari tahmin ederek gerekli
onlemleri 6nceden alabilmek,

Yapilan yatirmin karlihgi géz ©6ninde tutularak personel
maliyetlerinin normal diizeyi asmamasini denetlemek,

Personel planlamasi, personel yonetimi icin bir model ve temel
olusturdugundan personel ile ilgili sorunlarin tani ve ¢6zimund
kolaylastirmak,

Etkili personel planlamasi ile ydnetimin denetime iligskin is
yukind azaltmak.”

Can ve digerleri (1995, s.91) personel gereksiniminin kargilanmasi
konusunda, ilk varsayimlarin ihtiya¢ duyuldugu anda karsilanabilecegi yonde
oldugunu belirtmiglerdir. Ancak buyuk, karmagsik ve yuksek beceri gerektiren
islere sahip, degisken ve rekabetin yogun oldugu bir ortamda bulunan orta ve
blyuk orgutlerin olusumu ile bu yaklasim yerini personel planlamasi

yapmaya yoneltmigstir (Beach, 1985, s.109; Timur, 1989, s.129).

1.2. Bilgi Toplumunda insan Kaynaklari Politikalari ve Planlamasi

Gectigimiz yuzyill icinde is gucinden beklenen gereklilik ve
yeterlilikler derin yapisal degisiklikler gecirmistir. ilk 6énce tarim cagindan
endustri ¢cagina gecilmesi, daha sonra endustri ¢agindan bilgi ¢cagina (diger
bir deyigle bilgi ekonomisine) gecilmesi, igverenin ig guctunden beklentilerini

degistirmistir.
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ilk déniisiim siirecinde is giiciiniin yetenek ve bilgisinde kokten bir
degisiklik istenmigtir. Bu surecgte yasananlar sadece insan kaynaklari
acisindan degil, toplumsal degisim acisindan da énemli bir kilometre tasidir.
Ancak bilgi ekonomisine geciste, isverenin is gucunden beklentilerindeki
degisim daha farklidir. Endustri toplumunda sirketlerin ana sermayesini ve
gucuna fabrikalar ve binalar olustururken, bilgi toplumundaki sirketlerin ana
sermayesi entellektlel birikimleri, kaltir, marka ismi ve pazarlama bilgisi
olarak gosterilmektedir (Hafeez ve digerleri, 2002). iste bu degerleri yaratan

ve yenilikleri ortaya koyan bilgi ekonomisi ¢caliganlaridir (bilgi emekgileri).

Ancak, calisanlarin bilgi ve becerilerinde bu denli degisimin en
onemli sebepleri internetin bulunmasi ve sermayenin dinya (zerinde
dolanimi  olmustur. Bu kokten degisimi ise bilgi ve haberlesme
teknolojisindeki yenilikler ve bu teknolojiyi ucuz ve kolay elde edilebilir hale
getirilmesi baglatmigtir. Kolay elde edilebilir olmasi, bilgi ve bilgi birikiminin
orgutlerin basarisinda ana etken olmasini engellememistir. Ancak bu iligki
karsiliklidir ve birbirini destekler. Diger bir anlatimla, basarili olan 6rgutler
bilgi ve bilgi birikimi yaratandir ve bilgi ve bilgi birikimine sahip olan 6rgutler
basarilidir. Bilgi ve haberlesme teknolojilerinin kolay elde edilebilirligi, hangi
bilginin 6rgut icin 6nemli oldugunu ve bu bilgilere nasil ve hangi
kaynak(lar)dan ulasilacagini kritik hale getirmistir. Bunun sonucu olarak
bilgiyi inceleyip sececek ve karar verecek olan bilgi emekgilerinin hizli ve
surekli o6grenmeleri (yasam boyu 6grenme sureci) zorunluluk olmustur
(Hafeez ve digerleri, 2002). Girisimci, yenilik¢ci ve kendini gelistirebilen
calisanlari bunyesinde toplayabilen &rgatler, bilgi ekonomisinde 6ne

gecebilmektedirler.

Bu kosullar altinda rekabet eden orgutlerin ayakta kalmasi ve verimli
olmasi, teknoloji altyapisina ve insan kaynaklarinin  gelisimine
yogunlagmalari ile muimkindir. insan kaynaklarinin egitimine kaynak
ayirmayan oOrgatler, egitim icin ayirmalari gereken bitcenin daha fazlasini
orta ve Ust duzey yonetici ise alirken harcamak zorunda kalabilirler. Ancak

egitim tek basina yeterli degildir. Uzun vadeli ve 6rgutin stratejik planlari
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cercevesinde sirekli giincellenen bir IKP icerisinde calisanlarin kisisel
geligsimleri desteklenmelidir.

insanlar calisma hayatinda ve sonrasinda giivence saglayan, onlara
gelisme imkanlar taniyan, mesleki birikimi destekleyen calisma ortamlari
aramaya yonelmiglerdir. Bu yoOnelimin yani sira, Orgutler cevrelerinden
bagimsiz olmadiklari ve hem onu etkiledikleri hem de ondan etkilendikleri igin
(Scott, 1998) orgutlerdeki insan kaynaklari yonetiminin temel anlayisi da
degismistir. Boylece, insan kaynagi yeterliligi kavrami da, caligsanlarin
yeteneklerinin ve becerilerinin dogru zamanda, dogru yerde ve dogru bigcimde
konumlandirilmasi, geligtiriimesi ve sdrdurdlebilir  olmasi  biciminde

algilanmaya baglanmigstir (Aksoy, 2005, s.59).

1.3. insan Kaynaklari Planlamasinin Geli  simi

Walker (1992, s.59), insan kaynaklari icin planlama yapma
calismalarinin, modern enddustriyel 6rgutlerin baslangici ile beraber olusan
yonetsel bir etkinlik oldugunu belirtmektedir. 1890'da ekonomist Alfred
Marshall “bir 6rguttin bagkani, yoneticilerinin ve ¢alisanlarinin yaptiklari is igin
dogru insan olduklarindan ve islerini iyi yaptiklarindan emin olmaldir’ derken,
calisanlarin saatlik verimine odakli bir is gutci planlamasi yapilmaktaydi.
Walker (1992, s.59) bunun devaminda ¢calisma muhendisligi ve ilk endtstriyel
psikoloji uygulamalariyla is gucinin verimini artirmak, gelistirmek ve
calisanlara kargi daha tarafsiz yaklagimlar gelistirmek Uzerinde durulmaya
baglandigina deginerek, Il. Dinya Savas! ile beraber verimlilik artirma

cabalarinin yogunlastigina dikkat cekmektedir.

1960 ve 70’li yillar boyunca gelisen teknoloji ile beraber nitelikli
calisanlara duyulan gereksinim daha da artmis, savas yillari sonrasinda
30-40 yaglarl arasinda bulunan 6zel egitime sahip calisan eksikligi ortaya
ctkmigtir (Walker, 1992, s.59).

1960’ll yillarda, is gucu planlamasi Vetter(1967) tarafindan “dogru
sayida ve dogru insanlari, dogru yer ve zamanda calistirarak, hem o6rguttin

hem de calisanlarin uzun erimdeki cikarlarini en fazlalagtirmak” olarak
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tanimlanmisti. Bu donemde planlama anlayisi, varilimak istenilen o6rgutsel
konuma ulasabilmek icin varolan ig gucunid nitel ya da nicel olarak

degistirmek ve gelistirmek olarak gérilmekteydi (Walker, 1992, s.59).

1970'li yillarla beraber bu planlama anlayisi yerini “gelecekte gerek
duyulacak is gucuni 6ngorerek, bu gereksinimle varolan ig gicu arasindaki
farki tanimlayabilmek” anlayisina birakti (Walker, 1992, s.59). Boylece ise
alim ve terfiler icin planlamalar yapilmaya baglandi ve ise ilk aimdan itibaren
calisanlarin egitimine ve gelisimine 6énem verilmeye baslandi. Bu donemde is
giicti planlamasi teriminin ingilizce karsiiginin icerdigi cinsiyet ayrimciliginin
etkisini gidermek, calisanlarin harcanabilir tretim faktori degil, kaynak
oldugu vurgusunu yaratmak icin, insan kaynaklari planlamasi terimi

kullaniimaya baslamistir.

1980’li yillar boyunca orgutler erken emeklilik ve benzeri programlarla
kiculmeye ve verimliligi artirmaya yonelik calismalar yaptilar (Walker, 1992,
s.61). insan kaynaklari yonetimi ve arastirmacilar, calisanlarin olumlu
davraniglarini ve ise olan bagliliklarini artirma stratejileri tizerine calismalara
yogunlastilar (Zeffane ve Mayo, 1994). Bu ¢alismalar, ¢alisanlarin hem 6rgut
ici hem de orgut disi dongulerine yeterli ilgi tasimiyorlardi (Walker, 1989).
Richards-Carpenter (1989)'a gb6re, insan kaynaklari planlamasi yeni

arastirma akimlari kargisinda bu yillarda geri planda kalmisti.

1990l yillarin basinda sosyo-ekonomik kosullardaki belirsizliklerden
dolayi, insan kaynaklarn planlamasi ¢alismalarinin gerekliligi gorulerek, bu
etkinlik Gzerine yogunlasildi (Zeffane ve Mayo, 1994). Zeffane ve Mayo
(1994), bu dénemde gerceklestirilen insan kaynaklari planlamasinin temel
olarak dogru sayida, dogru nitelikteki calisanin dogru zaman ve dogru yere

yerlestirildiginden emin olmak i¢in bir dizi iglem igerdigini belirtmektedirler.

Damm ve Tengbland (2000) gelecekte insan kaynaklari
calisanlarinin rolintn, calisanlarin kendilerini gelistirmesine ve ilerlemeye
tesvik eden cekici bir is ortami yaratmak olacagini belirtmektedirler. Bu
ongorileri, Kuzey Amerika kokenli literatr incelendiginde kisa zamanda
gerceklesmis oldugu gorulecektir. Gunumuzde bireysel gelisim ve surekli
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ogrenim, hem orgutler hem de calisanlar agisindan ¢ok dnemli bir yer
tutmaktadir.

Uretimin temel sebebi olan insan gereksinimleri sona ermedikge,
Uretim faktorlerinden biri olan calisana gereksinim de devam edecektir. Bu
gereksinimin tedarik kaynagi olan is gucu pazarn ile isveren orgutler
arasindaki iliski surdiikce, IKP’ye de gereksinim olacaktir.

1.3.1. insan Kaynaklari Planlamasi Hakkinda Kar ~ sit Gérii sler

Andersson ve digerleri (2002, s.18) belirsiz ¢evre kosullari icinde, is
gucu odakli insan kaynaklari planlamasinin olabilirligi konusunda endiseleri
oldugunu belirtmiglerdir. insan kaynaklari planlamasinin mali kaynaklarin
planlanmasindan ¢ok daha karmasik oldugunu belirten Hussey (1982),
insanlar arasindaki farkliliklara ve insan kaynaginin yer degistirmesi

konusundaki zorluklara dikkat gekmektedir.

Sadece insan kaynaklari planlamasinin degil, diger planlamalarin da
zayifliklari oldugunu savunanlar da vardir. Mintzberg (2000) planlama
hakkinda yazilan her konunun dizgin tahmine verdigi 6nemi gdstererek,
planin uygulanma asamasinda cevre kosullarini kontrol ya da tahmin
edebilme eksikligini dile getirmektedir. Allaire ve Firsirotu (1989)'na goére de

stratejik planlamanin gercek zayifligi belirsizliktir.

Uzun vadeli iIKP'de is guicli arz ve talebinin degisken is ortaminda
tahmin edilirken c¢ok yuksek sapmalar oldugunu belirten Andersson ve
digerleri (2002, s.18), bu degisken kosullarin da orguti ne sekilde

etkileyeceginin belirsiz olduguna dikkat cekmektedirler.

Can ve digerleri (1995, s.90) insan gucu planlamasinin karmagik bir
sure¢ oldugunu ve her zaman dogru, guvenilir sonuclar vermeyecegini
belirterek, baglica nedenlerini su sekilde siralamiglardir:

“Planlarin  basari sansi  yoneticilerin  planin  geregine

inanmalarina baghdir. Sayet plana kargi olanlar varsa bunlarin
inandiriimasi ve ikna edilmesi gerekir.
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Eger insangicu planlamasi personel rejimine yeni bir yapi ve
davranis getiriyorsa, kendi beceri ve statllerine ters gelebilecedi endisesi
ile personel degisime direnebilir.

Sosyal ve ekonomik tahminler her zaman dogru sonuglar
vermeyebilir.

Planlama icin en az bes yili iceren personel bilgi kayitlarina
gereksinim vardir. Her orgutte glvenilir bilgi sistemi kurulmamis ya da
gelistiriimemis olabilir.

Uzun vadeli planlar 6rgut icin yararli olabilecek personelin ise
alinmas! ve is basinda egitim programlarini icerir. Ancak programlar
maddi olanaksizliklar nedeniyle uygulamaya konulamayabilir.

Kamu sektérinde merkeziyet¢ci personel rejimi, henlz
Turkiye'de yagmacilik déneminin —hangi siyasal iktidar olursa olsun-
devam etmekte olmasi, insangticil planlamasini olumsuz yonde etkiledigi
soylenebilir.”

1.3.2. insan Kaynaklari Planlamasi Hakkinda Olumlu Gérii ~ sler

Taylor (1998) iIKP’nin dikkate deger derecede belirsizlik icerdigini,
ancak yine de planlamanin personel aliminda, personel politikasi egilimlerini
belirlemede olusabilecek olasi sorunlari azaltmada ya da tamamen
engellemede yardimci olabilecegini savunmaktadir. Can ve digerleri (1995,
s.90) ise, insan kaynaklari planlamasi yapmama tercihinin kiguk, karmasik
bir cevrede yer almayan, yiksek becerili igler yapmayi gerektirmeyen orgutler
icin gecerli olabilecegini belirtmislerdir. insan kaynaklari planlamasinin, hatta
planlamanin en blyuk eksikliginin gelecekteki belirsizlikler oldugu
savunulmasina (Mintzberg, 2000; Smith, 1996; Untermann, 1974) ragmen,
aslinda bu eksikligin orgutleri planlama yapmaya yodnelten unsur olarak
gosteren (Timur, 1989, s.129-130; Beach, 1985, s.110-111) gorugsler de
bulunmaktadir. Taylor da (1998) orgutlerin planlamada basariya ulasmasi
icin belirsizlik ortaminda olusabilecek cesitli sonuclara gére dizenlemeler
yapmasi gerektigini 6nermektedir. Bu cesit bir planlama ile tek ve kesin
kosullara baglanmis bir plandan o6te, gelecekte olusabilecek yeni olaylar
zaman icinde netlestikce yeniden dizenlenebilen esnek bir insan kaynaklari
planlamasi amaclanmaktadir (Andersson ve digerleri, 2002, s.18). Torrington
ve Hall (1995) planlamanin tek ve kesin bir sonu¢ olarak gorilmemesini,
dizenli olarak izlenen, guncellenen ve arindirilan esnek bir yap! olarak

algilanmasini vurgulamaktadir.
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Can ve digerleri (1995, s.108) belirtilen tim olumsuz etkenlere
ragmen, Orgutler yasamlarini surdirebilmek icin planlamanin geregine
inanip, onu uygulamak zorunda olduklarini belirterek, “en tutarsiz plan bile

plansizliktan iyidir’ gérusunid savunmaktadir.

1.4. Stratejik insan Kaynaklari Planlamasini Gerekli Kilan Sebepler

Gectigimiz asir icinde insanlik, dnce seri Uretimin yayginlasmasi ile
tarim toplumundan endustri toplumuna, daha sonra bilgisayar ve internet
teknolojisinin yayginlagsmasi ile endistri toplumundan bilgi toplumuna dogru
yol almistir. Bu degisim sureclerinin insan kaynaklar tzerinde etkileri de
farkli olmustur. ilk degisimle beraber bireysel ve el becerisine dayali ustaliklar
etkisini yitirmig, yerini bilgi ve becerisi alt dizeyde isci sinifina terk etmis,
ancak Uretimde yuksek ve standart kalite ucuza elde edilmigtir. Teknolojinin
gelismesi, Urin cesitlenmesi, rekabet ve kiresellesme ile beraber teknik
bilgiye sahip ve yaratici is gucine gereksinim duyulmus, bu da insan
kaynaklarina bakisi degistirmistir. Uretimde tam otomasyona gegcildigi
zamanimizda ise artik is gucinde bedensel emege verilen 6nem azalmakta,
disunsel emek ©On plana c¢ikmaktadir. Bu degisimin insan kaynaklari
planlamasinda da etkileri olmus, oOrgutler icin yagsam boyu 6grenmeyi ilke
edinmis yetenekli calisanlara sahip olmak stratejik 6nem kazanmaya

baslamistir.

Gallagher (2000, s.15) IKP’nin stratejik bir sorun olarak gdérilmeye
basladigini su maddelerle aciklamaktadir:

“(insan kaynaklari planlamasi) Orgitin stratejik planlama
sureciyle yakindan iligkilidir ve katki saglamaktadir. Her iki planlama da
dogru oncelik ve politikalarla dizenlenmektedir ve bu planlamalari
yapmak icin IK yoneticileri ve diger kilit karar vericilerin yeteneklerine
gereksinim duyulur. Orgiitiin stratejik plani pazardaki veri ve izdusumlerle
adim adim yapilimiyorsa, iIK Planlamasi da yetersiz olacaktir. Siiregler
kazara dahi olsa olusabilecek aksiliklere hazirlikh olarak sistematik ve
bilin¢li olarak planlanmaldir.

Kaynak gereksinimleri hem nicel hem de nitel kosullar altinda
degerlendirilmelidir. Var olan is gicinidn becerileri kadar, pazarda
bulunan is gliciintin de becerileri (bu degerlendirmede) édnemli olacaktir.

OrgUtUn,.stratejiIerinin ve cevresel etkenlerin surekli degistigini
g0z 6nlne alarak, IK Planlamasini da sirekli yenilemelidir.
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IK Planlamasi hem kisa vadeli hem de uzun vadeli unsurlar
tasir, ancak Orgitin uzun vadeli sdrekliligi ve buyimesine
odaklanmalhdir.

IK Planlamasi érgiitin maddi olarak karsilayabilecegi limitlere
baghdir.”

Bu aciklamalardan IKP calismalarinin bir kere yapilan degil, siurekli
yenilenen ve uyarlanan, hem kisa hem uzun vadeli etkileri olan bir sire¢
oldugu anlagilimaktadir. iKP calismalarinin saglikli olabilmesi icin 6rgiit
hedeflerinin net olmasi gerekir.

Orgutler hedeflerine karar verme, gereksinimlerini belirleme ve is
planlarini hazirlamayi sistematik bir sirecte yapmaktadirlar ve bu sirec
dogal olarak stratejik unsurlar tasir (Walker, 1980). Stratejik bir planlama igin
ne oldugu, ne olacagi ve nasil olmasi gerektigi gibi sorulara yanit getirmelidir.
Son sorunun ac¢ihmi da isin gelecekte farkli olacagini varsaymaktadir
(Drucker, 1974, s.122). Ancak Gutknecht ve Miller (1990, s.142)
kiresellesmenin sonucu olarak buyuk degisimlerin yasandigi bir ortamda bu
stratejik sorularin yanitlarinin gunlik bazda degistigine dikkat cekerek, bu
klasik yaklagimin etkisinin azaldiginin kanitlandigini vurgulamaktadirlar.
Orgutiin amaci ile insan kaynaklari stratejileri kaynastirilarak kaliteyi, verimi
ve kigisel basarimi artiran esnek ve yenilik¢i bir 6rgutsel yapi hedeflenmelidir
(Gutknecht ve Miller,1990, s.142). Gutknecht ve Miller (1990, s.147)'a gore
orgut yonetimi, insan kaynaklari birimlerinden o6rgutiin stratejik planlarina
uygun ve destekleyici insan kaynaklari planlamasi beklemektedir. Bunu
saglamak icin Orgutin insan kaynaklari gereksinimlerini ig analizleri ve

degerlendirmeleri ile tahmin etme gereksinimi ortaya ¢ikmaktadir.

Bu gereksinim pek cok yazarin iKP tanimlarinda da bulunmaktadir.
Burack ve Mathys (1987, s.11) insan kaynaklari planlamasini orgatin
gereksinimlerini yerine getirebilmek, hedeflerini gerceklestirmek i¢in dogru
zamanda dogru sayida ve yetenekte ig gucunu saglama slreci olarak
tanimlamaktadir. Onlara gore is gucu planlamasinin iki Gnemli bileseni vardir:
tahmin etmek ve programlamak. Duane (1996, s.2) ise bu iki bileseni kendi
icinde ayristirarak insan kaynaklari planlamasi icin dort temel basamak
tanimlar: is gucu arzini ve gereksinimini tahmin etmek, insan kaynaklari

hedeflerini belirlemek, bu hedeflere ulagsmak icin insan kaynaklari yonetimi
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programlari  olusturup uygulamak ve bu programin kontrolini ve
degerlendirmesini yapmak. Duane’nin (1996, s.2) onerdigi 4 basamakli
sistem aslinda tam bir dongudir (Sekil 1.1.). Buna gére iKP, tam ve
tartisilmaz bir is glcu planlamasindan c¢ok, surekli olarak degisen ve ortaya

ctkan yeni kosullar 1siginda gelistirilen bir planlamadir.
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Sekil 1.1: insan Kaynaklari Planlamasi Dénguisii

Ancak yapilan stratejik planlamalar icinde IKP’nin yeri cogunlukla
yillik butce icinde ayrilacak tutar ile egitim ve ise alim masraflarinin
belirlenmesi konulariyla sinirli kalmaktadir. iKP’ye her ne kadar ¢ok énem
verilse de, yeterli sayida ve nitelikte is glcinu ise almaktan 6te bir 6zen
gosteriimemektedir. K planlarini is program ve stratejilerinin  belirledigi
disunilerek, IK'min is planlarini nasil etkileyecegi goéz ardi edilir
(Burack,1972; Ettelstein, 1970; Keys ve digerleri, 1971; Steiner, 1969; Vetter,
1967). Oysa ki Sullivan (2002) is gucu tanimlamasini yaparken daha onemli
bir noktay1 belirtmistir.

“is guic planlamasi sistematik ve orgiitsel planlama ile icice

olan, yetenekli is glclt fazlasi ya da eksiginden kacinmak amach 6n
tedbirleri iceren yontemdir.”

Burada simdiye kadar yapilan tanimlarda olmayan bir durum
belirtiimektedir. IKP sadece yeterli is giiciinii saglamak icin degil, fazlasindan
da kacinmak icin yapimalidir. Bu sekilde orgutler, iglerin daha verimli
olmasini saglarken, isten ¢ikarmalardan ya da telas icinde ise alimlardan
kacinmis olur (Sullivan, 2002, s.46). Burada 6énem arzeden nokta ise iKY
olusumlar sonrasi degil, olusumlar 6ncesi hareket etmesidir. Bu da ancak
tahmin etme, strateji belirleme, planlama ve degerlendirme dongusindn

dizenli olarak yuratilmesi ile saglanabilir.
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1.5. Stratejik insan Kaynaklari Planlamasinin Etkileri

Stratejik IKP, uzun dénemli ve genis kapsamli insan kaynaklari
stratejilerini belirlemek ve bu stratejileri uygulamak icin planlar, programlar ve
taktikler gelistirme surecidir (Barutcugil, 2004, s.127). Planlama tekniklerinin
ve kavramlarinin ne kadar 6nemli oldugunu anlatan Dessler (2003, s.3),
bunlara yeterli 6nem verilmediginde olabilecekleri su sekilde siralamaktadir:

“ise uygun insanin alinamamasit,
Yuksek calisan déngusii ile karsi kargiya kalinmasi,
Calisanlarin iglerini en iyi sekilde yapmamasi,

Orgiitiin calisanlarla ilgili kararlarinda (terfi, nakil, vb) ayrimcilik
yapildigi iddiasiyla mahkemeye verilmesi,

Calisanlarin ayliklarini orgutteki diger calisanlarla
kiyasladiklarinda esit ya da adil davraniimadigini disinmesi,

Kurallara uygun davranmayan calisanlarla karsi karsiya
kalinmasi.”

ise uygun elemanlarin yerlestiriimemesi ya da alinan elemanlarin
dogru bir sekilde gudulenmemesi durumunda, yonetici Uzerine dusen her
konuda elinden gelenin en iyisini de yapsa basariya ulasamaz. Bunun
tersine, yetersiz planlarla yola ¢ikan, ancak dogru ise dogru calisanlar
alabilen ve onlari bir amaca yonlendirebilen yoneticiler basarili olmuslardir.
Dessler (2003, s.3) kitabinda bir 6rgit baskaninin su sozlerine yer vermistir:
“Yillardan beri gelisen endustriler icin anaparanin darbogaz
oldugu sdylendi. Bunun artik gecgerli oldugunu disinmiyorum. Benim
distinceme gore is gucl ve Orgutiin is gucunu ise alim ile elde tutmada
gosterdigi  yetersizlik asil darbogazdir. lyi fikirler, giic ve istekle
desteklenmis hi¢ bir buyuk proje yoktur ki, parasizlik nedeniyle dursun.
Ancak biliyorum ki verimli ve istekli is glctni elinde tutamayan

endustriler kismen kapandi ya da kapatildi. Bu gorisim gelecekte daha
da pekisecektir.”

Her 6rgut en iyi yetenek ve bilgi seviyesinde olanlar ise almayi
amaclar. Bu amaci gerceklestirmek, en iyi sonuclara ulasabilmek icin
gereklidir. Her gecen gun artan maas ve sosyal hak duzeyleri de “olasi en az
calisanla en cok isi yapma” arzusunu guclendirmektedir. Buna ulagsmanin
bilimsel yolu da dogru iKP ile en iyileri, dogru (yetenekleri ile ortiisen) ise

alabilmekten gecer.
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Dogru zamanda ve dogru sayida ise eleman alhmi yapiimasi da
onemlidir. Aldiklari terfilerle ya da daralan terfi olanaklari sebebiyle, ayni
zamanlarda ise alinan calisanlar, kariyerinin durgunlastigini, bir baska
deyigle platoya erigtigini artan oranlarla daha genc¢ yasta gormektedirler.
Azalan sayida Ust duzey pozisyonlar i¢cin daha fazla rekabet vardir. Calisanin
bir Gst pozisyona yukseltiimesi olasiliginin ¢ok dugtk ya da hi¢ olmadigi bu
durum, kariyer platosu olarak adlandiriir (Walker, 1992, s.206). insan
kaynaklari planlamasi olmadan ise alim yapildiginda kariyer platolarinda
yogunlasma olmaktadir. Kariyer platolarinda yogunlagsma olan bir kurumda
yeni c¢alisana gereksinim duyulmadigi igin ise alimi durdurmak ya da
neredeyse durma noktasina getirmek ¢6zim olarak gérilmektedir. Oysa bu
kisa erimli ¢6zim, uzun erimde sorunu gidermedigi icin kroniklesmesine yol

acmaktadir.

Hiyerarsik yapida kurulmus buydk orgutler, calisanlarina “6nct ve
yaratict olmalarini” asilamahdir (Bardwick, 1986). Bardwick (1986), ancak
bunun herkesin ylikselme arayigi icinde oldugu ©6rgitlerde ise
yaramayacagini, c¢alsanlarin  deneyimlerini  kullanacaklarn ~ danisma
kurumlarina ya da daha kucgiuk oOrgutlere gecmeyi tercih edeceklerini
eklemektedir. Walker da (1992, s.206) bu konuya deginerek; ytiksek verimli
calisanlarin kariyer platolarina erigtiklerini gordiklerinde baska kurumlarda
kendileri igin firsat arayigsina baglayacaklarini belirtmektedir. Deneyimlerini ve
kazanimlarini kullanabilecekleri daha iyi bir firsat bulamadiklarinda ise
verimliliklerinde azalma gortlmektedir. Ayrica, kariyer platolarinin hemen
arkasindan gelen nesil, kariyer platolarinda bekleyenlerin birbirini izleyen
emeklilikleri ya da isten ayrilmalari sonucunda deneyimini artiramadan geng
yaglarda Ust kademelere ulasabilmektedir. Geng yasta Ust kademelere varan
calisanlar, kendi kariyer platolarina erkenden ulagsmakta, bu gérevi uzun yillar
isgal edecekleri varsayimiyla bir alt unvan grubunda da plato
yaratmaktadirlar. Diger bir deyigle kariyer platosu olusumu, eder bir énlem

alinmazsa, bir sonraki nesilde de kariyer platosu olusumunu beslemektedir.

Kariyer platolari i¢in bilimsel agidan ¢dzimler getirilse de, kurum

icinde kariyer platosuna ulasmis calisan sayisini kontrolde tutmak daha
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onemlidir. Stratejik is glcu planlamasi da bu kontrol ydntemlerinden en
onemlisidir. Ancak elbette iK planlamasinin tek amaci da bu degildir. Sullivan
(2002, s.47) iyi bir is guict planlamasinin pekcok faydalari oldugunu belirterek
asagidaki etkilerden s6zetmistir:

“Suprizlerden korunma: Planlama ile artan farkindahk dizeyi
Orgutd ani ve kaginilamayan etkilere de hazirhkli duruma getirir.

Dis ve i¢ etkileri yumusatma: Ekonomik ya da teknolojik
gelismelerle olusabilecek inis ve cikislara gore is gicuni verimli olarak
planlamak ise alim ve cikartmalardaki keskinlikleri onler. Bu, uygun
yetenekteki is gicindn alinmasini sagladigi gibi, hazir bulunan is
glctnin de gelisimini destekler.

Sorunlari 6nceden tanimlama: Ileride biyiik sorunlara yol
acabilecek kucik sorunlarin zamaninda belirlenmesini saglar.

Sorunlari dnleme: Olugsmus sorunlarin dizeltiimesi oldukca
pahali ve zahmetli bir siirectir. Oysa bunlari 6nceden belirleyip dnleyici
tedbirler almak daha olumlu bir yaklagimdir.

Firsatlardan faydalanma: Planlama ile gelecegini daha 6nceden
iyi tahmin edebilen drgutler, firsatlarin yaklastigini gérdigu anda énceden
durumlarini ayarlayabilme sansina sahiptir.

Orgiit imgesinin geligtirilmesi: Telag iginde ise alim ya da igten
cikarimlar, 6rgitiin yetenekli is glcu Uzerindeki glvenilirligini azaltir.
Oysaki her turlii inis cikislarda IK planlamasina sahip orgitler bu
zamanlari sogukkanllikla atlatabilecegi icin orgutin gtvenilirligi de
artacaktir.”

Gelecekteki IK gereksinimlerini  planlamanin  érgutin  genel
stratejilerine katkisi olacaktir. Yetenekli insanlari 6rgut gereksinimleri
dogrultusunda yetistirmek, hedefleri tutturmak, yonetsel degerlerin
eskimesine karsi dnlemler almak, dogru zamanda dogru insani igse almak gibi
konularin agirhgr ve karmasikhigr son yillarda hizla artig géstermistir. is giici

ile ilgili bu konularda hem IKP, hem de kariyer planlamasi yardimci olacakir.

1.6. Literatur Tarti gmasi

Her gecen giin IKP konusunda artan gereksinimlerle beraber yeni
uygulamalar c¢ogalmakta ya da uygulamalar gelistiriimektedir. Sirket
yoneticileri de dogru insan kaynaklari planlamasinin 6rgutlerine katki
saglayacagini anlamaya ve bu katkinin aslinda u¢ noktalarda basari ve

basarisizlik arasindaki ¢izgiyi olusturdugunu gérmeye baglamaktadirlar.
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Bu gorus agirlik kazanmaya baslasa da eski aligkanliklar kolayca
birakilamiyor. Pek ¢ok yonetici IKP yontemleri yerine geleneksel yontemlerle
bu konuda basariya ulasmanin daha kolay olacagini distinmektedir. Aslinda
bu konuda haksiz olmadiklari gibi, geleneksel yontemler yerine kullanacaklari
IKP yontemlerinin (karmasik hesaplama ve c¢oziimlemeler) daha uzun
surecte ulasilan sonuclarinin kesin bagari getireceginin garantisi de yoktur.
Ancak dikkatli ve eksiksiz bilgilendirme ile yapilan planlar sonucunda konu
hakkinda farkindalik dizeyi artacagi gibi, 6rgutin izleyebilecegi secenekler
de cogaltilabilir. Kisa donemli yapilan planlarin giniin sorunlarini ¢éziimlese
dahi, bu ¢6zimlerin uzun dénemde bu sorunlarin artmasina sebep olacag!

g6zden kaciriimamalidir.

iK stratejik planlamalar o6rgit yapisi ve amaclari dogrultusunda
yapildigi surece etkili olabilir. Olson ve Eoyang (2001, s.2) 6érgutsel degisimi
tartigtiklar kitaplarinda iki degisik orgit yapisindan sézetmektedirler. Birincisi
geleneksel ¢cok kademeli 6rgat, ikincisi ise kompleks uyumlu 6rgattir. Bu iki
orgutiin degisim yonetimi yontemlerinin tartisildigi bu kitaptaki ganimuz
orgut yapilarini bu sekilde ayrnistirmasi, is gucu planlamasina yaklagim

acisindan da yol gostericidir.

Geleneksel cok kademeli orgutlerle (mekanik o6rgutler), kompleks
uyumlu ©6rgatleri  (organik orgutler), cevreleri ile olan etkilesimleri, ic
dinamikleri ve yonetim anlayislari acisindan kargilastiran Olson ve Eoyang
(2001, s.2)'in elde ettigi bulgular Tablo 1.1.’de gosterilmektedir.

TABLO 1.1. ORGUTLER N YAPISAL OLARAK KAR SILASTIRILMASI

Geleneksel ¢cok kademeli érgtler Kompleks uyumlu érgitler

Bireysel ve sistemsel davraniglar bilinir | Bireysel ve sistemsel davraniglar bilinemez,
tahmin ve kontrol edilebilir. kontrol ve tahmin edilemez.

Her sonucun bir sebebi vardir. Sebep sonug iligkisi donguseldir.

iligkiler yonetseldir. iligkiler yetki devrini gerektirir.

Sistem unsurlari birbirine benzerdir. Sistem unsurlari birbirinden farklidir.

Verim ve guvenilirlik dl¢tttar. Cevre kosullarina uyum o&lcuttir.

Kararlar veriler dogrultusunda alinir. Kararlar ideale ulagsma dogrultusunda alinir.
Liderler konularinda uzman ve hakimdir. Liderler destekleyici ve kaynak saglayicidir.

Kaynak: Olson ve Eoyang, 2001
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Bu iki 6rgit yapisinda, birinin digerine tstunligi s6z konusu dedgildir.
Her iki 6rgut yapisinin da daha verimli oldugu alanlar vardir. Ornegin devletin
ve askeri orgutlenmelerin ilk grupta, hizmet sunan o6rgutlerin (danismanlik
sirketleri, bilgisayar yazihm sirketleri) ikinci grupta olmasi beklenir. Her iki
grubun ig gicu gereksinimleri de bu sebeplerden farkhliklar gosterir.
Geleneksel cok kademeli 6rgttlerde tahmin edilebilirlik, uzun dénemli planlari
olanakli kilar. Oysa kompleks uyumlu 6rgutler bu planlamadan yoksundurlar
ve yapilan igler i¢c ve dis unsurlardan cok etkilenmektedir. Bu yuzden ilk
grupta calisan sayilari zaman iginde daha yumusak inig ve cikiglar
gosterirken, ikinci gruptaki orgutlerin ¢alisan sayilarinda ani inis ve cikiglar

olabilmektedir.

Geleneksel orgutler bu acidan stratejik IKP’nin  en rahat
yapilabilecegi oOrgutlerdir. Ancak kompleks uyumlu orgutler de bu
planlamanin faydalarini kazanmak icin yetenekli ¢cekirdek is guctini koruyup,
tedarikci  sirketler araciliiyla calisan sayisini  denetleme  yoluna

gitmektedirler.

Her iki yapida da IKP 6rgiitiin kisa orta ve uzun erimli hedeflerine
ulasmasinda ¢ok 6nemli yer tutmaktadir. Ancak bu planlama icin standart bir
yontem ya da her 6rgite uyarlanabilir bir formdl yoktur (Sullivan, 2002, s.48).
Stratejik IKP bugiinkii sorunlari ¢ozmekten ote, gelecekte olusabilecek
sorunlari 6nceden tanimlayarak, bunlara karsi 6nlem almayi gerektirir. Bu da

drgutin basarisinin anahtari olan saglikli calisan yapisina ulasmasini saglar.
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iKiNCI BOLUM
TURKIYE'DE INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI

2.1. Turkiye’de insan Kaynaklari Planlamasi

Turkiye'de insan kaynaklari yonetiminin gelisimi, gecikmeli de olsa
dinyada bu alandaki gelisimlere paralellik gostermektedir. Tarim
toplumundan endustri toplumuna, endustri toplumundan bilgi toplumuna
gecis surecleri ve bu sireclerde yasananlar din, dil ve irktan bagimsiz
g6zukmektedir. Burada temel farklilik bu sireglerin yasandigi tarinler olarak
gosterilebilir. Endustrilesmeyi Bati toplumuna gore gec izleyen diger ulkeler

gibi Turkiye'de de insan kaynaklari ayni surecleri yasamaktadir.

Tarkiye'de 1980'li yillardan sonra hiz kazanan endustriyellesme
sureci ile tarimda artan makinalagsma, buyldk ve sanayisi gelismis sehirlere
olan goclu hizlandirmistir. Bu go¢ ile sehire gelen is gucu, sehirdeki ig
yapisina uygun ozellikler tasimamaktadir. Benzer durumun Amerika Birlesik
Devletleri’nde (ABD) vyarattigi sorunlari, Peter F. Drucker, 1969'de
yayimlanan “Devamsizlik Cagi” adli kitabinda su sekilde anlatmaktadir:

“ABD’de son birka¢ yil icinde sehire go¢ eden diusuk uretim
guctne sahip tarim iscileri sehirde istihdam edilmeye uygun degildir.

Uretim icin gerekli en basit ise yetenek ve beceri agisindan uyum
saglamalari icin yuksek maliyetli egitim almalari gerekmektedir.”

Tarkiye'de  de  endustriyellesmenin  sonuclari  benzerlikler
gostermektedir. Tarimda makinalagmanin fiziksel is guiciine olan gereksinimi
azaltmasi ile kdyden sehirlere gocler 1980’li yillarda endustriyellesmenin hiz
kazanmasina bagli olarak artmistir. Sehirde is bulma umuduyla gé¢ eden
tarim iscisi, sehirde gereksinim duyulan is yetkinliklerine ve becerilerine sahip
degildir. Bunun yarattigi sosyal sorunlari cozemeden, kiresellesme ve biligsim
¢caginin sorunlarini da kucaginda bulan Turkiye i¢in insan kaynaklarini dogru

ve planh yénetmek sadece gereksinim degil, zorunluluk olmustur.
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2.2. insan Kaynaklari Planlamasr’nda Turkiye’'nin Farklili  klari

Drucker (1969, s.14) bu iki degisimin, diger bir deyigle tarim
toplumundan endustri ¢cagi toplumuna, endustri ¢cagi toplumdan bilisim cagi
toplumuna gecisler arasinda benzerlikler oldugunu belirtmektedir. Her
ikisinde de is gucunden beklenen yetkinlik ve beceriler sert bir sekilde
degismistir. Her iki degisimde de sadece yeni ve farkli teknoloji degil, buna
bagll olarak degisen bilim dallari, mantik ve bakis acisi da etkili olmustur.
Turkiye’'de de 1980’lerde %55 olan tarimda istihdam, 2000’lerde %34’e kadar
dusmus, hizmet sektorinde istihdam ise ayni tarih araliginda %30’dan
%47'ye kadar ¢cikmistir (Tablo 2.1.).

TABLO 2.1. TURK IYE'DE i$ GUCUNUN SEKTOREL DAGILIMI (%)

1980 1985 1995 2000 2002
Tarm 55,0 50,9 48,1 34,5 34,9
Endustri 14,1 15,3 15,0 17,2 18,5
Hizmet 30,9 33,8 36,9 48,3 46,6

Kaynak: Turkiye Istatistik Kurumu, Hanehalki Is giici Anketi Sonuclari (Ozdemir ve
Yiicesan-Ozdemir, 2004)

is giicii gereksinimindeki bu keskin degisim surecleri, her ne kadar
dinyanin her yerinde ayni gibi gozikseler de, Turkiye'yi diger Ulkelerden
ayiran demografik 6zellikler, kiltlr ve yasal dizenlemeler olmustur. Ortalama
insan omrd, toplumdaki iligkiler dizeni ve bunlarin sonucu olan yasal
dizenlemeler insan kaynaklari planlamasinda buyik onem tagsir. Turkiye'de
IKP konusunda en 6nemli yasal diizenlemelerin baginda emeklilik yasi ve en
az calisma sureleri gelir. 1990l yillarda bu konuda karar verici durumundaki
kisa omurli koalisyon hukumetlerinin birbiriyle tutarli olmayan politikalari,
uygulamalari ve bunun sonucu olusan ekonomik durum, sadece IK
konusunda degil, diger yonetsel konularda da planlamayi zorlastirmistir. Bu
konuda yakin gecmiste gerceklesen diuzenlemeleri Kerimoglu (2005) su
sekilde yazmigtir:
“Caliganlarin emekliliklerinin geciktirimesi isi son doénemde ilk
kez, 1987 yilinda 3395 Sayili Kanun ile Turgut OZAL Hukimetince
emeklilikte belirli bir stire prim 6deme ve belirli bir sire sigortali olma
sartinin yaninda, belirli bir yasi tamamlama sarti ile baslatiimisti. 1992

yilinda ise, 3774 Sayili Kanun ile Sileyman DEMIREL hiikiimetince
emeklilikte "YAS" sartt tamamen Kkaldirildi. 08.09.1999'da Resmi
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Gazete'de yayimlanan, DSP, MHP, ANAP koalisyon hikimetince
cikarillan 4447 Sayili Kanun ile emeklilikte "YAS" sarti yeniden getirildi ve
eski calisanlar icin "KADEME" getirildi. 4447 Saylli Kanun'daki eski
calisanlarla ilgili "KADEMELER", Anayasa Mahkemesi'nce iptal edildi ve
TBMM iptal edilen "KADEMELER" ile ilgili yeni dizenleme vyapti.
23.05.2002 tarihinden itibaren gecerli olan 4759 Sayili Kanun,
01.06.2002 glinkt Resmi Gazete'de yayimlandi.”

Bu ekonomik ve politik belirsizliklerin yani sira, Aycan (2001) kultarel,
yasal, editsel ve demografik etkilerden s6zetmektedir. Turkiye'de paternalistik
bir calisma yapisinin oldugunu belirten Aycan (2001); paternalistik yapiyi,
yoneticilerin kendilerini ¢alisanlarin ebeveynleri gibi gérmesi ve c¢alisanlarini
korumak ve gozetmek zorunda hissetmesi, calisanlarin da yoneticilerine
kargl sadik, itaat eden ve uyumlu biri olmaya calismasi seklinde
aciklamaktadir. Yasal dizenlemeler, bu kultirel kosullar altinda her ne kadar
calisanlarin ve igverenlerin haklarini korusa da, bu sistemi gozeten ya da

denetleyen bir kurum bulunmamaktadir.

Tum bu kosullar icinde iK hakkindaki tim akademik kaynaklarin
Kuzey Amerika cikisli olduguna dikkat ceken Aycan (2001), Turkiye'de ortaya
ctkan sorunlarin bu kaynaklar ile coziimlenmeye calisiimasini elestirmektedir.
Ancak yeni yetisen nesilin, 1980’li yillardakine oranla, daha fazla Batili

degerlere sahip oldugunu da belirtmektedir.

Bu digsal etkenlerin yani sira oOrgut ici yapilar da farkliliklar
gostermektedir. Tirkiye’'deki az sayida 6zel kurulusta, IK stratejik ortak olarak
gorulmektedir. Pek cok personel yonetimi birimlerinin adi insan kaynaklari
olarak degisse de iglevleri hala degismemigtir. Turkiye’de 6rgutiin buyuklugu
de bu konuda 6nem tasimaktadir. Orgut ne kadar buyiik olursa, iK

uygulamalari o denli gelismis olmaktadir Aycan (2001).

Yukarida s6z edilen sebeplerden oOturd, yakin gecmiste Turkiye'de
insan kaynaklari planlamasi saglikli bir sekilde yapilamamistir. Ancak Avrupa
Birligi ile uyum sdrecinde yasal duzenlemelerin daha kalici olacagi
varsayilirsa, bundan sonra IKP icin daha givenilir 6ngériler ve planlar

yapilabilecegi soylenebilir.
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2.3. Avrupa Birli gi Uyum Siirecinde Yurirli ge Konulan is Yasalarinin
Etkileri

5754 sayilh “Sosyal Sigortalar ve Genel Saglik Sigortasi Kanunu
(5510) ile Bazi Kanun ve Kanun Hikminde Kararnamelerde Degisiklik
Yapilmasina Dair Kanun” ile sosyal guvenlik sisteminde dnemli degisiklikler
yapilmistir. Bu degisikliklerin ana nedeninin, sosyal guvenlik sisteminden
kaynaklanan aciklarin sistemin devam etmesini engelleyecek boyutlara
ulasmasi oldugu ileri surulmektedir (Sosyal Givenlik Reformuyla Getirilen
Onemli Yenilikler, 2008).

Hizmet yili ve yas esasina dayall sistemden, 1992 yilinda yas
kosulunun kaldiriimasiyla olusan bu aciklarin bir diger nedeni de Turkiye'de
beklenen ortalama insan 6mrinin uzamasidir. Degistirilen sistemde kadinlar
20 hizmet yili ile 38, erkekler 25 hizmet yili ile 43 yasinda emekli
olabilmekteydiler. Diinya Saglik Orgiti'niin 2006 yilinda acikladi§i verilere
gore Turkiye'de beklenen ortalama insan 6mrinin erkeklerde 69, bayanlarda
73 oldugu g6z 6ntine alinirsa, emekli ayhidi alinabilecek stire bayanlarda 35,
erkeklerde ise 26 yih bulmaktadir. Bu veriler, yasa igin ortaya konan
gerekcenin gecerliligi onamaktadir.

TBMM’de 17 Nisan 2008 tarihinde kabul edilerek ydrurlige giren
5754 sayili yasa, halen bayanlarda 58, erkeklerde 60 olan yas sinirini
kademeli olarak 65 yasina cekmektedir. Hizmet yili kosulunu 2036-2048
arasinda dolduranlar kademeli olarak 58-65 yaslarinda; 2048'den sonra
dolduranlar ise 65 yasina geldiklerinde emekli olacaklardir (Calisma ve
Sosyal Guvenlik Bakanhgi, 2008). Asgari hizmet yilinda degisiklik olmasa da,
yas sinirinin yukari ¢ekilmesi insanlarin daha uzun yillar ¢calismasini zorunlu

kilacaktir. Ancak burada drgutleri 6Gnemli sorunlar beklemektedir:

 Daha gec emeklilige hak kazanacak olan calisanlar, calisan
aliminin  eskisi gibi devam etmesi durumunda kadrolarda

fazlaliklara yol agacaktir.
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» Daha gec¢ emeklilige hak kazanacak olan calisanlar sebebiyle yeni
nesil mezunlardan ise alim oranlari ¢cok azalacak ya da hi¢ yeni

nesil mezun istihdami olmayacaktir.

» Geligen teknoloji ve bilgi sistemleri sayesinde kadrolarda daralma
olmasi gerektigi durumda bile emekliligine hak kazanmamis

calisanlardan 6turl calisan sayisinda azalma yapilamayacaktir.

Bu sorunlar elbette ¢ozumsuz degildir. Burada Onemli olan karar
vericilerin bu sorunlarin olusabilecedine inanmalari ve bu sorunlar olusmadan
cbzim arayislarina baslamalaridir. Bunun icin de &rgultler stratejik
planlamalari ile olusabilecek bu sorunlari 6nceden degerlendirmeli ve karar

vericilerin farkindaligini artirmalidir.

2.4. Turkiye’de  insan Kaynaklari Uygulamalarinin  Geli smesi icin

Oneriler

IK uzmanlari icin en onemli zorluklardan birisi de bir yandan iK
konusunda son kuresel egilimleri izlerken, diger yandan verimli bir yerel
sistem olusturmaktir (Aycan, 2001). Bunun ic¢in asagidaki konulara dikkatle

yaklagsmak gerekir.

“1. 'Global' ve 'yerel' arasinda denge: Kuzey Amerika merkezli
insan kaynaklari arastirmalarinin kiltirlerarasi uygulanabilirligi oldukca
tartismalidir. Ginumuzdeki '‘Bati' merkezli insan kaynaklari egilimlerinin
'yakalanmasl' icin ¢aba sarfedilirken, unutulmamasi gereken bir nokta var
ki, Turkiye kltirel 6zelliklerinin yani sira ekonomik, sosyal ve politik
olarak da sanayilesmis bati topluluklarindan oldukca farkli bir yapiya
sahiptir. Bu, dinyada ne olup bittigini hic takip etmeyelim, onlara
dokunmayalim veya uygulamayalim demek degildir. Bilinmesi gereken,
belli bir insan kaynaklari sisteminin basarili bir sekilde uygulanmasi igin
‘adaptasyon’ sirecine ihtiya¢ vardir. Yani, sahip oldugumuz is gucuni
editerek veya organizasyonel kulturde degisiklikler yaparak onlari yeni bir
sisteme (6rnegin 360 derece performans degerlendirme) hazirlamaliyiz.
Alternatif olarak, organizasyonun Kkiltirel gerceklerine uygun olarak
sistemi kabul edebilir veya gerekli degisiklikleri yapabiliriz.

2. Bilim ve uygulama arasinda denge: 1997 yilinda insan
kaynaklari alanindaki uygulayicilarin akademik arastirmalardan ortaya
cikan bilgiye olan tutumlari konusunda yapilan arastirmaya gore, bilimsel
temelli bilgiyi pratikte kullanmaya ve bilim adamlari ile isbirligi yapmaya
karsi olan direncin ¢ ana sebebi vardir: zaman sinirlamasi, bitce
kisittamasi ve organizasyonel buyukliok. Bu tir negatif tutumlar
Turkiye'deki organizasyonlarda da benzer sebeplerden dolayl vardir.
Akademisyenlerin onerileri "uygulamalara yon vermek acisindan cok
soyut" olarak algilanmaktadir. Ayrica, problemlerin ve bunlarin
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¢6zumlerinin dogru bir sekilde tesbit edilmesi icin gereken zamanin ¢ok
fazla 'maliyet' getirecegi dusunulmektedir. Bunun yerine, organizasyonlar
uygun olmayan donanimdaki danismanlarin hizmetlerini tercih
etmektedirler. Mevcut gercekler cok carpici: resmi olmayan kayitlara
gore, insan kaynaklari alaninda arastirma yapan sadece 10 kadar
akademisyen ve ilgili 5 vyiksek lisans programi olmasina karsin,
Tlrkiye'de 1000'den fazla danigmanlik firmasi mevcuttur. 1000 kadar
danismanhk firmasini besleyebilecek 'know-how'in Uretilmesi mimkin
olabilir mi? Acik bir sekilde, uygulamalarda bilimsel bilginin 6tesinde
baska seyler baz alinmaktadir. Bu sekildeki uygulamalar sadece
organizasyonlara zarar vermekle kalmayip, ayni zamanda bu alana
duyulan giivenin kaybedilmesine sebep olmaktadir.

3. Yasal ve etik konular: insan kaynaklari uygulamalarini
dizenleyici is kanunlari mevcuttur. Fakat, kanun zorlamasi Turkiye'de
sosyal hayatin her tarafinda gorilen en problemli konulardandir. Oziirlii
olanlarin is gucine katilmasinin desteklenmesi veya ise alimda
tanidiklarin kullaniimasi ne etik ne de yasal meselelerdendir. Diger bazi
konular vardir ki yasal olmakla birlikte etik olup olmadigi sorgulanabilir
(6rnegin kadinlara hamilelik nedeniyle verilen sirenin kisaligi). Bu tir
problemlerin hikimet tarafindan atanacak gruplarca ele alinmasi
gereklidir. Ayrica, butin insan kaynaklari uygulamalarinin devlet veya
Ozel firmalar tarafindan denetlenip esit is firsati ve personel hakkindaki
kararlarda onyargilarin en aza indirilmesi saglanmalidir. Mevcut ise alim
ve performans degerlendirme sistemleri daha cok degerlendiricinin
subjektif dederlendirmesine dayali olmaktadir. Bu tir dnyargilarin en aza
indirilmesi icin yeni sistemlerin gelistiriimesi gereklidir’ (Aycan, 2001).

Bu onerilerin IK birimlerince yakindan izlenmesi faydali olacaktir.
Ancak tarim toplumundan endustri toplumuna gecisteki is guci yetkinlikleri
sorunlarinin  ¢ozumu icin cabalanirken, bilgi ve iletisim c¢agina girmek
zorunda kalan Turkiye’'nin bu sorunlari agsmasi icin zamana gereksinimi

oldugu da unutulmamalidir.
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UCUNCU BOLUM
MERKEZ BANKALARINDA INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI VE
ALMAN MERKEZ BANKASI ORNE Gi

4.1. Merkez Bankalarinda insan Kaynaklari Planlamasi

21. yuzyilda orgutler, 6rgat yapisina (ticari, devlet kurumu ya da kar
amaci olmayan kurulug/dernek) bagh olmaksizin, rekabet ya da etkililik
duzeylerini korumak icin calisanlarin bilgi ve yetkinlik dizeylerini artirmak
zorundadir. Kiresel alanda rekabetin artmasi, iletisim ve bilisim
teknolojilerinin gelismesi, orgiatlerin hem yapilarini hem de stratejilerini
degistirmektedir. Bu nedenlerle pek cok orgit stratejik yonetim model ve
tekniklerinden son zamanlarda daha c¢ok yararlanmaktadir (Kahveci, 2005).
Aldigl kararlarla Ulke ekonomisine yon veren ve ulusal oldugu kadar
uluslararasi orgutleri etkileyebilen merkez bankalarini bu surecten muaf

tutacak bir ayricaliklari bulunmamaktadir.

Stratejik hedeflerin belirlenmesi ve bu hedefler dogrultusunda
orgutlerin gelisebilmesi ve ilerleyebilmesi; dogru is glcuni, dogru zamanda,
dogru sayida planlayarak mumkin olabilmektedir. Cinkd 6rgutiin vizyon,

misyon ve hedeflerini gerceklestirecek olan calisanlardir.

Merkez bankalari da bu agilardan calisanlarinin profiline 6nem
vermelidir. BUyuk bir titizlikle yapilan secimlerde bilgi seviyelerinin yani sira,
calisan profilindeki yas ve cinsiyet dagilminin dengeli olmasi, 6rgutin
kurumsallasma ve stratejik hedeflerine ulagsmasina katki saglacaktir. Bu
dagilimlarin  dengeli olmasi, bilgi aktarimi, kariyer  platolarinin
engellenmesi/azaltiimasi, bilgi ve egitim cesitliliginin saglanmasi acilarindan

onemlidir.

Gorevleri, bulundugu cografya, siyasi ve hukuki durumu itibariyle
merkez bankalarinin kiyaslama yolu ile iK konularinda bilgi toplamasi zordur.
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Bu yuzden bu konuda literattr ve aragtirmalar oldukga sinirlidir. Uluslararasi
Para Fonu (IMF) biinyesindeki Para ve Kambiyo islemleri Birimi tarafindan
17 merkez bankasinin katihmi ile derlenen “Merkez Bankalarinda insan
Kaynaklart Yonetimi” baglikli calismasi da bulunabilen en genis kapsamli

arastirmadir. Bu ¢alisma kapsaminda;
« [KY islevleri,
» Kadro gereksinimleri degerlendirmesi,
« ise alim,
» Terfi ve nakil
» EQgitim ve kariyer olanaklari,
e YoOnetim ve iletisim,
* Performans yonetimi,
* Maas ve sosyal haklar,
« Emeklilik ve ilisik kesme,

konularinda bilgi istenilmistir. Dinyanin c¢esitli bélgelerinden, farkh buydklik
ve gecmise sahip merkez bankalari, gonullilik esasina gore bu ¢alismaya
katilmiglardir. Bu calismada, merkez bankalarn arasindaki igbirligini
gelistirmek ve birbirlerinin deneyim ve bilgilerinden yararlanmasini saglamak

amaclanmistir (Persson, 1996).

Persson (1996), bu arastirmayi degerlendirirken merkez bankalari
icin tek bir ideal 6rgut yapisinin bulunmadigini ya da tim kosullarda uygun
olabilecek bir insan kaynaklari yonetiminin olmadigini belirtmektedir. Ancak
arastirmanin en 6nemli bulgularindan biri; tim merkez bankalarinda IK
uygulamalarinin, deneyimler ve degisen kosullar isiginda surekli olarak
gOzden gecirilmekte, insan kaynaklarinin en verimli ve etkili sekilde istihdam

etmeye calisiimakta oldugudur.
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ikinci énemli bulgu ise, pek cok merkez bankasinin gérevlerini
yeniden degerlendirmeleri sonucunda kiiciilme karari almis, stratejik IKP
politikalarini yenilemis ve 10 yil 6ncesine oranla personel sayisinda %50'ye
varan azaltmalara gitmis olduklaridir. Personel sayisindaki bu azaltma bazi
merkez bankalarinda yeniden yapilandirma olarak adlandirilirken,
bazilarinda modernlesme olarak adlandiriimig, bazilarinda da artan verimlilik

dizeyi gerekce gosterilmigtir.

Bunlarin yani sira bazi merkez bankalari calisan sayisindaki
azalmayi gecmis verilerden cok gelecek planlarina gore belirlemis, banka
stratejik plani kapsaminda bu uygulamayr gerceklestirmis ve/veya
gerceklestirmektedir. Tablo 4.1.de kadro belirleme yontemleri acisindan
merkez bankalarinin karsilastirmasi yapimistir.

TABLO 4.1. MERKEZ BANKALARI INSAN KAYNAKLARI PLANLAMALARI
KARSILASTIRMASI

Banka Adi Kadro belirleme yontemleri

ingiltere Merkez Bankasi Birimlerde yapilan dizenli anketlerle bankanin
mevcut ve gelecekteki yetenek ve yeterlilik
gereksinimleri

Trinidad ve Tobago Merkez Bankasi | Bankanin her 3 yilda bir yenilenen stratejik plani

Guney Afrika Merkez Bankasi Banka stratejik planinin yani sira is akislarinin
degerlendiriimesi ve performans bilgileri

Polonya Merkez Bankasi Orgiitsel degisim

israil Merkez Bankasi Her birimin mevcut ve gelecekteki islevleri
dogrultusunda gorisleri

Alman Merkez Bankasi Bankanin dénemsel olarak yenilenen IKP stratejik
planlari

Kaynak: Persson, 1996, Alman Merkez Bankasi Yillik Yayinlari (1996-2007)

Persson (1996)'un calismasinda da belirttigi tUzere, 1990’ yillardan
sonra merkez bankaciligi anlayisi ve yonetimi, gelisen teknoloji ve
kiresellesmeye paralel olarak hizla degismektedir. Para ile ilgili her turlt is ile
gorevlendirilen merkez bankaciligindan, ana islevlerine donmeye calisan bir
merkez bankaciligina dogru yonelim vardir. Pek c¢ok merkez bankasi
(ingiltere Merkez Bankasi, Alman Merkez Bankasl, israil Merkez Bankasi,
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vd.) ana iglevlerine donmeyi ve calisanlarinin bilgi ve yetkinliklerini artirmayi
stratejik planlari icine almislardir.

Her ne kadar tum merkez bankalari kiresellesme ve teknolojik
yeniliklerin getirdigi etkilerle benzer degisim ve yeniden yapilanma
calismalari icinde bulunsa da, bazi acilardan farklihklar gostermektedirler.
Bulunduklari bdlge, orgut yapilari ve iglevleri acisindan bakildiginda farkl
calisan yapisina sahip olabilen merkez bankalari icin tek bir ideal yapi
bulunmamaktadir. Bu sebeplerle, merkez bankalari arasinda kiyaslama igin
ornek secimi yapilirken; bulundugu bdlge, 06rgut yapisi, gecmiste,
gunumuzde ve gelecekteki islevleri ile guncel verilere ulagim kolayligi g6z

ontinde bulundurulmustur.

4.2. Aiman Merkez Bankasi Orne §i

is gicl planlamasi, orgitin verimli calismasi ve bu verimliligi
artirarak devam ettirebilmesi i¢in varolan ¢alisan sayisinin, gelecekte olmasi
planlanan calisan sayisi ile karsilastiriimasi ve alinacak dnlemler dizisinden
olusur (Sullivan, 2002, s.48). Bu planlama baslayip biten bir sirecten 6te,
surekli tekrar eden ve olusan yeni disgsal ve i¢sel kosullar g6zonine alinarak

yenilenen ve devam eden bir suregtir.

Bu 6zellikleri sebebiyle is gucu planlama sireci her orgut icin farkli
yontemler gerektirebilir. Ancak bu planlamada énemli olan unsur personel
sayisinda ani ve sik degisiklik yapmamaktir. Calisan sayisindaki bu tir ani
hareketlerin verimlilik Uzerinde olumsuz etkileri vardir. Bu olumsuz etkiler

dogal olarak 6rgutiin yapisi tzerinde de olumsuz etkileri olusturabilir.

Bir 6rgutiin bu konudaki deneyimleri, diger bir 6érgutle her ne kadar
benzesmese bile, birbirine yakin sayilabilecek &rgutlerdeki bu konudaki

tutumlar ve planlamalar kiyaslama yoluyla érnek alinabilir.

Avrupa Birligi'ne girme yolunda ilerleyen Turkiye’'nin siyasi, hukuksal
ve ticari olarak uyum saglamasi gereken bolge de Avrupa’dir ve kiyaslama
yapilacak merkez bankasinin Avrupa’dan secilmesi dogaldir. ihracat ve

ithalat iligkilerimizin en yogun oldugu ve Turkiye ekonomisini en ¢ok etkileyen
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bdlge olan Avrupa’da, en kokli ve deneyimli merkez bankalarindan biri de
AMB’dir.

ikinci 6lcut olan orgiit yapisi ele alindiginda, idare Merkezi'ne bagl
subeleri olan ve bu subeleri araciligi ile emisyon iglemlerini yerine getiren bir
merkez bankasi bulunmalidir. AMB, Avrupa Birligi ortak para birimi Avro’nun
kabuluinden 6nce Alman para birimi Mark’in basim ve dagitimindan sorumlu
olmasi sebebiyle TCMB o6rgiit yapisina (idare Merkezi ve subeler)
benzemektedir. Avro’ya gecisle beraber, bu orgut yapisi ve deneyimleri

sayesinde AMB, Avrupa Merkez Bankasi icinde lider rol Ustlenmigtir.

AMB ekonomi yoOnetiminde ilk bagimsizligini elde eden merkez
bankasi olarak, merkez bankaciligi konusunda model olarak gésterilmektedir.
20. yuzyihn ikinci yarisinda enflasyon kontrolinde sagladigi basari ile
sayginlik ve etkileme gucu elde etmistir. Enflasyon hedeflemesinde arac¢
bagimsizligi olan TCMB igin, AMB kiyaslamada uygun olacak o6rgutlerden

birisidir.

Ayrica TCMB ile AMB arasinda yapilan ve suregelen isbirligi
anlasmalari ve egitim calismalari iki 6rgut arasinda organik bir bag
olusturmaktadir. TCMB’'den AMB'’ye egitime giden calisanlar ile egitim

vermek icin gelen AMB calisanlari, bu isbirligi iliskilerini kuvvetlendirmigtir.

Kiyaslama icin secilecek merkez bankasinin gincel verilerine dogru
va zamanli ulagilabilmesi de arastirmanin saglikli yarumesi i¢cin dnemlidir.
AMB genel ad sayfasi Uzerinden vyillik raporlarini, Almanca ve Ingilizce
dillerinde diizenli olarak yayimlamaktadir. Bu raporlarda, “Orgit ve Kadro”
basligi altinda AMB’nin IK hakkinda temel politikalari ve nicel verileri

sunulmaktadir.

Bu tezde arastirma konusu olan TCMB'ye, vyukarida
gerekcelendirilen odlgitlerin yani sira; uygulamalari, calisan sayisi ve IK
uygulamalarindaki benzerlikler nedeniyle AMB, kiyaslama icin en uygun

merkez bankasi olarak sayilabilir.
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Kiyaslamada ornek olarak secilen AMB'nin yillar itibariyle calisan
politikalari ve planlamalarinin incelenmesi ve bunlar uyarinca calisan
saylilarindaki degisikliklerin yorumlanmasi gerekir. Ancak bu calismada gerek
karsilikli mulakat yolu ile bilgi elde edilmesindeki zorluklar, gerekse bu tir bir
arastirmanin gerektirecegi zamanin uzunlugu nedenleriyle, yillar itibariyle
calisan sayisi degisimleri ve vyillik raporlart Gzerinden bu 06rnekleme
incelenmistir.

4.2.1. Alman Merkez Bankasr’nin Yillar itibariyle Personel Sayisi

AMB'nin, Federal Almanya ve Dogu Almanya’nin birlesmesi sonucu,
1992 yilinda zirve yapan c¢alisan sayisi, 1996 yilina kadar 2.223 (%12,2) kisi
azaltilarak 18.237’den 16.014’e indirilmistir.
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Grafik 4.1: Yillar ltibariyle Aiman Merkez Bankasi Cali  san Sayisindaki De gisim

AMB’'nin genel ag sayfasinda yayimladigi 1996-2007 vyillari
raporlarindan edinilen bilgiler 1s1§inda hazirlanan Grafik 4.1.’de, Bankanin
subelerinden verilen hizmetlere olan talebin azalmasi Uzerine, sube ve
calisan sayisini azaltmaya yonelik planlama ve uygulamalarin yururlige
konuldugu anlagiimaktadir.

2001 yilinda goérilen artisin sebebi olarak Avro'ya gecis sureci
gosterilmekte, bu donemde gecici calisan ise alindidi belirtimektedir. Ancak
2002 yiinda Avrupa Merkez Bankasrnin devreye girmesi nedeniyle

uygulamaya konulan cekirdek calisan sayisini azaltma plani ve gecici
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calisanlarin hizmet s6zlesmelerinin sona ermesi, ¢alisan sayisinda duzenli

olarak digme egilimini agiklamaktadir.

250

200 +

150

100

Calisan Sayisi

50

Grafik 4.2: Aiman Merkez Bankasi Personelinin Ya sglara Gore Da gilimi (2005 yili
verileri)

4.2.2. Aiman Merkez Bankasi Personel Alim Politikas 1

Bankanin 1996 yili raporunda belirtildigi Gzere, Banka calisan
sayisini azaltma uygulamasi baslamis, bunun sonucu olarak da iki grup
olusmustur. ilk personel ise alim politikasi kapsaminda 35-55 vyas
arahgindaki (1950-1970 yillari arasi dogumlu) ¢ahlisanlar; ikinci personel alim
politikasl kapsaminda 34 ve daha kicuk yaslarda olan (1971 ve daha kuguk
dogumlu) calisanlar gosterilebilir. ilk yas grubundaki, yaslar itibariyle
ortalama calisan sayisi 169,33 iken, bu ortalama ikinci grupta 45,44’e
dusmustur. Bu calisan sayisinda azalma plani ¢ercevesinde Banka personel
alimini durdurmamisg, ancak alinan personel sayisini azaltmistir. Bu sayede
personel alimini tamamen keserek yapilan kicilmede karsilasilan, personel
aliminin yapilmadigi yillarda yetisen insan gicinden yoksun kalinmasi

sorunu ve ¢aliganlar arasindaki kugak farki olusumu 6nlenmistir.

Grafik 4.2.’de iki personel politikasi ve bu politikalar arasi gecis
(kirlma noktasi) daha rahat gorilmektedir. Her iki grupta da yaslar itibariyle
calisan sayilarinin belli bir ortalama sayi gozetilerek korundugu ve kusak

farki olusmasindan kaginildigi gortlmektedir.
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Grafik 4.3: Alman Merkez Bankasi 2005 Yili Ya g Grafigi

Kaynak: Alman Merkez Bankasi, 2005
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Bu tezin yaklasimi acisindan bakildiginda, AMB’de olusan yas grafigi
(Grafik 4.2.) 6nemli bir 6rnek olarak kabul edilebilir. AMB, her yil dizenli
sayida is gucini ise alarak uzun vadeli insan kaynaklari planlamasi
yapmaktadir. Yildan yila ise baslatilan eleman sayisinda sapmalar olsa da
yuksek oranlarda dedgildir. Her yil igse alinan is giict sayisi sabit tutulmasa da,

ancak ortalamasinin uzun vadede belli bir seviyede olmasi gozetilmistir.

Avrupa Merkez Bankasrnin kurulmasi, kicilme hedefini doguran
onemli etkenlerden biridir, ancak tez acisindan 6nemli olan bu kiculmeyi
nasil gerceklestirdigidir. Bu kapsamda AMB’nin kic¢ilme nedenlerinden 6te
bu kiiclilme sirasinda uyguladigi iIKP stratejileri énemlidir. Grafik 4.3.'den
anlasilabilecegi Uzere, her yil diuzenli alinan personel sayisinda azaltmaya
gidilerek, orta ve uzun dénemde Bankanin kic¢ilmesi hedeflenmig, bu sekilde

kurumsal hafiza® ve kiiltiriin korunmasi saglanmistir.

Bu IK stratejik plani sayesinde AMB dogru sayida insani, dogru ise,
dogru zamanda alabilmistir. Bu sekilde ise alim politikasi, diger bir anlatimla
telas icinde ise alim ve cikarimlar olmamasi, kariyer platolarinin olusumunu
engellemis ya da etkisini azaltmistir. Bu insan kaynaklar planlamasi
sonucunda olusan etkiler, calisanlarin kendileriyle ilgili alinan kararlarda st
yonetime olan guvenlerini pekistirmigtir. Ust yonetim kararlarinin  adil
oldugunun duasuntlmesi; ayliklarin adil dagitildigina ve kurallarin
uygulandigina olan inanci desteklemistir. Kisacasi Ust yonetime olan given
ve calisma ortami barigi dogru bir insan kaynaklari planlamasi ile

desteklenmistir.

Bu icsel yararlarinin yani sira, AB para birligi konusunda 6nemli
gorevler Ustlenen AMB, planlama ile olusabilecek krizlere karsi farkindalik
duzeyi artinldigindan ani ve kaginilamayan etkilere karsi da hazirlikli duruma
gelmigtir. Avrupa’da 6nemi bir para birimi olan Alman Markrnin ve diger

Avrupa Merkez Bankasi katihmci ulke para birimlerinin yararlukten

! Bilgiyi gelecekte kullanmak amaciyla insanlarda ve/veya teknolojilerde gerektiginde geri cagrilabilir sekilde

depolamak icin organizasyon binyesinde kurulan sistemdir. Sirketler de insanlar gibi ge¢misi hatirlar, kurumun
gelenekleri ve degerleriyle birlikte kullanilan suregleri ve prosedirleri de akilda tutarlar. Hafiza, stratejik anlamda
O6nemlidir.
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kaldirimasi sirasinda, sorunlar 6nceden tanimlanip 6nlenebildigi igin,
AMB’nin bu yapisi i¢ ve dis etkileri yumusatmistir. Ornegin bu gecis
asamasinda para birimi degisikliginden kaynaklanan enflasyon etkisi en azda

tutulabilmistir.

is gucu aliminda yapilacak planlamanin etkileri, yukaridaki érnekte
goruldugu tzere o6rgut imgesinin gelistiriimesinde de cok faydali olmustur.
Sonug olarak érgutin hem calisanlari Gizerinde, hem de dis iligkilerinde genel
guvenilirligini artirmasinda insan kaynaklari stratejik planlamasinin olumlu

etkileri olmustur.
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DORDUNCU BOLUM

TURKIYE CUMHURIYET MERKEZ BANKASI'NDA INSAN KAYNAKLARI
PLANLAMASI

6.1. Banka Hakkinda Genel Bilgi

TCMB, Turkiye'de banknot ihraci imtiyazina munhasiran sahip ve
1211 sayih TCMB Kanunu'nda yazili gérev ve yetkileri haiz olmak Uzere
anonim girket olarak kurulmustur (TCMB Kanunu, 2005). 1 Eylul 1931
tarihinde Hukimet'ce kabul edilen Banka Nizamnamesi (Anastzlesme) 20
Eylul 1931 tarihli Resmi Gazete’'de yayinlanarak yururlige girmistir. Merkez
Bankasi 3 Ekim 1931 tarihinde Ziraat Bankasi binasinda faaliyete ge¢cmis ve
gunimuizde Ankara Subesi olarak kullanilan hizmet binasina 1933 yilinda
tasinmistir (TCMB, 2006).

11.6.1930 tarih ve 1715 sayili ilk Merkez Bankasi Yasasi cikarilirken
bagimsiz bir merkez bankasi amaclansa da, bu yasa Ulzerinde zaman
icerisinde yapilan degisikliklerle Hazine ve Kamu iktisadi Tesekkullerine kredi
veren, asli gorevlerinin yani sira merkez bankaciligi islevi olmayan gorevleri
de yerine getiren bir yapiya birinmustir (Toptas, 2005). 1980 sonrasi
baslayan ekonomik degisim sirecinde merkez bankaciligi ile iligkisi olmayan
bu gorevler, zaman icinde ilgili kurum ve kuruluslar olusturuldukca
devredilmis, bunlarin sonucu olarak personel gereksinimi de surekli olarak
degismistir. 2000 ve 2001 yilinda yasanan krizler sonrasinda yeni bir
ekonomik programla beraber, TCMB Kanunu'nda da degisiklige gidilmigtir.
TCMB Kanunu’nun 25.04.2001 tarih ve 4651 sayili Kanun ile degistirilen
dordinci maddesinde, Bankanin temel godrev ve yetkileri yeniden

dizenlenmistir.

Bu gorev ve yetkilerini zamaninda ve etkili olarak yerine getirebilmesi
icin TCMB’de stratejik planlama calismalarina 2001 yilinda baslanmig, 2003

yili batce caligsmalari ile birlikte stratejik plan dokumani halini almistir. Banka
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uygulamasinda stratejik plan ¢ yil icin yapilmakta ve her yil birimlerin
onerileri ve talepleri dogrultusunda giincellenmektedir (incetag, 2006, s. 87).

6.1.1. Personel Biriminin Orgut Yapisindaki Yeri

TCMB ilk kuruldugunda ©6rgut yapisi genel mudirlik seklinde
olusturulmustur. Bu yapl icerisinde Mudurler Kurulu bankanin idari kararlarini
alirken, idare Heyeti de bankanin Genel Kurul'dan sonraki en Ust ydénetim
organi olmustur. Bu yapi, 1970'te cikarilan yasa ile degistirilerek Baskanlk
sistemine gecilmis, Mudurler Kurulu'nun adi degistirilerek, bir bagkan ve 3
bagkan yardimcisindan olusturulan Yénetim Kurulu olusturulmustur. idare
Heyeti, Banka Meclisi olarak yeniden tanimlanmig, mudurlikler Genel

Mudarlak sistemi icerisinde tekrar yapilandiriimistir.

Bu yapilanma 6ncesinde Personel Mudurliga adi altinda gérevlerini
ylriten mudirlik, yapilanma sonrasinda Muhasebe ve idari isler Genel
Mudarliga icinde yer almistir. Ancak Muhasebe Genel Mudurlugi’nin
ayristiriimasi ile Personel ve idari isler Genel Mudurlugu adi altinda
yapilanarak, personel yonetimi islevleri gerceklestirilmistir. Bir genel mudur

ve iki genel mudur yardimcisina bagh 7 mudurlikten olusan bu yapida;

Personel Muduarluga,

» Banka Meclisi ve Denetleme Kurullari Buro Mudurlaga,
« Givenlik isleri Mudirlugu,

« Sosyal igler Mudurligu,

* Organizasyon ve Koordinasyon Mudurlaga,

» Haberlesme ve Arsiv Mudurlaga,

Egitim Mudurlugu,

bulunmaktadir (Personel ve idari isler Genel Midurligi'niin 03 Ocak 1978

tarihli yazisi).
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Bu oOrgutlenme sekli, daha sonra 10 Eylul 1992 tarih ve 6307/15906
sayili Banka Meclisi karari ile yeniden yapilandirilarak personel ile ilgili islerin
hepsi, tek bir Genel Mudurlik altinda toplanmis ve Personel Genel
Mudarliga olarak ismi degistiriimigtir. Bu kararda, “gelecege yonelik
planlamalar yaparak Banka’'nin personel politikasinin belirlenmesi” gorevinin
veriimesi, IK planlamasina gereksinim oldugu konusunda farkindaligin

gostergesidir.

“Amaclari, nitelikli personel calistirimasi ve personelin 6rgiite,
verimliliginin artirlmasi ve mevcut insan giclinidn degerlendirilerek,
Banka kadrolarinin ihtiya¢c duydugu egitimin verilmesi olan; Personel ve
Egitim birimlerinin bir bitinlik icinde sevk ve idaresinin saglanmasini
teminen, buginki gorevlerini:

Personel Mudurlugu

Banka Meclisi, Yonetim Komitesi ve Denetleme Kurulu Birolari
Yirutme Sekreterligi

Sosyal igler Midurligi

Bastabiplik

Haberlesme ve Argiv Mudurlugi

Ankara Sosyal Tesisi Mudurlugi

Ankara Konukevi Madurlugu

istanbul Sosyal Tesisi Miidurligi
birimleri ile surdirmekte olan, Personel ve Iidari isler Genel
Mudurlugd’'ntin isminin, “Personel Genel Mudurlugi” olarak degistiriimesi,
hizmetin gereklerine gore gelecege yonelik planlamalar yaparak
Banka'nin personel politikasinin bu Genel Mudurlik binyesinde
belirlenmesi icin halen Arastirma, Planlama ve Egitim Genel Muadurlagu
binyesindeki Egitim Mudurligi’'nin mevcut kadro ve personeli ile birlikte
Personel Genel Mudurligi’'ne nakledilmesi ve bu birimin Genel Muddr ile
iki Genel Mudur Yardimcisina bagh olmak tzere,

Personel Mudurluga,

Kadro ve Atama Mudurluga,

Emeklilik ve Sicil Muduarlaga,

Egitim Planlama Mudurlaga,

Egitim Mudurlugu,

Personel Arastirma Mudurluga

isimleri altinda yeniden drgutlendirilmesi ...
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Banka Meclisince oybirligiyle kabul edildi” (TCMB 10 Eylul 1992 tarih ve
6307/15906 sayili Banka Meclisi karari).

Bu karar ile sadece personel ile ilgili islerin yapildigi ginimudz insan
kaynaklari orgutlenme yapisina benzer duruma getirilen Personel Genel
Mudurligd’nan, daha sonraki yeniden yapilanma ¢aligsmalarinda da gorevleri
dizenlenmigtir. 1996 yilinda alinan Kararda da Genel Muduarligin kayit

tutma ve saklama birimi olmaktan 6te bir iglevi olduguna atifta bulunulmustur:

“Gunumuzdeki toplumsal, ekonomik, politik ve mesleki
degisimlere paralel olarak, personel yonetiminde hizmet kapsaminin
genigletiimesi insan kaynaklari yénetimini giindeme getirdiginden, cagin
distince akimlari icinde gelisen yeni yaklasimlar, personel yénetiminde
de kendini go6stermis olup, personel yodnetimini; “calisanlara iliskin
kayitlarin tutulup belgelerin saklandigi birimler” olarak gérmek yerine,
yapisal ve isleyis yoninden bdolinmuisligu ortadan kaldirmak,
kapsamliligini ve bitinligini vurgulamak amaci ile “insan kaynaginin
yonetimi” olarak genis bir kapsamda tanimlandigt,

Cagdas orgutlerde giderek daha yaygin bir uygulama alani
bulan insan kaynaginin, geleneksel personel yonetiminden farkhhdi is
glcl teriminin otesinde daha kapsamli birey ve toplum yasaminin
bagimsiz degiskenlerinden biri oldugu,

Bankamizda da, Personelin yeteneklerinin ortaya c¢ikariimasi ve
degerlendirilmesi ile mevcut enerjisinin 6rgit ortaminda ve etkili olarak
kullaniimasi, bu suretle verimliligin artiriimasi, insan 6gesine iliskin
islevlerin slrecleri ve iglemlerinin tasarlanip gerceklestiriimesi icin daha
fonksiyonel bir is bdliminin saglanmasi amaciyla ...

Halen gorevlerini “Personel Genel Mudurlugu” adi altinda
surdirmekte olan bu Genel Madurlugin isminin “INSAN KAYNAKLARI
GENEL MUDURLUGU?” olarak degistiriimesi,

hususlari muzakereler esnasinda ileri surdigl gerekce ve gorugsler
cercevesinde, bir Uyenin karsl oy kullanmasi Uzerine, Banka Meclisince
oycokluguyla kabul edildi” (TCMB 16 Temmuz 1996 tarih ve 7197/16796
saylil Banka Meclisi karari).

22 Haziran 1998 tarih ve 7625/17224 sayili Banka Meclisi karari ile
Kadro ve Atama Mudurligi'ne “Banka’nin her kademesinde yonetim
ilkelerinin uygulanmasi ve koordinasyonun saglanmasi imkanlarini arastirma,
idare Merkezi Birimleri ve subeler arasinda igbirligi ilkelerini gelistirme,
yazisma, kayit ve dosyalama islerinde uygulanan sistemleri gelistirme ve
dizenleme konularinda c¢aligsmalar yapma ve kullanilan formlarda

standardizasyonu saglama gorevileri” verilmesi ile is analizi konusunda
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calismalar baglatilmig, Kadro ve Atama Muaduarlugd'nin ismi “Personel
Planlama ve Organizasyon Mudurlugu” olarak degistirilmistir. Bu gorevler,
Uyeleri degisik birimlerden gecici olarak goéreviendirilen bir komisyon
tarafindan yuratalmastir. TCMB Banka Meclisi’'nin 21 Ocak 2001 tarih ve
8056/17655 sayill karari ile bu komisyonun “ ‘is Analizi ve Yéntem Gelistirme’
calismalarinin kapsaminin geniglemesi, devamlilik arzeder duruma gelmesi
ve tum birimleri ilgilendiren ileriye donik calismalar olmasi” gerekceleriyle
“Organizasyon ve Degerlendirme Mudurliglu” adi altinda yeni bir mudurluk

kurulmustur.

TCMB'de insan Kaynaklari konusunda bu caligmalar devam
ederken, 2003 yilinda butce calismalar ile birlikte stratejik plan calismalari
da baglamistir (incetas, 2006). Bu stratejik plan kapsaminda, “Tirkiye
Cumhuriyet Merkez Bankasrnin temel islevlerine odaklanmasi” bashgi
altinda gecen “Orgiitsel yapimizi iglevlerimizle orantili bir 6lcege getirmek, is
analizleri cercevesinde etkinligi ve verimliligi saglayacak orgutsel yeniden
yapilandirmay! gerceklestirmek” hedeflerine yonelik olarak, insan Kaynaklari
Genel Mudurligii ile Sosyal lisler Genel Mudurlugirnin  yeniden
yapilandiriimalari ile ilgili galigmalar baslatiimig (TCMB 21 Mart 2007 tarih ve
8877/18476 sayih Banka Meclisi karari), yapilan calismalar cercevesinde
Sosyal isler Genel Miidurlugi kapatilarak; insan Kaynaklari Genel Mudiirliigu
binyesinde halen 5 Mdudurlik tarafindan yurutilmekte olan goérevlerin
yeniden gruplandiriimasi sonucunda, 2 Genel Mudir Yardimcisina bagh

olarak;
« Egitim Mudurlugu,
« Insan Kaynaklari Planlama Mudiirligu,
» Kultar, Sanat ve Sosyal Etkinlikler MUdurlugu
* Personel Yonetimi Mudurlaga,

« Saglik ve Sosyal Giivenlik islemleri Mudiirliigi,
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olmak Uzere 5 Mudurlukten olusturulmasi Banka Meclisinin 14 Mart 2008
tarih ve 9007/18607 sayili karari ile uygun goérilmustir. insan Kaynaklari

Genel Mudurligu halen bu yapida islevlerini devam ettirmektedir.

6.1.2. Bankada Simdiye Kadar Uygulanmi s Olan s Gici

Politikalari

Gecmisteki insan kaynaklari politikalar incelenirken, TCMB yillik
raporlar incelenmis, IK vyoneticileri ve kidemli calisanlari ile yapilan
soylesilerle bulgular desteklenmistir. Bu amacla incelenen 1965 - 2007 yillari
arasi yayimlanan yillik raporlarda personel ve idari igler bélimleri bu konuda

aydinlatici bilgiler icermektedir.

1965 yilina iligkin TCMB yillik raporunda su ifadeler yer almaktadir:

“657 sayili Devlet Memurlari Kanunu kapsamina girmeyen
Bankamizin, 440 sayili Kanunun gecici 5 inci maddesine gore ozel
Kanunumuzun cikip yurdrliige girmesine intizaren, 23 sayili Kanunla
kurulumus organlarca idaresine devam olunmaktadir.

Bir taraftan 1715 sayili Kanunla Bankamiza tahmil olunan
gorevlerin, artan is hacmi karsisinda, layikiyla ifa olunabilmesi icin, diger
taraftan Maliye Bakanhginca 1964 yilindan beri peyderpey Bankamiza
devredilmekte olan Kambiyo hizmetlerinin, doviz takip ve ihracatta vergi
iadesi muamelelerinin gittikce artmis olmasina, muamele hacminin
geniglemesi sebebiyle bununla ilgili Bankamiz hizmetlerinin cogalmis
bulunmasina, tab’ini, tevziini ve bedellerin 6denmesini deruhte
eyledigimiz tasarruf bonosu muamelelerinin her yil biylk 6lcliide artmakta
olmasina, déviz alim ve satim islemleri ve bu arada bilhassa efektif alim
ve satimlarinin gittikgce cogalmis bulunmasina ragmen bu gérevlerin layiki
ile yuratilmesini saglamak amaciyla Merkez ve Subelerimizde hizmetin
zaruri kildig1 hallerde is durumu daha musait servislerdeki elemanlardan
imkan nispetinde faydalanilarak gecen yila nazaran personel sayisi
sadece 34 adet artirlmak suretiyle 2881 kisilik personel mevcudu ile
muamelelerimiz tedvir olunmustur.”

TCMB'’ye devredilen isler nedeniyle is hacmi surekli artan TCMB,
yillik raporlarinda bu durumu 1970 yilina kadar yukaridaki ifadelere benzer
sekilde yillik raporlarina da yansitmigtir. 26 Ocak 1970 tarihli Resmi
Gazete’de yayimlanip yudrarlige giren 1211 sayili “Tarkiye Cumhuriyet
Merkez Bankasi Kanunu” ile bankaya yeni gorevler verilmis, 6rgit yapisinda
dizenlemelere gidilerek, Baskanlk sistemi getirilmigtir. Anilan Kanun

uyarinca Banka personeli icin yonetmelik (Turkiye Cumhuriyet Merkez
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Bankasi Memurlari Yonetmeligi) hazirlanmis ve yurirlige konmustur. Bu
yonetmelik, TCMB i¢in insan kaynaklari acisindan kurumsal yénetime dogru
atilan 6nemli adimlardan biridir. 1970 yili raporunda, “1211 sayili Kanun’'un
getirdigi yeni gorevlerin de layiki ile yuratilmesini saglayabilmek icin genel
sinav agcmak suretiyle yeni elemanlar alindigi” ifadesine yer verilmistir.
Yapilan gérigsmelerden de edinilen bilgilere gore, bu yildan sonra eleman
alimlarinda sinav kosulu hep goézetilmis, eleman secimlerinde liyakat esas

alinmistir.

1971 yih raporunda ise “¢cok memur yerine vasifli memur istihdami”
ifadesi dikkat cekici bir gelismedir. Bu ifade Bankada verimlilik artisinin
gozetiimeye baglandigina iliskin kanittir. Sinavla eleman almi ve vasifli
memur arayisina gecilmesi de, iyi egitim almig is gicu sinifinin olusmaya ve
artmaya basgladiginin gostergesidir ve “dogru is gucund” ise alma ilkesine
yonelik ilk adimdir.

1972 yili raporunda, TCMB’nin insan kaynaklari politikalarina yonelik
yeni bir ifadeye yer verilmektedir:
“Bankamiz kadrolari, simdiye kadar gorevlerin mahiyet ve bu
gorevleri ifa edeceklerde aranacak niteliklere gére degerlendirilmis ‘norm’
kadro vasfinda olmayip memurlarin kidemlerine gére yapilmis devamli
yikseltmeler sonucunda belirmis sahsi kadro mahiyetini muhafaza

edegelmisti. 1973 basindan itibaren yirirlige girmek lGzere Bankamizin
‘norm’ kadro sistemine girmesi saglanmistir.”

“Norm” kadro sistemine baglanmasi da is gucl planlamasi acisindan
oldukca 6nemlidir. “Dogru is gucl” ilkesinin yani sira, bu sistemle “dogru
sayida ig gucu” ilkesi yolunda bir baslangi¢ yapiimistir. Bu sisteme gecilmesi
ile nakil ve terfiler de norm kadro gozetilerek yapiimistir (Yillik Rapor 1973).

1977 yillik raporunda ise, 1956 tarihli “Turkiye Cumhuriyet Merkez
Bankasi Umum Mauadarligu ve Subeleri Teskilat ve Vazifeleri Hakkinda
Talimatname”nin yerine kaim olmak Uzere hazirlanan TCMB birimlerinin
teskilat ve gorev yapisinin tanimlandigi “Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi
Teskilat ve Gorevleri Esas Yonetmeligi” yururluge konulmustur. Bu degigiklik
ile insan kaynaklari planlamasi acisindan is tanimlamalarinin baglamasi

kapsaminda yapilan énemli bir diizenlemedir.
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1979 yilinda baglatilan bilgisayar egitimleri ile her yil secilen
personele egitim verilmis, 1984 yilindan itibaren bilgisayar ile calismaya
baslanmigtir. 1984 yilindan itibaren her yil dizenli olarak bilgisayarlagsma
konusunda yatirimlar artirlmigtir. Bankanin birokratik yapisi icinde, bilgi ve
insan kaynagi yonetimi acisindan yenilik ve teknolojiyi izlemekten geri
kalmadigi soylenebilir.

1980’li yillarda cesitli kanun ve dizenlemelerle TCMB'ye yeni
gorevler verilmig, bu gorevleri yerine getirebilmek icin yeni genel madarlikler,
kambiyo merkezleri, takas odalari ve dis temsilcilikler kurulmustur. Bu
surecte TCMB personel sayisi 1989 yilinda en Ust seviyesine ulasarak
8171’e cikmistir. Eleman alimlarinda 1983 yilinda yabanci dil bilgisi, 1986
yilinda yabanci dilin yani sira ekonomi ve bankacilik bilgisi, 1989 yilinda
bunlara ek olarak bilgisayar bilgisi de aranmaya baglanmigtir. 80’li yillar
icerisinde is guicu sec¢iminde kosullar surekli artirimistir.

1992 yilinda Ankara, istanbul ve izmir disinda kalan 18 subenin
kadrolarinin standart hale getirilmesi icin, subelerin iglevlerine uygun olarak
bolumlenmis ve bu bolumlere iliskin is tanimlar yapilarak ideal kadro sayilari
belirlenmistir. Ayrica is gucunun her hizmet bolgesinde dengeli dagihmi ve
verimliligi saglamak amaciyla “Tldrkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi
Memurlarinin  Yer ve Gorev Degistirme Suretiyle Atanmalarina iliskin
Yonetmelik” yururlige konularak genel kurallar belirlenmis, boylece nakil
islemlerinde dayanak ve ilkeler olusturularak belirsizlikler giderilmis, kurumsal

yonetisim gelistirilmistir.

1993 yilinda, 80’li yillar boyunca cesitli kanun ve dizenlemelerle
TCMB'’ye verilen gorevler nedeniyle acilan genel mudurliklerdeki benzer
gorevlerin, ayni birimde biraraya getirilerek rasyonel bir calisma ortami

olusturulmasi amaciyla yeniden yapilandirma c¢alismalari baglatiimistir.

1994 yilinda yasanan ekonomik kriz sonrasinda tasarruf tedbirleri
cercevesinde eleman ihtiyacglari, halen calistirlmakta olan personelin
niteliklerine gore yerinde istihdamlarinin saglanabilmesi bakimindan

geligtiriimis olan Banka i¢i eleman temini yontemi esas alinarak, oncelikle
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mevcut insan kaynagindan karsilanmistir (Yilhk Rapor 1994, s.105).
Uygulanmaya baslanan tasarruf tedbirleri, bilgisayarlasma yatirimlarini
azaltsa da, bu yildan itibaren bilgisayar uzmanlari alinmaya baslanmistir.
Ayrica 1994 sonrasi yillik raporlarda, Doktor, Dis Hekimi ve Hemsire

alimlarina da yer verilmigtir.

1990l yillar boyunca tasarruf tedbirleri sebebiyle eleman aliminin
yavaslatiimasi, Banka ici istihdam yontemlerinin uygulanmasi, 1972 yilinda
norm kadro sistemine gecilmesi ile olusturulmus piramit seklindeki hiyerarsik
yapilyr (Grafik 6.1.) bozmus, ve yapilan terfilerle oran dagilimi tersine

donmuastur.

Mudir Yardimcisi

Kisim Amiri

Sef

L

Sef Yardimcisi

Memur

0,0%0 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%

Grafik 6.1: 1982 Yili Genel idare Hizmetleri Sinifi Unvanlari Da  gilimi

Yukarida s6z edilen bu degisim, 1998 yilinda “emeklilige tesvik”
karari sonrasi agilan orta dizey yoOnetici kadrolarina yapilan atamalar ile
daha da belirgin duruma gelmis, geleneksel cok kademeli 6rgit yapisi, diger
bir deyigle piramit hiyerarsik yapi (Sekil 6.1.), elmas hiyerarsik yapi (Sekil
6.2.) haline gelmistir. Bu yildan sonra tekrar eleman alimina baglanmasi ile

bu degisim bir dlgiide dengelenmeye calisiimistir.
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D e e N e A

Sekil 6.1: Piramit Hiyerar sik Yapi

Ancak bu degisim hareketi bagka sonuclar da dogurmustur. Alinan
yeni elemanlarin ekonomi, bankacilik ve bilgisayar konularinda bilgi sahibi
olan, Turkiye'nin seckin tniversitelerinden mezun kisiler arasindan secilmesi;
TCMB'nin “burokratik dikey yapisi” iginde durumlarina uygun stattlerde
calismamalarinin motivasyon eksikligi yarattigi ve TCMB’den ayrilmalarina
neden oldugu gorialmustir (23 Ocak 2001 tarih ve 8055/17654 sayili Banka
Meclisi karari). Bu gerekcelere dayanilarak, bu elemanlarin karar
mekanizmasinda s0z sahibi olabilecek sekilde uzmanhk statisinde
calismalari, bu suretle verimin ve insan kaynaklarinda toplam kalitenin
yukseltilmesi icin uzmanlik sistemini yerlestirmek icin ayni yil icinde “Turkiye
Cumhuriyet Merkez Bankasi Uzmanlik Yonetmeligi” yurarlige konulmustur.
Yeni elemanlann karar mekanizmasinda s0z sahibi yapma hedefine,
hiyerarsik unvan yapisi (Memur-Sef Yardimcisi-Sef-Kisim Amiri) korunarak

devam edildiginden istenilen verime beklenen sirede ulagilamamistir.

Sekil 6.2: ElImas Hiyerar sik Yapilanma

Tum bunlarin yani sira, bilgisayarlasma cabalari, gerekli altyapi
yatinmlarinin yapiimasi, genel ag ile calisanlarin her turlt bilgi kaynagina
kolaylikla ulasmaya baglamasi da kulttrel ve hiyerarsik yapinin degisimini
olumlu ybnde destekleyen bir etken olmustur. Teknoloji kullaniminin

desteklenmesi, yeni giren elemanlarin yetkinliklerini 6n plana ¢ikarmig, bunun
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da kidemli calisanlarin yeni calisanlara yonelik tutumlarinda olumlu etkisi

olmustur.

Teknoloji kullaniminin érgut kdlttrinin degisiminde faydalari oldugu
gibi, personel politikasini da etkilemistir. Tam otomasyon ve bilgisayarlasma
cabalariyla birlikte, iglerin saglikli yuriyebilmesi icin gerekli olan ig gicunun
gorevleri ya ortadan tamamen kalkmis ya da azaltilmistir. Bunun sonucu
olarak emekli olan personele gore daha az sayida eleman alimi
gerceklestiriimistir. Ozellikle subelerde bu durum daha yogun gozlemlenmis,
1990 yilinda 4791 olan subeler toplam calisan sayisi, 2005 yilinda 2059'a
inmistir. Ayni dénem icinde idare Merkezi'nde azalma orani %6’da kalirken,

Subelerin azalma orani %56 olmustur (Toptas, 2008, s.21).

Bu slrecin yarattigi sorun ise 6zellikle subelerde kurumsal hafizanin
yeterli oranda korunamamasi olmustur. Emekli olup ayrilanlar, bulunamayan
bilgi ve belge icin Subelerden tekrar aranmaktadirlar:

Mesela benden sonra gelen arkadaslarin serviste
bulamadiklari bazi seyler evraklar, talimatlar oluyor. Bulamiyorlar, bana

telefon aciyorlar. Ben gidiyorum, buluyorum. ... Zilfi Cebe, 2004
Diyarbakir Subesi emeklisi” (Kimbetlioglu, 2008, s. 49).

insanlara bagll olan kurumsal hafizanin suregelen emekliliklerle
kaybedilmesi sorunu, teknolojinin kullanimi sonucu gorevlerini yitiren
calisanlar sorunu kadar cabuk farkedilememis ya da gereken ©6nem
verilmemigtir. Kurumsal hafizaya gereken énemin verilmedigi, diger sorunun
¢bziimlenmesi igin uygulanan “emeklilige tesvik” uygulamasi ile kurum igin
degerli birikime sahip calisanlarin da kaybedilmesinden ve bu hafizanin

korunmasi icin gerekli 6nlemlerin alinmamasindan anlagilabilir.

6.1.3. Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi insan Kaynaklari

Politikasini Etkileyen Hukuki Etmenler

Tuarkiye'de zaman icinde degisen hukuksal gereklilikler ve
zorunluluklar da insan kaynaklar politikalarinin sekillenmesinde 6nemli rol
oynamaktadirlar. 1987 yilina kadar emeklilik icin yas ve sure kosullari
aranirken, 1992 yilinda yas kosulu kaldirlimig, 1999 yilinda tekrar bu kosul
getirilmistir.
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08.09.1999 tarihine kadar, Emekli Sandigi istirakcilerinden kadin ise
20, erkek ise 25 fiili hizmet yihni dolduranlar, istedikleri tarinte yas kaydi
aranmaksizin emeklilige hak kazanabilmekte iken “Sosyal Gluvenlik Reformu”
olarak bilinen ve 5434 sayili Kanunda bir kisim degisiklikler éngoéren 4447
saylh Kanunla; Kanunun vyarurlige girdigi 08.09.1999 tarihinden sonra
memuriyete baslayan kadinlarin 58, erkeklerin 60 yasini ve 25 fiili hizmet
surelerini doldurduklar takdirde bu haktan yararlanabilecekleri, anilan tarihte
20 hizmet yilini doldurmus kadin igtirakciler ile 25 hizmet yilini doldurmus
erkek istirakgilerin yas kaydi aranmaksizin istedikleri tarihte, henliiz hizmet
suresini (20 veya 25 hizmet suresini) tamamlamamis olanlarin ise hizmet
surelerine gecis sirecinde tabi olduklari yaslarini doldurmalari sartiyla

emeklilige hak kazanacaklari hikmu getirilmigtir.

Ancak 4447 saylli Kanunla 5434 sayili Emekli Sandigi Kanununa
eklenen Gegici 205 inci maddenin bir bolima (emekli ayligina hak kazanma
kosullari icin gecis surecine iligkin hukimler) ile Gegici 206 inci maddenin
Anayasa Mahkemesi'nin 23.11.2001 tarih ve 24592 sayili Resmi Gazete'de
yayimlanan 23.02.2001 tarih ve E.No: 1999-42, K.No: 2001-41 sayih karari
ile iptal edilmesi ve s6z konusu mahkeme kararinin 23.05.2002 tarihinde
yararlige girmesi nedeniyle, 01.06.2002 tarih ve 24772 sayilli Resmi
Gazete’'de yayimlanan ve yayimi tarihinde ydrurlige giren 23.05.2002 tarih
ve 4759 sayili Kanun ile 5434 sayili Kanunun Gegici 205 inci maddesi
yeniden dizenlenmis ve bu dizenleme sonucunda emeklilikte kademeli

gecis sureci yeniden dizenlenmisgtir.

TBMM’de 17 Nisan 2008 tarihinde kabul edilerek yasalasan 5754
Sayill “Sosyal Sigortalar Ve Genel Saglik Sigortasi Kanunu (5510) ile Bazi
Kanun ve Kanun Hikmunde Kararnamelerde Degisiklik Yapilmasina Dair
Kanun” ile kadinlar igin 20, erkekler icin 25 olan fiili hizmet suresini
01.10.2008 tarihinden sonra ilk defa calismaya bagslayanlar icin 25 yilda

esitlemis ve emeklilik yas kosulu ise kademeli olarak 65’e ¢ikariimistir.

AB’ye uyum sureci kapsaminda yapilan bu dizenlemelerin, orta ve
uzun erimdeki etkileri hentiz yeterince tartigilmamistir. Eski ¢calisma ve sosyal

guvenlik yasasinda kadinlarda 20, erkeklerde 25 yil hizmet ile emeklilige hak
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kazanilirken, yeni yasa ile 25 hizmet yili ve kademeli olarak 65 yas alt siniri
kosullari yararlige konulmustur. 18 yasinda ise bagslayan calisanlar; eski
yasa ile kadinlarda 38, erkeklerde 43 yasinda emekli olup, bos kadro
yaratirken; artik 47 hizmet yih sonunda emekli olmaya hak kazanacaklar.
TCMB’de ortalama ise alinma yasinin 25 oldugunu varsayarsak, calisanlarin
en az 40 yil kurumda kalacaklarindan; 23.05.2002 tarih ve 4759 sayili Kanun
ile kademli gecis asamalarinda bulunanlar emekli olduktan sonra calisan

sayisindaki birikimin hizlanacagi g6z 6ntinde bulundurulmalidir.

Artan calisan sayisi ile iki 6nemli sorun olusmasi beklenmelidir: ilki
ve daha cabuk hissedilecek olani kariyer platolaridir. Yonetsel kademelerin
piramit yapida olmasi ve emeklilige hak kazanma siresinin uzamasi ile
birlikte terfi olanaklari azalacak ve birikimler artacaktir. Bunu 6énlemek adina
da yeni mezun olmus yetenekli ve dinamik ¢alisan alimina son verilmesi, ileri
yillarda calisan sayilarinda ve yoOnetim kademelerine calisan bulma ve
yedekleme konularinda 6nemli sorunlar yaratacaktir. ikinci sorun ise, kariyer
platolarinda vyillarca bekleyen calisanlari gudilemede ve bilgilerini
yenilemeleri icin tesvik etmede yasanacak sikintilarin artmasi olacaktir.
Personel ile ilgili alinan her kararda yeni sorunlar ortaya cikacak, ust
yonetime olan glven azalacak ve ileri safhalarda kuruma acilan davalarda

artis yasanabilecektir.

6.2. Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankas! Stratejik PI  anlari icinde insan
Kaynaklari

Stratejik planlama, uzun vadede olusabilecek belirsizliklere karsi
orgutin hedeflerine varmasinda pusula olacak uzun vadeli planlardir. TCMB
de belirsizlikler karsisinda mali kararlihd sdrdirebilmek, degisimi anlayip
yorumlayabilmek, yenilikleri benimseyip uygulamaya gecebilmek ve i¢ ve dis
etkenlere kargi tedbir alabilmek icin stratejik planlama ihtiyaci duymustur
(incetas, 2006, s. 87).

TCMB'de stratejik planlamaya gecisle beraber genel stratejiler,
Banka birimlerinin katihmi ve oOnerileri, Banka Meclisinin onayi ile

belirlenmeye baslamistir. Bu stratejik amag¢ ve hedefler dogrultusunda, diger
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birimler gibi insan Kaynaklari Genel Mudirligii de orta vadeli stratejik
planlara kendi gorev ve yetkileri icerisinde katkida bulunmaktadir.

6.2.1. Guniimizde insan Kaynaklari Stratejik Planlamalari

TCMB’nin her ne kadar karini encoklastirma, hatta kar etme gibi bir
amacl olmasa da, kurum hedefleri agisindan IKP 6nemlidir. 2001 yilinda
degisen TCMB Kanunu ve degisen ekonomik program geregi uygulanan
ortik enflasyon hedeflemesi ve 2006 yilinda uygulamaya gecilen acik
enflasyon hedeflemesi, bu hedeflerin ve fiyat istikrarini saglama amacinin
gerceklestirimesi ve bunlara gelecekte de sikintiya dusilmeden devam
ettirilebilmesi dogru ve stratejik olarak planlanmis IK uygulamalari ile son

derece baglantilidir.

incetas (2006, s.28) her ne kadar bolum (ya da Genel Mudiirliik)
planlarinin stratejik plan olarak degerlendiremeyecegini belirtse de insan
Kaynaklari acisindan bu genelleme dogru degildir. TCMB’nin yapisi ve bagli
oldugu kanunlar geregi, ise aldig1 kadrolu personeli isten cikarmasi ya da
genel bir is glicu azaltma olanaklari sinirhidir. Ozellikle AB’ye uyum siireci
icinde TBMM’de 17 Nisan 2008 tarihinde kabul edilerek yasalagsan Sosyal
Sigortalar ve Genel Saglik Sigortasi Kanunu'nda yer alan duzenlemeler
insan Kaynaklari konusunda uzun sireli planlama yapmanin gerekliligini
artirmistir. Kabul edilen yasa geregi, emeklilikte 5510 sayili Sosyal Sigortalar
ve Genel Saglk Sigortasi Kanunu'na baghh olan TCMB’de, is gucl
planlamasinin yeni alinan calisanlarin 35-40 yil kurumda kalacaklari
varsayilarak yapilmasi zorunlu duruma gelmektedir. Emeklilik yasinin
kademeli olarak, hem kadin hem de erkek calisan icin 65 yas olacagi 2048

yilinda, bu sirenin en az 40-45 yil olarak hesaplara alinmasi gerekecektir.

Yukarida s6z edilen sebepler, iK konusunda planlamanin bugiin icin
degil; cahsanlarin 40 yil kurumda kalacagini hesaplayarak yapilmasi
gerekliligini gostermektedir. TCMB'nin de stratejik planlamasi icinde, iK
planlamasi icin kaynak olusturacak hedef ve amaglari bulunmaktadir. insan

kaynaklari planlamasinda baz olusturacak TCMB genel stratejik amaci;
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"TCMB’nin temel iglevlerine odaklanmasi”
olarak kabul edilmig, bu konuda performans gostergesi de;

"Temel iglevlere odaklanmaya yonelik yeniden yapilandirma, eleman
alimi, Ucret politikasi vb. insan kaynaklari uygulamalari hakkinda caligsanlarin

memnuniyet dizeylerinin kabul edilebilir diizeyde olmasl”

olarak belirlenmigtir Tablo 6.1.’de yer alan stratejik hedefleri ve performans
gostergelerini insan Kaynaklari Genel Mudurliigii 6nermis, Banka Meclisi'nce
kabul edilmistir:

TABLO 6.1. INSAN KAYNAKLARI GENEL MUDURLU GU 2009-2011 YILLARI
STRATEJIK PLANI

Stratejik Hedef Performans Gostergeleri

Kadro doluluk oraninin yiiksek olmasi

Orgiitsel yapimizi iglevlerimizle orantili bir
Olcege getirerek, is analizleri ¢ercevesinde
etkinligi ve verimliligi saglayacak yeniden | Destek hizmeti sunan birimlerdeki

Aktivite maliyetinin dismesi (IK maliyeti)

yapilandirmayi gerceklestirmek personelin toplam calisan sayisina oraninin
distk olmasi

Bankamiz birimlerinin yeniden Aktivite maliyetinin dismesi (Yeni alinan

yapilandiriimasi kapsaminda  kariyer | €lemanlarin kisi bagina maliyeti)

planlama ve yonetimi sistemini geligtirmek, "Eleman alimlarinin planlara uygun olarak

_ye_niden yapilanmaya uygun e_Ie_man gerceklestiriimesi
ihtiyacini  karsilamak, dcret sistemini ve

personele sunulan sosyal haklari gézden | Son 5 vyl icerisinde ise alinanlarin
gecirmek bankadan ayrilma oraninin dustik olmasi

Kaynak: insan Kaynaklari Genel Mudiirligii 28.05.2008 tarih ve 1052 sayili yazisi

6.2.2. Banka Stratejik Planlari Cercevesinde insan Kaynaklari

Planlari

TCMB genel stratejik amaci ve iK stratejik hedefleri ile birlikte
yururliikte olan Sosyal Sigortalar ve Genel Saglik Sigortasi Kanunu
cercevesinde, stratejik insan kaynaklari is gicu planlamasi yapilmasi
gerekliligi daha iyi gorilmektedir. Bu genel stratejik ama¢ dogrultusunda
hedef belirlenmeli, bu hedefe varmak icin uzun vadeli eleman alimi planlari

dizenlenmelidir.

TCMB stratejik plant ¢ yilhik bir donemi kapsar ve her yil gbzden

gecirilir. insan Kaynaklari Genel Miidirligi de orta vadeli stratejik planlara
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kendi gorev ve vyetkileri icerisinde katkida bulunmaktadir. Ancak insan
kaynaklari planlamasi, TCMB stratejik amaci ve yururlukte olan kanunun
getirdigi sinirlamalar dikkate alindiginda uzun erimli olmak zorundadir.
TCMB'’de bugin ise baslayan bir calisanin kendi istediyle istifa ya da idari bir
nedenle isten uzaklastiriimasi gibi zorunlu bir durum olmadikca, isten ayrilma
sebebi emekliligine hak kazanmasi olacaktir. Bankada ortalama ise giris
yasinin 24,51% oldugu goz oniinde bulundurulursa, 40 yillik bir hizmet siresi
anlamina gelmektedir. Guncel gereksinimler disunulerek yapilan ise alimlar,
gelecekte nitelikli ama igi olmayan bir calisan grubunun olusmasina neden
olup genel verimliligi dusirecektir. IK stratejik is giicii planlamasinin amaci
sadece calisan eksikliginin degdil, calisan fazlaliginin olugsmasini da

engellemektir.

"TCMB’nin temel islevlerine odaklanmasi” genel stratejik amacina
yonelik olarak, "Temel iglevlere odaklanmaya yonelik yeniden yapilandirma,
eleman alimi, Ucret politikasi vb. insan kaynaklar uygulamalari hakkinda
calisanlarin  memnuniyet duzeylerinin kabul edilebilir dizeyde olmaslI”
performans gostergesi olarak gosteriimektedir. Ancak, 40 yil hizmet siresi
dikkate alinmadan yapilacak K planlamalari kariyer platolarina sebebiyet
verecek, calisanlarin memnuniyet dizeyini dislUrecek, orgutin yetenekli is

gucu uzerindeki guvenilirligini azaltacaktir.

13 Agustos-10 Eylul 2008 tarihleri arasinda TCMB calisanlarinin
katilimiyla gerceklestirilen "Calisan Memnuniyeti Anketi" sonuglari, banka tst
dizey ybnetimine olan guvenin disik oldugunu goéstermektedir. Bu durum
Ust yonetimin aldigi kararlarda ne kadar adil oldugu ya da kurumsal karar
alma sureclerini ne derece duzgin islettigi ile ilgili oldugu kadar, yukseltilerek
yapillan atamalarda, ayni pozisyon icin pek cok adayin rekabet icinde
olmasindan kaynaklanmaktadir. Sinirli sayida (2 ya da 3) aday arasindaki
secimlerde de yasanabilecek “kimin terfi icin daha yetkin oldugu” tartismasi,
aday sayisi arttikca daha da yogunlasacak, bu da Ust yonetime olan guveni

ve igyerindeki verimliligi dusurecektir. Verimliliginin dismesi dolayisi ile isten

?31.12.2007 tarihinde Personel Bilisim Sistemi'nden alinan veriler tizerinden hesaplanmistir.
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ctkma olasiligi bulunmayan calisanlar, kendileri ile beraber etrafindaki
calisanlari da mutsuz edecektir.

6.3. Tirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi is Gucu Yapisinin incelenmesi

ve Bulgular

Grafik 6.2.'den gorulebilecegi Uzere Bankada yaslarn 30 ve 48
etrafinda yogunlasan iki calisan grubu vardir. 1994 ekonomik krizi ile beraber
eleman gereksinimlerinin Banka icinden kargsilanmasi karari ile Banka
disindan sinavla eleman alimlarinin neredeyse durdurulmus olmasi, bu yas-

calisan sayisi grafiginin olusmasinda temel etkendir.
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Grafik 6.2: Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi Perso  nelinin Ya glara Gore Da gilimi

1980’li yillarda TCMB'’ye verilen gorevler sebebiyle artan eleman
gereksinimi ile Ust yas grubu olugsmustur. 1998 erken emeklilik karari ile artan
bos kadrolara, yapilan sinavlarla daha iyi egitime sahip calisanlar alindiysa
da degerli birikime sahip kidemli calisanlar da kaybedilmigtir. Bu donemden
sonra gelen yillarda, emeklilige hak kazanma ile ilgili yasal diizenlemelerin
surekli olarak kamuoyunda tartisiimasi ve degistiriimesi calisanlarin emeklilik
karari almalarinda etkili olmus, ancak bu yillarda yapilan dizenli sinavlarla
eleman alimi yapilmasi, calisan sayisindaki azalmay! (Grafik 6.3.) sinirli
tutmustur. Ayrica 2004 yilinda iki asamadan olusturulan para reformu
kapsaminda alinan elemanlar da personel sayisindaki azalmayi kisitlayan bir

bagka unsurdur. izlenen bu eleman alim politikasi sonucunda Grafik 6.2.’deki
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alt yas grubu olusmustur. Bu alt yas grubunun 2002 yilinda ¢ikan yasadan
etkilendigi ve 60 yasinda emekli olacag! dikkate alindiginda, 30 yila yakin
bankada calismaya devam edebilecegdi sodylenebilir. Bu da temel igleviere
odaklanmayl amaclayan TCMB’de is gucini gereken dizeye getirmekte

sorunlar yaratacaktir.
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Grafik 6.3: Yillar ltibariyle Turkiye Cumhuriyet I\gerkez Bankasi Cali  san Sayisindaki
Degisim

Bu durum sadece is gucu fazlaligi olusumunu degil, baska sorunlari

da tetikleyecektir. Bu durumdan kaynaklanabilecek sorunlar* Haserot (2006,

s. 8) su sekilde siralamigtir:

“Kidemli ve geng yas grubu arasindaki iletisim zorluklari

Farkli is ve hayat beklentileri olan kidemli ve gen¢ yas grubu
arasinda saygl ve hosgorude eksiklik

Kidemli calisanlarin ve yoneticilerin sorumluluklarini mevkileri
ve kisilikleri ile bagdastirdiklarindan diger calisanlara devretmedeki
sikintilari

Kidemli calisanlarin calismaya devam etme ve Uretme
isteklerinden dolayi genc calisanlara yer acilamamasi

iki kusak arasindaki egitim ve diistince farkliliklari”

® 31 Avralik tarihlerinde aylik durum cizelgelerinden alinan toplam personel sayisidir.
* Bu sorunlar ABD hukuk firmalarindaki ortaya cikan sorunlardir. Bunlar arasindan sadece hukuk firmalarina ézel
olan maddeler aktariimamistir.
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Dessler (2003, s.3)In, iKP'ye yeterli énem verilmedigi zaman
olusabilecegini belirttigi sorunlardan;

« Orgutin caliganlarla ilgili kararlarinda (terfi, nakil, vb) ayrimcilik
yapildigi iddiasiyla mahkemeye verilmesi,

» Calisanlarin ayhklarini orgutteki diger calisanlarla
kiyasladiklarinda esit ya da adil davraniimadigini digstinmesi,

» Kurallara uygun davranmayan calisanlarla karsi karsiya kalinmasi.

TCMB'’de karsllasilan sorunlar arasinda yer almaktadir. Bu sorunlari yaratan
etmen, bu konular hakkinda yonetimin aldigi kararlar gibi goriinse de, bu
sorunlarin olusmasi i¢in gereken ortam dogru zamanlama ile eleman aliminin
yapilmamis olmasindan kaynaklanmaktadir. Grafik 6.4.’de yillar itibariyle
TCMB'de ise baglatilan eleman sayilarindan, kisa vadeli gereksinimler
dusunulerek planlama yapildigi gorilmektedir. 1970 yilindan 80°li yillarin
sonuna kadar, TCMB'’ye asli olmayan goérevleri nedeniyle artan is hacmi ile
yiuksek sayida eleman alimi yapilirken, 90l yillarda ekonomik kriz nedeniyle
eleman alimi durma noktasindadir. 1998 erken emeklilik sonrasi ve para
reformu dusunulerek yapilan eleman alimlari ise TCMB personel politikasi
acisindan daha da 6nemlidir. Cunkl bu eleman alimlari sirasinda 6nce 1999,

daha sonra 2002 yillarinda ¢ikarilan yasalarla emeklilik yasi yukseltilmistir.
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Grafik 6.4: Yillar ltibariyle ise Baslatilan Cali san Sayisi

6.4. Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi Bulgularinin Alman Merkez

Bankas! Bulgulari ile Kar silagtirmali incelenmesi

AMB ve TCMB calisan sayilari verilerinin incelenmesi sirasinda
Grafik 4.2. ve Grafikk 6.2’de iki yas grubu egrileri olustugu
gozlemlenmektedir. AMB’de bu gruplar 35 yas ve Ustu ile 34 yas ve alti
olarak; TCMB’de ise 41 yas ve ustl ile 40 yas ve alti olarak ayrismaktadirlar.
Bu verilerden cikarilan istatistiksel bulgular sunlardir:

TABLO 6.2. ALMAN MERKEZ BANKASI VE TURK IYE CUMHURIYET MERKEZ
BANKASI VER | BULGULARI

Calisan Sayisi AMB TCMB
Ortalama 45,44 108,42

I. Grup
Standart Sapma 15,06 57,95
Ortalama 169,33 95,54

II. Grup
Standart Sapma 27,92 82,59

Bu iki banka verileri bu acilardan karsilastirildiginda dikkat ceken

unsurlar sunlardir:

* Alman Merkez Bankasi'nin her iki grupta da TCMB’ye oranla yas

gruplarindaki standart sapma oldukca dusuktir.

« Alman Merkez Bankasrnda ortalama calisan sayisi |. grupta
(45,44 calisan) Il. gruba (169,33 ¢alisan) kiyasla daha duguktur.
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« TCMB’de her iki grup arasindaki ortalama calisan sayisi farki,
standart sapmalari g6z 6nine alindiginda ihmal edilebilecek kadar

dusuktar.

Bu karsilastirma, her iki merkez bankasinin 6zelliklerini bir miktar
aydinlatmisg, bir sonraki analiz i¢in yon gdsterici olmustur. Bu sonuglar is glc
hakkinda genel bilgi vermektedir. Ancak ise alim egrilerinin 6zelliklerini de
incelememiz gerekir. Grafiklerden gézlemlenen Alman Merkez Bankasi'nin
yillar itibariyle gruplar igcinde birbirine egit sayida calisan aldigi, TCMB'nin ise
gruplar icinde ortalama yas cevresinde odaklasma oldugu, ortalamadan
uzaklastikca yogunlasmanin azaldigidir. Bu acilardan Alman Merkez
Bankasr'nda 34-37 yas grubundaki gecis asamasi ihmal edildiginde gruplar
icinde (19-33 ve 38-55) duze yakin bir egri, TCMB’de modlar1 30 ve 48 olan
¢ift modlu bir egri goze carpmaktadir. Yapilan istatistiksel ¢ozumleme ile is
glcu aliminda yillar itibariyle izlenen egilimleri daha iyi anlama olanagina

erisebiliriz.

Bu amacla her iki bankanin yas grafikleri incelenerek asagidaki

hipotezler olusturulmustur.

Ho1: Alman Merkez Bankasi'nda 19-33 yas grubunun yas dagilimi

tekdiize® dagilimdir.

Ho2: Alman Merkez Bankasi'nda 38-55 yas grubunun yas dagilimi
tekduze dagihmdir.

Hos: TCMB’de 21-40 yas grubunun yas dagilimi normal dagihmdir.
Hos: TCMB’de 41-79 yas grubunun yas dagilimi normal dagihmdir.

Uyum iyiligi testleri a=0,01 dizeyinde yapilmis ve dort hipotezin de

reddedilemeyecedi sonucu bulunmustur.

® Olasiligin desteklendigi aralik icinde, her deder icin ayni sabit gosteren dagiimdir.
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Bu sonuglar Bankalarin esas amaclari bu olmasa dahi su sekilde

yorumlanabilir:

AMB her yil birbirine yakin sayida is gucund ise alarak yas gruplari
arasinda denge kurmustur. Bu sekilde yapilan is gucli planlamasi ile uzun
donemde is gucu gereksinimi tahmin edilebilmig, buna gore ise alimlar
gerceklestirilmistir. 1990’li yillarin basina kadar® olan is giicii planlamasinda,
bu yillardan itibaren yurirlige giren ve halen devam eden bir degisiklik
gozlemlenmektedir. Bankanin 1996 yili raporunda, 1992 yilinda Alman
toplumlarinin birlesmesi ile olusan ve 1992 yilinda Alman Merkez Bankasi
calisan sayisinin 18.237 kisi ile tepe noktasina ulastigr belirtilmistir. Ayni
rapora gore Banka Konseyinin aldigi karar uyarinca personel ve sube
sayisinda Merkez Bankasinin ana iglevlerine yogunlagsmasi ve subelere olan
gereksinimin  azalmasi sebepleriyle personel sayisinda azaltmalar
baslamigtir. Bu yillardan itibaren is gicu alminda yapilan azaltmalar,
Grafik 4.2.’deki dagihimin 34-37 yas grubunda kiriimasina yol acmis, yas
gruplarindaki ortalama personel sayisini 169'dan 45’e diagsurmustir. Ancak
yapillan ¢dézumlemeden anlagilacagi Uzere ig gucu alimi durdurulmamis,
aksine gelecekte beklenen is guclu sayisi planlanarak alima devam edilmigtir.
Bu ylzden belli bir yas grubu ¢evresinde yogunlasma yoktur, yas dagilimlari

dengelidir.

TCMB personelinin ise 30 ve 48 yas etrafinda yogunlastigini
gozlemlemekteyiz. 1998 yilindan sonra artan personel alimi ile ilk grupta 30
yas etrafinda, 1983-86 yillarinda ise alinan 2022 kisi agirlikta olmak tzere bu
yillarda alinan personel ikinci grupta 48 yas etrafinda yogunlasma
Grafik 6.2.de gorulmektedir. Bu sekilde personel ahmi politikasi ile
olusturulan personel profili yaslara gore dengeli dagiimamaktadir. 1990’
yillarin basindan 1998’e dek daha once izlenen eleman alim politikasina
kiyasla neredeyse durdurulan personel alimlari bankada iki farklh yas

grubunu daha da ayristirmigtir.

® Burada 38-55 yas grubunun alt sinirindakilerin ise baslama yillarinin 1980'li yillarin sonu 1990'li yillarin basi olarak
varsayllmistir.
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6.5. Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankasrnin Strateji  k insan Kaynaklari

Planlamasi

Son zamanlara kadar pek cok orgiitte IKP reaktif bir islev olarak
yapiimaktaydi (Jackson ve Schuler, 1990, s.223). Orgitler is gucl
gereksinimi ortaya ciktiginda bunu gidermeye calismakta, orgutin stratejik
hedefleri ile IKP arasinda tek yonli zayif bir bag kurmaktadirlar (Jackson ve
Schuler, 1990, s.235). Bu bag 6rgutin stratejisine destek veren kisa donemli
IKP’lerden 6teye gecememektedir. Guniimiizde ise érgutler, stratejik planlari
ile IKP arasinda cift yonlii etkilesimin faydalarini gérmektedirler (Jackson ve
Schuler, 1990, s.236). Bu etkilesim iIKP’yi reaktif islevlerin étesine gegcirerek,
proaktif dnlemler alinmasina ve sonug olarak stratejik 6nem verilmesine yol

acmaktadir.

Bu cercevede, TCMB stratejik planlarini hazirlarken 06rguat icindeki
insan kaynaklarini dikkate almalidir. Stratejik planlar somut hedefler ve
gostergeler ile tammlanmali, bu tanimlamalar yapilirken personelin
demografik yapisi ve isguci alim politikalari dikkate alinmalidir. Bu acilardan
TCMB’nin mevcut olarak surdirmekte oldugu politikalar ve kullandigi araglar
geligtiriimelidir. Bunun yani sira Uzerinde dikkatle calisiimasi gereken ve
mevcutta bulunmayan personel politikalari ve araclari da dikkatle

degerlendiriimelidir.

6.5.1. Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankasrnin Strate jik insan
Kaynaklari Planlamasi igin Kullandi g1 Politika ve Araglar

Emeklilik fonu olusturmak orgatlerin yillarca verimli olarak calisan
kidemli cahsanlarina olan vefa borcunu 6demek ve onlar drgutten mutlu
olarak ayrilmalarini saglayabilmek adina yapilan uygulamalardan birisidir
(Lofgren, 1999, s.17). Bu amagla TCMB'de de 1988 yilinda TCMB
Mensuplari Sosyal Guvenlik ve Yardimlasma Sandigi Vakfi (SGYSV)
kurulumustur. 1990l yillarda yasanan nitelikli eleman arayisi bunalimini,
1998 yilinda SGYSV'yi ara¢ olarak kullanarak cikardigi emeklilige tesvik
karari ile asmistir. Bu vakiftan alacaklarina ek olarak tesvik 6demesi
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uygulamasi basarili olmus, ayni yil personel alimina ragmen TCMB toplam
personel sayisi, 1997 yili sonu rakamlarina gére 1300 kisi azalmigtir.

SGYSV'nin  kurulmasindan o©nce insanlar gelirlerindeki o6nemli
dususten dolayr emekliliklerini zorunlu emeklilik yasina kadar ertelemekte,
nitelikli  personel gereksiniminin  karsilanabilmesi i¢in yeterli kadro
acllamamaktaydi. Vakfin ilk kurulugu ile beraber yas sinir uygulamasi
getirilerek, 55 vyasinda emeklilik hedeflenmigtir. Anilan tesvik Kkarari
sonrasinda bu zorunluluk kaldirilmistir. Ancak 1988 dncesi birikimleri olan
calisanlardan, bu birikimlerine 55 yasindan sonra calismaya devam etmesi
durumunda kesinti uygulamasi getirilerek emeklilik karari calisanlara
birakilmistir.

SGYSV TCMB’de personel yenilenmesinde dnemli katkilari bulunsa
da yeni calisanlarin bu vakfa tUye olmalari ile devamlihgl saglanabilecek
digsal bir aractir. Uzayan is yasami ile beraber bu vakfa yeni calisanlar
arasindan katihm giderek azalmakta, yeni c¢ikan dizenlemelerle calisanlar
acisindan bu vakif bir degerden 6te yukumlaluk haline donidsme olasiligi
bulunmaktadir. Bu kapsamda TCMB’de digsal bir aractan cok stratejik iKP’ye
gereksinim ortaya ¢ikmaktadir.

6.5.2. Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankasrnin Strate jik insan

Kaynaklari Planlamasi icin Yapmasi Gerekenler

Degisen cevre kosullari, kuresellesme, teknoloji, ekonomik kosullar
ve is guclu her ne kadar stratejik planlamay! karmasik ve belirsiz duruma
getrise de; stratejik planlamayi gerekli kilan sebepler de aslinda bu
etkenlerdir (Jackson ve Schuler, 1990, s.224). Jackson ve Schuler (1990)
makalelerinde, Burack (1988) ve Odiorne (1981)’'nin de dnerdigi dort asamall
IKP planini ayrintili olarak incelemislerdir. Stratejik plan modellerinin pek
cogunda oldugu gibi simdiki ve gelecekte arzulananin tanimlanmasi ve
aradaki farkhliklarin nasil giderilebilecegine iliskin uygulamalarin tasarlandigi
bir plandir. Bu dort asama:

1. Orgutun stratejik planlari 1siginda, gelecekte olusacak is
gucl gereksinimini toplanan ve ¢ézimlenen veri araciligiyla 6ngérmek,
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2. IK hedeflerini belirlemek,

3. IK hedeflerine ulagabilmek icin programlar tasarlamak ve
uygulamak,

4. Bu programlari denetlemek ve degerlendirmek. (Jackson ve
Schuler, 1990, s.224).

Gelecekte olusacak is gucu gereksinimini 6ngérebilmek icin givenilir
ve dogru bir model kurmak ve bu model icindeki tum degiskenleri dogru
ongorebilmek gerekir (Jackson ve Schuler, 1990, s.228). Ancak bu dngortileri
uc yil icin bile yapabilmek, kararli ve dengeli seyreden cevre ve ekonomik
kosullarinda bulunan bir 6rgit icin oldukca zordur. istatistiksel 6ngori
modelleri (zaman serileri, regresyon c¢o6zimlemeleri, stokastik modeller)
gecmis veriler ¢dzumlenerek yapildigi icin sonuclarn tartismal olacaktir.
Alternatif 6ng6ri modelleri olarak Jackson ve Schuler (1990), vyargi
yontemlerinin kullanildigini, Delfi tekniginin de yargi yontemleri arasinda
daha sofistike oldugunu belirtmektedir. Bu teknikte bir grup uzman ve orta
dlizey yonetici 6ngori ve varsayimlarini sunarlar ve bu ©Ongoéri ve
varsayimlar gecerli ve ortak bir 6ngori ortaya cikana dek grup uyeleri
arasinda paylasilir (Jackson ve Schuler, 1990). Bu yontem insan kaynaklari
gibi kompleks ve yapilandirilamayan sorularda iyi sonuclar verse de grup
dyelerinin gecerli ve ortak bir 6ngortye ulagsmasi oldukca zordur (Delbecq ve
digerleri, 1975; Milkovich ve digerleri, 1972).

Delfi yontemindeki bu kisitlardan o6tirt, zaman serileri yontemi ile
ongori  yapilmaya calisilmistir.  1996-2008 yillari arasinda TCMB
bagkanlarinin 5 yillik gorev sireleri sonunda gorevlerini devrettikleri bilgisi
Isiginda baskanlarin  politikalarindan ve kisa donemli sapmalardan
arindirabilmek icin yurtyen (dirimsel) ortalama (k=5 her gruptaki veri sayisi)
kullaniimig, bu ortalamalar tzerinden artis egrisi daha rahat gorilmektedir.

Bu veriler Gzerinden Tablo 1.1.’deki dng6ri modelleri bulunmustur.
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TABLO 6.3. ONGORU MODELLER i’

Model R®
Dogrusal y = 14,91x + 42,188 0,8242
Logaritmik y = 121,16Ln(x) - 84,44 0,7605
Polinomal y =1,1777x" - 6,2887x + 129,73 0,8506
Ussel y = 39,066x°°** 0,7311
Ustel y = 80,141 0,7901

Bu modellerin arasinda R? degeri en yiiksek olan polinomal model
Uzerinden 4 yilhk 6ngoru yapilmistir. Bu degerler Uzerinden olusturulan
Grafik 6.5., 2009-2012 yillar1 icin giderek artan sayida personel alimi

olacagini gostermektedir.
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Grafik 6.5: Alinacak Personel Ongorisi

istatistiksel olarak en yiiksek R®ye sahip olsa da, bu 6ngori
modelinin gecmis veriler Uzerinden hesaplandigi unutulmamalidir. Bu yizden
ongori yapilirken sadece gecmis verilere degil, gelecek planlarina dayanan
bir dngord modeli olusturulmalidir. Buna yakin bir diger dezavantaji da bu
modelde gelecekte olugsacak teknolojik, ekonomik, siyasal ve hukuksal

gelismelerin bilinmemesidir.

" Ongori modellerinde y kurulan modelde alinan (1996-2008) ve alinmasi beklenen personel sayisini, x ise yillari
temsil etmektedir. Ancak 1996 yili kurulan modelde 1 olarak alinmistir (1996, 1997, ..., 2012 yillari 1, 2, ..., 17 olarak
hesaplamalarda kullaniimistir).
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Bu ongoruler 1siginda, TCMB’nin Bolim 6.2.1'de belirtilen stratejik
hedefleri incelenirse, TCMB’nin gelecekte 6rgut yapisini ve temel iglevlerini
genisleterek blyuyecegi ve personel sayisini da artirmak istedigi séylenebilir.
"TCMB'nin temel iglevlerine odaklanmasi” stratejik hedefi icin sunulan alt
hedeflerden;

“Bankamizin asli goérevleri arasinda yer almamakla birlikte,

cesitli dizenlemelerle Bankamiza verilen gorevleri kademeli olarak ilgili
kuruluslara devretmek”

dikkate alinirsa, TCMB’nin kugulmeyi hedefledigi dusunulmektedir. Bu
acilardan bakildiginda iKY'yi dogrudan ilgilendiren alt hedeflerde,
"Orgiitsel yapimizi iglevlerimizle orantili bir dlcege getirerek, is

analizleri cercevesinde etkinligi ve verimliligi saglayacak yeniden
yapilandirmayi gerceklestirmek”

“Bankamiz birimlerinin yeniden yapilandiriimasi kapsaminda
kariyer planlama ve yonetimi sistemini gelistirmek, yeniden yapilanmaya
uygun eleman ihtiyacini karsilamak, tcret sistemini ve personele sunulan
sosyal haklari g6zden gecirmek”

kiculme veya bluyume ile ilgili olarak net ifadeler bulunmamaktadir. Bu
hedefler TCMB'nin iK adina yapacagi her turlii diizenlemeye uygun olacak
niteliktedir. Oysa hedeflerin 6zel, dlgulebilir, ulasilabilir, amaca uygun ve
zaman sinirli olmasi gerekmektedir. Bu sekilde hazirlanacak hedeflerle,
orgutin hedeflerine ulasma sureci degerlendirilebilir duruma gelmektedir.
TCMB'nin iK hakkindaki hedeflerini hazirlarken, bu kosullar rehberliginde asli
gorevlerine odaklanmis orgiit yapisini belirlemesi, IKP’'nin daha sistemli

olmasini saglayacaktir.

Yukaridaki stratejik hedefler incelendiginde ve gecmis verilerle
olusturulan 6ng6rd modelleri dikkate alindiginda “yeniden yapilandirma” ve
yeniden yapilandirmaya uygun eleman ihtiyacini karsilama” kapsaminda
personel ihtiyacinin artacagi ve gelecek iK planlarinda bu mevcut durum goz

onunde bulundurulmasi gerekli gérilmektedir.
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BESINCIi BOLUM

SONUC VE ONERILER

Bu calisma ile insan kaynaklari stratejik yonetiminde is gicu
planlamasinin neden gerekli olduguna iligkin yanitlar aranmistir. Bu soruya
bu tezde bulunmaya ve bilimsel gecerliligi onanmaya calisilan yanit, bir
sonraki asamada neler yapilmasi konusunu aydinlatacak ve sonraki
asamalarin daha bilin¢li yarttilmesine yardimci olacaktir. Sonug olarak, bu
calisma nihai bir yanit bulunan bir calisma olarak degil, daha sonraki
yapilacak insan kaynaklari ve is gicu stratejik planlamalari ¢calismalari icin bir

kaynak ve ilk asama caligmasi olarak degerlendirilmelidir.

Bu tezde, verileri Uzerinde ¢Ozimleme yapilan kurumun yapisi ve
amagclari da gozden kaciriimamasi gereken bir unsurdur. Kar amacl ve
blyumeye calisan orgutlerde yapilacak calismalarda kullanilacak olcutler
farkli olacagi icin, ortaya cikacak sonuclarin bu calismanin sonuglari ile

ortismeyebilecegi goz 6nune alinmahdir.

Bu kisitlar dikkate alinarak, bu calismadan bir dizi ¢ikarimlar elde
edilmistir. Bunlardan en 6nemlisi giris boluminde tanimlanan soruna sahip
olan kurum ve kuruluslardaki kurumsal hafiza yonetimidir. Kurumsal
hafizasini koruyamayan orgutler gecmiste yapilan hatalar tekrarlamaya,

basarili yapilan igleri tekrar kesfetmeye mahkumdurlar.

ikinci 6nemli ¢ikarim ise kariyer platolarinin érgutteki calisma ortami
barisini tehdit etmesidir. Ayni zamanda ige alinan calisanlar Kkariyer
basamaklarini beraber tirmandiklari i¢in, piramit yapidaki hiyerarsik diizende
ayni yonetsel unvan/gorevlere ayni anda aday olmaktadirlar. Sadece bir
Kisinin yapacagl gorev icin pek cok aday bulunmasi, bu goéreve atanma

sirecini de kugkulu ve sorgulanir duruma getirmektedir.
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Ucuincti cikarim ise (cret politikasi ile ilgilidir. TCMB 6rneginde
oldugu uzere, kidemin ve deneyimin 6nemli oldugu ve bunun Ucretlendirme
sistemine yansitildigr durumlarda; farkli iki yas grubunun olmasi, bu iki yas
grubunun aldigi Ucretlerde ucurum yaratabilmektedir. Bu konuda elestirilen
nokta Ucret politikasi degil, is gictu alim planlamasindaki yanlisliklardir. Adil
ve duzgun yapilandiriimis bir tcretlendirme sisteminde dahi, benzer bir ise

alim politikasi izlendigi takdirde ayni sonuclar olusabilecektir.

Doérduncli cikarim ise piramit yapida olmasi beklenen hiyerarsik
yapinin zaman iginde elmas sekline dénismesidir. Piramit hiyerargik yapida
asil isi yapmasi gereken ig guclu ve onlarin azalan sayilardaki yoneticileri igin
dizgun bir sekilde yurimesini saglamaktadir. Ancak elmas yapida asil igi
yapmasi beklenen is giici olmadigindan/az oldugundan orta diizey yonetici
olmasi beklenen c¢aligsanlar da, yeni ¢alisma hayatina baslayan calisanlar ile
benzer isler yapmak durumunda kalmaktadirlar. Bu grupta, zaman icinde
bilgisini tazelemeden is hayatini devam ettiren, kariyer platosunda sikismis
calisanlar ile taze ve dinamik bilgileri ile Ust yas grubuna oranla daha 6zgur

bir kultdr icinde yetigen yeni ¢alisanlar arasinda sorunlar yasanabilmektedir.

TCMB'de ise alinma yas ortalamasi su an calismakta olan personel
icin 25°tir. 31.12.2007 tarihi itibariyle alinan verilere gore, 4544 personelden
%3,13'U (142 kisi) 30 yasindan sonra Bankaya baglamigstir. Diger bir deyisle
Bankaya deneyimli personel alimindan ¢ok, yeni mezun olan isg gucu
alinmaktadir. Bankadan 1975 yilindan beri cesitli sebeplerle (maluliyet,
emeklilik, ise son verme ve istifa) ayrilan 7708 personelin sadece %7,37’si
(568 kigi) istifa ederek ayrilmistir. Ozetle, Banka acil bir gereksinim olmadigi
surece kendi personelini kendi yetistirme yolunu secmekte, ise alinan
personel calisma hayatlarini Bankada tamamlamaktadirlar (1975 yilindan
bugline ¢aliganlarin %85,56’s1 Bankadan emekli olarak ayriimigtir).

Bu verilerin ve istatiksel bulgularin ortaya c¢ikardigi ve destekledigi
sonug, TCMB’nin ige alimlarini stratejik olarak planlamasi ve Bankanin

stratejik hedeflerini destekleyici olmasi gerektigidir.
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Bankanin stratejik hedeflerinden birisi de “asli gorevlerine
yogunlasmak’tir. Bu hedef dogrultusunda Banka ulagsmak istedigi personel
sayisina personel alimini durdurarak ya da ise alimi ani olarak artirarak elde
etmesi de, en az stratejik is gicu planlamasini yok saymakla esdegerdir.
Gectigimiz 10 yildaki (Tablo 8.1. ve Grafik 8.1.) gibi ise alimlari devam
ettirmenin de sakincalari bu tez i¢cinde gesitli bolumlerde siralanmistir. Bolim
6.5.2’de bulunan 6ngort modelinde (Grafik 6.5.) gorilecedi gibi ge¢cmis ise
alim egilimleri devam ettirilirse TCMB’de personel sayisi azalmayacak,
aksine artig gosterecektir.

TABLO 8.1. TURK iYE CUMHURIYET MERKEZ BANKASI'NDA SON 10 YILDA iSE ALIM
SAYILARI

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
185 99 104 142 68 456 226 234 149 89

Kaynak: Personel Bilisim Sistemi verileri (2008)
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Grafik 8.1: Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankas'nda S on 10 Yilda ise Alim Sayilar

TCMB’nin is gucu planlamasinda katetmis oldugu énemli adimlar da
vardir. Kurum bu konuda olumlu uygulamalarini 1971 yilindan beri
surdurmektedir. 1971 yili raporunda belirtilen “vasifi memur istihdami” ile
“dogru is gucund”; 1972 yilinda gecilen norm kadro sistemi ile “dogru sayida
is gucund” ise alma konusunda, Turkiye’de emsali olabilecek pek c¢ok
kurumdan ondedir. Aradidi bu kosullar da surekli olarak yenilemekte ve
cagin gereklerine uygun duruma getirmektedir. Bu kosullar acisindan

bakildiginda TCMB’nin dikkat etmesi gereken nokta “dodru zamanlama”
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olmahdir. Simdiye kadar olan igse alim egilimi ve stratejik planlamaya “dogru
zamanlamay1” eklemeden devam edilecek ige alimlar, yakin gelecekte sorun
yaratmasa bile, Bankanin orta ve uzun erimli hedeflerini olumsuz etkileyecek

sekilde etkileyecektir.

Bu konuda TCMB'nin izleyecegi yol yonetmelik, yasalar ve kurum
kaltard uyarinca bellidir. Tuarkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi Memurlari
Yonetmeligi uyarinca eleman alimlarinda 30 yas Ust siniri aranmaktadir ve
Banka orta ve Ust dizey yoneticilerini kurum icinden yetistirmeyi tercih
etmektedir. Bu kosullar altinda ise alim, TCMB igin igyerinde yas dagilimini
dengede tutabilmek adina tek ve en 6nemli ara¢ durumuna gelmektedir. Yas
dagilimini dengede tutmak icin yapilacak planlama icin gerekli veriler TCMB
ise alim verileri ve yudrlrlukte olan kanunlardir. Bu veriler temel olarak
ortalama ige giris yasi ortalamasi ve emeklilige hak kazanma yasidir. Bu iki
veriye ek olarak, TCMB stratejik planlar insan kaynaklari planlamasi

konusunda kilavuz olacaktir.

AMB 0rneginde goéruldagia gibi personel sayisinin yagslara gore
grafiginde tekdize dagihm elde edebilmek icin her yil igse alinacak eleman
sayisi onemlidir. Stratejik planlar ¢ercevesinde belirlenecek toplam personel
sayisinin (B), emeklilige hak kazanma yasi (C) ve ise giris yasl ortalamasi

(D) arasindaki farka bélinmesi sonucunda;

her yil alinmasi gereken eleman sayisi (A) bulunacaktir. Ornek vermek

gerekirse;

gereken toplam personel sayisi B=4000,
emeklilik yasi C=65,

ise baglama ortalama yaglI D=25 alinacak olursa;

_ 4000
65-25

=100 kisi
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her yil ise baglatilmasi gereken calisan sayisi olarak baz alinabilir. Bu sekilde
orta ve uzun erimde yagslar arasinda dengeli bir (tekdize) dagilim (Grafik
8.2.) elde edilebilir.
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Grafik 8.2: ideal Personel — Ya s Grafi gi

Elbette bu sayiyl her yil kati bir sekilde korumanin da sakincalari
olabilecektir. Ancak her yil alinan eleman sayisinin ortalamasinin, dustk bir
sapma ile bu sayiya yakin ¢ikmasi, dodru yolda gidildiginin gostergesidir. Bu
sayinin kisa vadeli gereksinimler dikkate alinarak belli oranda azaltilmasi ya
da c¢ogaltilmasi uygun olacagi gibi, uzun vadeli gereksinimlerde olusabilecek

gelismeler dogrultusunda gincellenmesi de gerekebilecektir.

Buradaki celiski is gucu planlamasinin (65 (emeklilik yasi) — 25 (ise
giris yagsi ortalamasi) = 40 (beklenen hizmet yili) ) 40 yillik zaman sireci igin
yapiliyor seklinde algilanmasidir. Bu denli uzun slrece yayillan plan,
teknolojinin ve kiresellesmenin getirdigi yeniliklerle sirekli degisen kosullar
yok saylyor demektir. is giicui planlamasi, stratejik is planlari cercevesinde ve
kilavuzlugunda vyapilacagindan bu planlarla uyum iginde olmalidir. Bu
acllardan TCMB'nin stratejik planlarinin 3 yil Gzerinden yapilmasi, is gicu
planlarinin da 3 yilik olarak dizenlenmesinin  uygun olacagini
gostermektedir. Gelecekte olusmasi istenen kurulusu hedefleyen, ancak
gunun kosullarini da ihmal etmeyen bir yaklagimla yapilan ig gtict planlari
sayesinde, TCMB hem calisanlari hem de paydaslar acisindan hesap

verebilirlik ve seffaflik ilkelerini pekistirerek gtvenilirligini daha da artiracaktir.
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