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ÖNSÖZ 

Ba�  döndürücü bir h�zla de� i� en dünyada ya� �yoruz. 20 y�l 

öncesinde bilim kurgu filmlerinde gördü� ümüz cep telefonlar�, art�k olmazsa 

olmaz e� yalar�m�z aras�nda yer al�yor. Geli � en teknolojinin ileti� im 

olanaklar�n� ço� altt�� � gibi ucuzlatmas�, sermayenin kendine daha fazla para 

kazand�racak çevrelere gitmesini kolayla� t�rd� ve hatta zorunluluk haline 

getirdi. Art�k Çin’de üretilen �ngiliz markas� bir kravat�, Türkiye’de sat�n 

almakta oldu� umuz bir düzen içinde bulunmaktay�z. 

Çevre ko� ullar�n�n bu denli geni�  ve pek çok etkiye aç�k oldu� u bu 

ortamda insan kaynaklar� planlamas�n�n da 20 y�l önceki ko� ullarda 

yap�lmas� beklenmemelidir. Eskiden büyük oranla birim yöneticilerinin 

istekleri ve geçmi�  veriler do� rultusunda bir y�ll�k olarak yap�lan insan 

kaynaklar� planlamas�, art�k insan kaynaklar� uzmanlar� ile birim 

yöneticilerinin örgütün stratejik planlar� çerçevesinde haz�rlamas� gereken 

uzun vadeli çal�� malar halini alm�� t�r. �nsan kaynaklar� planlamas� konusunda 

bu de� i� imi yerle� tiremeyen örgütlerin, rekabetin küresel boyutta ya� and�� � 

ortamda güçlü yanlar�n� korumas� ve f�rsatlardan yeterince faydalanmas� 

zorla� acakt�r. Bu çal�� mada, kar amac� gütmeyen bir örgütün dahi insan 

kaynaklar� planlamas� yapmas�n�n önemini ve uzun vadeli olarak 

yap�lmas�ndaki gereklili� ini ortaya koymaya çal�� t�m. 

Çal�� mam s�ras�nda bana her a� amada destek olan e� im Asl�’ya, 

engin bilgi birikimlerinden ve önerilerinden faydaland�� �m Yasemin Özçetin 

ile beraber yöneticilerim ve çal�� ma arkada� lar�ma, tezimin do� ru yönde 

ilerlemesi için yönlendirmelerini ve katk�lar�n� sunan dan�� man�m Prof. Dr. 

Recep Varç�n’a ve geç tan�� t�� �m ancak tezimin bitmesinde en az 

dan�� man�m kadar destek veren Doç. Dr. Fatma Pakdil’e te� ekkür ederim. 
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ÖZET 

�nsan kaynaklar� planlamas�, örgütlerin i� lerinin aksamadan 

yürümesini sa� lamak için, do� ru say�da çal�� an�, do� ru i� e, do� ru zamanda 

almak için yapt�� � çal�� malard�r. Bu planlamada, örgütün geçmi� teki i�  hacmi 

ve gelecek için beklentileri temel verileri olu� turur. Küreselle� me öncesinde 

göreceli olarak daha kesin, dura� an ve dar olan çevre ko� ullar�nda bu temel 

veriler en do� ru olarak birim yöneticilerinden al�nabiliyordu. �nsan kaynaklar� 

planlamas�n�n da k�sa dönemli ve birim yöneticilerinin istekleri do� rultusunda 

yap�lmas� do� al bir süreçti. 

Geli� en teknoloji ve ileti� im olanaklar� ile büyük bir köye dönü� en 

dünyam�zda, bu temel verileri elde etmek için daha fazla bilgi ve do� ru 

öngörü yapabilme becerisine gerek duyulmaktad�r. Bu yüzden örgütler 

stratejik planlama yaparak uzun vadeli hedeflerini belirlemekte, bu hedeflere 

ula� abilmek için k�sa dönemli ara amaçlar saptayarak; verimlilik art�� �, fayda 

analizi, maliyet, risk hesaplar� yapmaktad�r. Bu çerçevede, insan kaynaklar� 

planlamas�n�n da, genel stratejik hedefler do� rultusunda uzun vadeli ve birim 

yöneticileri ile insan kaynaklar� yöneticilerinin ortak kararlar� do� rultusunda 

yap�lmas� sa� l�kl� olacakt�r. 

Yetenekli i�  gücünü bulman�n, i� e ba� latman�n ve i� te kalmas�n� 

sa� laman�n zorla� t�� � bir ortamda uzun vadeli bir insan kaynaklar� planlamas� 

yapmak, örgütün hem k�sa vadede kar�n� ençokla� t�rma, hem de uzun 

vadede örgütün devaml�l�� � hedeflerini en uygun noktada tutabilmek için 

önemlidir. Bunlar�n yan� s�ra i �  gücünün verimini ve i�  güdümünü en üst 

noktada tutabilmek için do� ru say�da insan�, do� ru zamanda, do� ru i� e 

yerle� tirebilmek gerekmektedir. 

Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankas� da insan kaynaklar� planlamas� 

konusunda di� er örgütlerin içinde bulundu� u durumdan farkl� bir konumda 

de� ildir. Para piyasalar�n� düzenleyen kurum olarak ülke ekonomisine yön 
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veren Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankas�, bu konuda daha da tedbirli 

olmal�d�r. Uzmanlar�n�n yapt� � � incelemeler ve ara� t�rmalar sonucunda, 

yöneticilerinin ekonomiyi etkileyecek kararlar ald�� � bir örgütte yetenekli i�  

gücü bulundurmak, gerekli ancak yeterli de� ildir. Do� ru zamanda, do� ru 

say�da, do� ru i� e yerle� tirilecek uygun personel ile Türkiye Cumhuriyet 

Merkez Bankas� ald�� � kararlarda daha ba� ar�l� olabilecek, kendisi için son 

derece önemli olan örgüt güvenilirlik düzeyini yükseltebilecektir. Bunu 

sa� lamak için de insan kaynaklar� planlamas� yap�l�rken, geçmi�  verilerden 

çok gelecek verilerine; bir ba� ka deyi� le stratejik hedeflerine odaklanmal�d�r. 

Bu çal�� ma ile di� er merkez bankalar�n�n uygulamalar� ve literatür 

incelemesi yap�larak, insan kaynaklar� planlamas�n�n en az yetenekli i�  

gücünü seçme ve yerle� tirme kadar önemli oldu� u anlat�lmaya çal�� �lacakt�r. 

Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankas�’nda stratejik insan kaynaklar� 

planlamas� sayesinde, kurum içinde olu� an pek çok sorunun daha 

olu� madan engellenebilece� i ya da etkisinin s�n�rland�r�labilece � i, personel 

sorunlar�n�n ise en aza indirilebilece� i ortaya konulacakt�r. 

Anahtar Kelimeler:  Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankas�, �nsan 

Kaynaklar� Stratejik Planlamas�, Stratejik Yönetim, Bilgi Ça� �nda �nsan 

Kaynaklar� Yönetimi 
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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 
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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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G�R��  

S�n�rs�z gereksinimleri olan insano� lunun, k�t kaynaklardan verimli bir 

� ekilde yararlanmas� için olu� turulan iktisat biliminde üç temel üretim 

faktöründen biri olan i�  gücü; di� er üretim etkenlerine göre yönetimi en zor 

olan�d�r. Toprak ve sermaye taklit edilebildi� i, ayn�s� üretildi� i halde i�  

gücünün farkl�l�klar� bu zorlu� u yaratmaktad�r. Ayn� farkl�l�k, bir örgütün di � er 

bir örgütten daha iyi olmas�n� sa� layan en önemli etkenlerden biridir. 

Bilgi ekonomisine geçi� le beraber bu farkl�l�� �n önemi daha da 

artm�� t�r. 1980’li y�llar�n ba� �ndan itibaren i�  hayat�na giren bilgisayar ve di� er 

yüksek teknoloji ürünleri, endüstrile� me ile ba� layan nitelikli i�  gücü 

gereksinimini daha da üst boyutlara ç�karm�� t�r. Tar�m ça� �n�n üretim 

faktörleri de� i� mi� ; di� er üretim faktörlerinin zaman içerisinde etkisi 

azal�rken, de� i� en, sürekli geli� en ve daha nitelikli i�  gücünün i�  hayat�na 

kat�ld�� � günümüzde yönetim ve i�  gücü yönetiminin ta� �d�� � önem de 

artm�� t�r. Bunun sonucu olarak, çal�� anlar� hakk�nda kay�t tutan ve 

devaml�l�� �n� izleyen bir yönetimden öte; verimi yükseltmeye çal�� an, örgütün 

stratejik amaçlar� çerçevesinde çal�� anlar�n� gelece� e haz�rlayan, yetenek 

havuzunu geni� leten ve çal�� anlara liderlik yapacak bir insan kaynaklar� 

yönetimi (�KY) anlay�� � ortaya ç�km�� t�r. 

Örgütün stratejik hedefleri ve insan kaynaklar� planlamas� (�KP) 

aras�ndaki uyum, örgütsel hedeflere ula� �lmas�nda büyük önem ta� �maktad�r. 

�nsan kaynaklar� yönetimleri, kurumun toplumsal ve i� levsel amaçlar� 

do� rultusunda yapt�� � temel çal�� malarda, kurumun genel stratejisine uyumlu 

ve bütünlük arzeden insan kaynaklar� (�K) stratejisi olu� turarak destek 

sa� lamal� ve kurum gereksinimlerini daha etkin kar� �layabilmelidir. 
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Sorun: 

�� e ba� lat�lan nicel i�  gücünün, k�sa, orta ve uzun erimde ortaya 

ç�karabilece� i hem nitel, hem de nicel sorunlar vard�r. Teknoloji ve 

küreselle� menin etkilerini ayr�� t�rsak dahi bu sorunlar bölge, sektör ve 

ticari/devlet örgütü ayr�m� olmaks�z�n ortaya ç�kab ilecektir. Örgütün stratejik 

planlar� çerçevesinde olu� turulan insan kaynaklar� stratejik planlamas� 

olmadan i�  gücü al�m� yap�l�rsa, örgüt gelecekte; 

· deneyimli ancak ya� l�, 

· deneyimsiz ve genç, 

· veya her iki grubun da oldu� u ancak ara gruplar�n olmad�� �, ku� ak 

fark�n�n sorun yaratabilecek derecede yüksek oldu� u, 

bir çal�� an kompozisyonunun yaratt�� � sorunlarla kar� � kar� �ya kalabilir. 

Bu sorunlar�n önlenebilmesi için, i� e ba� lat�lan nicel i�  gücü 

planlamas� gerekli, ancak yeterli de� ildir. Bunun yan� s�ra sosyal haklar ve 

çal�� ma kanunlar�nda yap�lan ya da yap�lmas� planlanan de� i� iklikler, ülkenin 

demografik yap�s�, yeni i� e ba� lat�lacak i�  gücünün nitelikleri göz önünde 

bulundurulmas� gereken noktalard�r. 

Ayr�ca teknolojinin i�  gücü yap�s�n� � ekillendirdi� i ve bilgi 

ekonomisinin geçmi�  �K politikalar�ndaki uygulamalardan farkl� gereksinimler 

ortaya ç�kard�� � dikkatle de� erlendirilerek ara� t�rma yürütülmü� tür. Tüm bu 

etkenler sonucunda olu� an dü� ünceler, stratejik i�  gücü planlamas�n�n kurum 

genel stratejisine etkilerini ve katk�lar�n� ara� t�rmaya yöneltmi� tir. 

Amaç: 

Yukar�da belirtilen sorunlar çerçevesinde, insan kaynaklar� 

yönetiminin örgütün i�  gücünü, en verimli olacak � ekilde örgütün stratejik 

gereksinimlerine göre kullanmas� ve planlamas� gereklili� i ortaya 

ç�kmaktad�r. Stratejik �KY uygulamalar�yla kurum, yap�lan planlarda verimlilik 

ve ba� ar�m art�� � sa� laman�n yan� s�ra, beklenmedik örgütsel ve yönetsel 
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olaylarla ba� a ç�kma yetene� ini de art�rabilecektir. Bu çal�� mada �KY 

stratejilerinin, örgütsel ve çevresel de� i� imler do� rultusunda biçimlenen 

kurum stratejisi belirleme ve uygulama sürecine katk�s� ortaya konulacakt�r. 

Yap�lan literatür taramas� ve inceleme sonunda amaçlanan ve 

var�lmas� beklenen sonuç, kurum stratejisi belirleme ve uygulama sürecinde; 

nas�l bir insan kaynaklar� stratejik planlamas� yap�lmas� de� il, neden insan 

kaynaklar� stratejik planlamas� ve i�  gücü planlamas� gereklidir sorusuna 

yan�t bulabilmektir. Bu soruya bulunan yan�t, bir sonraki a� amada neler 

yap�lmas� konusunu ayd�nlatacak ve sonraki a� amalar�n daha bilinçli 

yürütülmesine yard�mc� olacakt�r. Bunun yan� s�ra, örgütte ya� anan yönetsel 

sorunlar�n �KP ile ili� kisi kurulacak, bu sorunlar�n örgütün stratejik hedefleri 

do� rultusunda haz�rlanacak �KP ile en aza indirilebilece� i ortaya konulmaya 

çal�� �lacakt�r. 

Ara� t�rman�n K�s�tlar�: 

Stratejik �KP konusu oldukça geni�  bir inceleme alan�d�r. Sosyal 

içerikli, i� veren aç�s�ndan ve genel i�  gücü planlamalar� gibi pek çok bak��  

aç�s�ndan �KP konusu incelenebilir. Bu tezde ise; i�  gücü al�mlar�n�n nitel ve 

nicel özellikleri üzerinden yap�lan çal�� malar �� �� �nda, geçmi� te ortaya ç�kan 

sorunlar ve bu sorunlar�n ön göstergeleri ortaya ç�kar�lmaya çal�� �larak, 

gelecekte olu� abilecek sorunlara önceden çözüm üretmek için, insan 

kaynaklar� stratejik planlamas� yap�lmas�n�n gerekl ili� inin gösterilmesi 

amaçlanm�� t�r. 

Y�llar itibariyle i� e ba� lat�lan çal�� an say�s�, e� itim durumlar�, ya� lar�, 

daha önce çal�� �p çal�� mad�klar�, toplam hizmet y�llar� bu tezde incelenecek 

verilerin özellikleridir. Bu özellikler ki� isel inceleme yapmadan çal�� anlar�n 

özelliklerini ay�rt etmek için kullan�lacakt�r. Bu incelemede çal�� an, örgütteki 

i�  gücünü olu� turan tüm unsurlar� kapsamaktad�r. Daha ayr�nt�l� a ç�klamak 

gerekirse, tezde geli� tirilen kavramsal çerçeve �� �� �nda Türkiye Cumhuriyet 

Merkez Bankas� (TCMB) bir örnek olay olarak incelemeye al�nacakt�r. Bu 

aç�dan, tek bir kurumun incelenmesi önemli bir k�s�tlama olsa bile, tez konusu 

olan stratejik �KY çerçevesinde, Banka uygulamalar�n�n ve yap�s�n�n  
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incelenmesinin bu alana bir katk� sa� layaca� � ve daha sonraki çal�� malara 

�� �k tutaca� � dü� ünülmektedir. Bu çerçevede, TCMB’de Banka Meclisi, 

Yönetim Komitesi, Para Politikas� Kurulu ve Denetleme Kurulu üyeleri 

d�� �ndaki tüm Banka çal�� anlar�, di� er bir deyi� le Banka’n�n Banka Meclisi 

taraf�ndan onaylanan kadrosu üzerinde çal�� malar yürütülecek, örnek olarak 

Alman Merkez Bankas� (AMB) ile kar� �la� t�rmal� olarak incelenecektir. 

Di� er önemli bir k�s�t da TCMB’nin yap�s�d�r. TCMB’nin  kurumsal 

yap�s�, görevleri, sorumluluklar� ve kurumun ald� � � karardan etkilenenler 

(payda� lar), kar amaçl� ve büyümeye çal�� an � irketlerden farkl�d�r. Ayr�ca 

TCMB 1211 say�l� kanunla özerk bir kurum olmas�, kamu kurum ve 

kurulu� lar�ndan da ay�ran bir özellik olarak say�labilir. 

Seçilen Kurulu� : 

Bu ara� t�rma ve inceleme için seçilen kurulu�  Türkiye Cumhuriyet 

Merkez Bankas�’d�r. Geli� en bir ülkenin önde gelen kurulu� lar�ndan olan ve 

Avrupa Birli� i’ne (AB) giri�  sürecinde at�lmas� gereken ad�mlar� önceden atan 

ya da bu süreçte örtü� en uygulamalar� ba� latan bu kurulu� un i�  gücü 

planlamas�, ekonomiye yön veren bir kurum olmas� dolay�s�yla çok önemlidir. 

Kurum ald�� � kararlar ve uygulamalar�yla payda� lar� (ald�� � kararlardan 

etkilenen grup) sadece Türkiye’de bulunan bankalar, finansal kurulu� lar, özel 

ve kamu � irketleri ve hane halk� ile s�n�rl� de � ildir. Küreselle� menin sonucu 

olarak, di� er ülkelerdeki finansal kurulu� lar da bu gruba eklenebilir. Bu 

özellikleri nedeniyle TCMB, i�  gücü seçiminde ve planlamas�nda gösterece� i 

özen, alaca� � kararlar� ve bu kararlardaki do� rulu� u ve güvenilirli� i 

destekleyecek en önemli etken olacakt�r. 

Bu çal�� mada TCMB’nin seçilmesindeki bir di� er ölçüt ise, i� lenecek 

verilerin toplanmas�n�n, eri� imi kolay ve i� lenmeye aç�k olan güçlü veri taban� 

ile yap�labilecek olmas�d�r. Ayr�ca veri taban�nda geçmi�  y�llara ili� kin tam ve 

güvenilir veriler bulunmaktad�r. Nicel verilere ula� mada kolayl�k ve 

güvenilirli� in yan� s�ra, �nsan Kaynaklar� Genel Müdürlü� ü’nde çal�� an 

yönetici ve çal�� anlardan, geçmi�  y�llara ili� kin nitel veriler de toplanacakt�r. 
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Bu nitel veriler ve nicel veriler arac�l�� � ile bu teze konu olan ara� t�rma 

sorular�n�n farkl� yönleri çözümlenmeye çal� � �lacakt�r. 

Yöntem: 

Ara� t�rma Süreci ve Metodolojisi: 

Literatür taramas�nda, y�llar itibariyle bu konudaki makaleler ve 

kitaplar incelenecek ve günümüz ko� ullar�na göre tart�� mas� yap�lacakt�r. Bu 

incelemeler s�ras�nda, �KP’nin tarihsel süreci ve bu süreçte ya� anan önemli 

de� i� iklikler incelenecektir. Bu süreç içinde ya� anan önemli de� i� ikliklerin, 

�KP konusunda ne derece etkili oldu� u ve ne yönde etki yapt�� � ortaya 

konulacakt�r. Bu etkileri inceleyen ve �KP hakk�nda lehte ve aleyhte görü�  

bildiren makale ve kitaplar kar� �la� t�r�lacakt�r. 

�kinci bölümde, �KP küresel geli� imine paralel olarak, Türkiye’de bu 

konudaki geli� meler ve �KP’yi etkileyen hukuksal, kültürel ve sosyal aç�l�mlar 

ara� t�r�lacakt�r. Bu aç�l�mlar�n, örgütlerin �K stratejilerini ve planlamalar�n� 

olu� turmas�ndaki etkileri tart�� �lacakt�r. 

Üçüncü bölümde, AMB uygulamalar� ve yap�s� örnek olarak 

incelenecek, kar� �la� t�rma için kullan�lacakt�r. Ancak kar� �la� t�rma için örnek 

seçilen bu bankan�n, konuda en iyi uygulamalara sahip oldu� u 

dü� ünülmemelidir. Bu bankan�n seçilmesinde her iki bankan�n Avrupa’da 

bulunmas�, benzer yap�da ve benzer i�  gücü say�s�na sahip olmas� etkili 

olmu� tur. Bu yap�sal benzerliklerin yan� s�ra, iki banka aras�ndaki i� birli� i 

sözle� meleri ve ya� ad�� � deneyimlerin benzerlikleri de göz önünde 

bulundurulmu� tur. 

Dördüncü bölümde, seçilen kurulu� un (TCMB) son 30 y�ldaki insan 

kaynaklar� politikalar� ara� t�r�larak, bu politikalar�n kurulu� un �K yap�s�na olan 

etkileri incelenecektir. Bu dönemdeki hukuksal düzenlemelerin etkileri de bu 

kapsamda de� erlendirilecektir. 

Stratejik insan kaynaklar�n�n önemini savunan ve bu konuda ortaya 

at�lm��  kar� �t görü� ler �� �� �nda, her iki bankadan elde edilen nicel ve nitel 
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veriler çözümlenerek, i�  gücü politikalar�n�n ortaya ç�kard� � � sonuçlar 

irdelenecek, TCMB için stratejik �KP’nin önemi tart�� �lacakt�r. 

Ara� t�rma metodolojisi, nicel ve nitel olarak ikiye ay�r�labilir. Her iki 

yöntemde de veri toplanmas�, analizi ve raporlanmas� süreçleri izlenecektir. 

Nicel de� erler incelenerek, verilerin özellikleri aras�nda ili� kiler, sistemsel ve 

istatistiksel yöntemlerle ölçümlenecektir. 

Nitel olarak toplanacak veriler, nicel veriler aras�ndaki ili� kileri 

aç�klamakta kullan�lacakt�r. �ki nicel verinin aras�ndaki ili� ki de nicel olaca� � 

için, ili� kinin olu� mas�n�n arkas�ndaki nedenler ve yorumlar insan kaynaklar� 

yönetici ve çal�� anlar� ile yap�lacak görü� melerde elde edilecektir. Bu 

görü� meler için yar� yap�land�r�lm� �  soru bankas� olu� turulacak, ancak bu 

sorulara ba� l� kalmadan, görü� ülen ki� inin deneyimleri ve verdi� i yan�tlar 

do� rultusunda görü� me geli� tirilecektir.  

Veri Toplama: 

Nicel veriler, TCMB veri taban� üzerinden elde edilecektir. TCMB 

Personel Bili� im Sistemi veri taban� kullan�larak, geçmi�  30 y�la ili� kin nicel 

veri toplanacakt�r. A� a� �da listenen bu veriler 31 Aral�k 2007 tarihi itibariyle 

al�nan verilerdir. 

· 1975 y�l� sonras�nda TCMB’de ilk kez i� e ba� layanlar�n y�llara göre 

da� �l�m�, 

· TCMB personelinin ya�  grafi� i, 

· 1975 y�l� sonras�nda TCMB’den ayr�lanlar. 

Bu tarihe göre al�nan veriler istatiksel çözümlemeler için kullan�lacak, 

ayr�ca konu ak�� � içerisinde daha güncel verilere gereksinim oldu� unda 

an�lan veri taban� kullan�larak dipnot ile belirtilecektir. 

Nicel verileri de� erlendirmek ve yorum yapabilmek için gerekli olan 

nitel veriler ise �nsan Kaynaklar� Genel Müdürlü� ü yöneticileri ve çal�� anlar� 

ile yap�lan yüzyüze görü� me ile sa� lanacakt�r. 
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Bu veriler a� a� �daki ara� t�rma sorular�na yan�t aramak için 

kullan�lacakt�r: 

· Geçmi�  30 y�ll�k dönemdeki i�  gücü planlamalar�n�n, yak�n geçmi�  

ve günümüz insan kaynaklar� ve kurum stratejisi belirleme ve 

uygulama sürecine etkileri olmu�  mudur? 

Bu soru iki a� amaya ayr�larak; 

· Y�llar itibariyle personel al�m� say�lar� grafi � i ve bu say�lar�n 2007 

sonu personel yap�s�na ve ya�  da� �l�m�na etkileri, 

· Bu dönemdeki personel al�mlar�n�n ve personel ya�  da� �l�m�n�n 

insan kaynaklar� ve kurum kararlar�na olan etkileri, 

incelenecektir. 
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1B�R�NC� BÖLÜM 

YAPISAL AÇIDAN ��  GÜCÜ POL�T�KALARI 

1.1. Genel Bak� �  ve Terimler 

Yönetim, Decenzo ve Robbins (2002, s.36)’e göre, örgütün 

hedeflerini verimli olarak ba� arabilmesi için insanlar�n sayesinde ve birliktelik 

içerisinde; çal�� anlarla, yöneticilerle ve payda� larla olan ili� kileri yürütme 

sürecidir. Bu hedefleri ba� arabilmek için yönetimin e� güdümünü sa� lamas� 

gereken çok önemli bile� enler vard�r. Bu bile� enler; planlama (ör. hedef 

belirlemek), düzenleme (ör. hedefleri ba� arabilmek için hangi i� lerin 

yap�laca� �na karar vermek), yol gösterme (ör. yüksek verim için güdülemeye 

ve do� ru yeteneklere sahip, do� ru insanlar�n görevlendirilmesini sa� lamak), 

denetlemedir (ör. i� lerin do� ru � ekilde yürüdü� ünü izlemek). Hedeflere 

ula� mak için gösterilen çabalar�n üç ana bile� eni vard�r: Hedefler, s�n�rl� 

kaynaklar, ve �NSAN (Decenzo ve Robbins, 2002, s.36). 

�KY, örgütün insan boyutu ile ilgilenen k�sm�d�r. Her örgüt 

insanlardan olu� ur ve do� ru yeteneklere sahip insanlar� i� e almak ve onlar� 

kal�c� k�lmak, örgütün ba� ar�s� için ciddi bir unsurdur (Decenzo ve Robbins, 

2002, s.36). Örgüt stratejileri �� �� �nda �KY’yi düzenlemek, di� er bir deyi� le 

insan kaynaklar� stratejilerini uygulama ve geli� tirme süreci de yönetim 

sürecinin bir parças�d�r (Walker, 1992, s.2). 

Walker (1992, s.2) insan kaynaklar� stratejileri uygulama süreci 

döngüsünü � u � ekilde s�ralamaktad�r: örgüt � ekillendirilmesi, kadro 

gereksinimlerinin tan�mlanmas�, kadro olu� turulmas�, yetkinlik geli� tirilmesi, 

ba� ar�m�n tan�mlanmas�, ba � ar�m�n de� erlendirilmesi, ba� ar�m�n 

ödüllendirilmesi ve fark�ndal�k olu� turulmas�. Di� er bir deyi� le �KY’nin dört 

temel i� levi vard�r: kadrolama, e� itim, güdüleme ve sosyal güvenlik. �� e al�m, 

seçim ve stratejik insan kaynaklar� planlamas�, kadrolama i� levini olu� turan 

basamaklard�r (Decenzo ve Robbins, 2002, s.36). 
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Stratejik planlama, Dessler (2003, s.6)’a göre, örgütün rekabet 

üstünlü� ünü korumak için güçlü ve zay�f yanlar�n�, d� �  f�rsatlar ve tehditleri 

göz önüne alarak uzun süreçte dengelemesi çal�� malar�d�r. Dessler (2003, 

s.11) stratejik insan kaynaklar� yönetimini ise yenilik ve esnekli� i te� vik eden 

örgüt kültürü geli� tirmek, ba� ar�m� yükseltmek için stratejik hedef ve amaçlar 

ile �KY’yi ili� kilendirmek olarak tan�mlam�� t�r. 

Günümüz dünyas�n�n h�zla de� i� mekte olan sosyal, yasal ve 

ekonomik çevre ko� ullar�nda, pek çok kurulu�  insan kaynaklar� konusunda 

yenilik ve esnekli� i te� vik eden örgüt kültürü geli� tirme, bilinçli stratejiler 

geli� tirme gereklili� i konular�nda hemfikirdir. Bu de� i� imleri tetikleyen en 

önemli unsurlardan birisi de ku� kusuz teknolojidir. Ekonomik �� birli� i ve 

Kalk�nma Örgütü’nün (OECD) 2000 y�l�nda yay�nlanan “�nsan Kaynaklar�n� 

Geli� im ve Yenili� e Yönlendirmek” ba� l�kl� raporunda (2000, s. 3), teknolojik 

de� i� imin insan kayna� � gereksinimini nitelikli i�  gücüne do� ru 

yönlendirdi� ine ve ekonomilerdeki i�  gücü niteliklerinin geli� tirilmesini te� vik 

etti� ine dikkat çekiliyor. Bu raporda söz edilen nitelikli i�  gücü kavram�, 

Burack ve Mathys (1987, s.24)’in de� indi� i ve o y�llardaki pek çok önde gelen 

i� letme literatüründe söz edilen, “insan kaynaklar�ndan nas�l en iyi � ekilde 

yararlan�l�r ve ele al�n�r” ana temas�n�n geli � imi, endüstri toplumundan bilgi 

ça� �na ve ekonomisine geçi�  sürecinde � ekillenmeye ba� lam�� t�r. Kültürel ve 

siyasal önem, bilgi ve yöntemler içeren i�  ili� kilerinde, bu ana tema 

çerçevesinde hem i� letmenin hem de çal�� an�n fayda sa� lamas�n�n 

gereklili� ini de belirtmi� lerdir (Burack ve Mathys, 1987, s.24). 1980’lerden 

sonra çal�� ma hayat�ndaki teknolojik geli� meler ve buna ba� l� olu� an yeni 

insan kaynaklar� gereksinimleri bu yakla� �m� desteklemi� , insan kaynaklar� 

yönetimi konusuna pek çok i� letme daha çok önem vermeye ba� lam�� t�r. Bu 

önemi anlayabilmek için insan kaynaklar� yönetimi terimiyle tan�mlanmaya 

çal�� �lan kavramlar bilinmelidir. 

Burack ve Mathys (1987, s.3) insan kaynaklar� yönetimini verimli i�  

gücünü meydana getirmek için politikalar, planlar, çözümlemeler, sistemler 

ve yöntemler kuran, olu� turulan bu programlar� uygulayan, gelecek odakl� bir 

araç ve yakla� �m tarz� olarak tan�mlamaktad�r. �nsan kaynaklar� yönetiminin, 
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örgütü gelece� e ta� �rken yapmas� gereken iki ana etkinlik vard�r. Birincisi 

gelecekteki i�  gücünün niteli� ini ve niceli� ini belirlemek; ikincisi varolan i�  

gücünü gelecekteki yeterlilik ve gerekliliklere göre haz�rlamakt�r. 

Bu iki unsuru da Burack ve Mathys (1987, s.3) � u � ekilde 

tan�mlam�� t�r: 

“�nsan Kaynaklar� Planlamas�: gelecekteki i�  gücü 
gereksinimlerinin gerek say�, gerekse özellikler aç�s�ndan çözümleme ve 
uygulamalar yard�m�yla planlanmas�d�r. 

Kariyer Yönetimi: ki� i baz�nda kariyer yoluyla ilgili i�  hakk�nda 
ileri düzey bilgilendirme, bireysel geli� im, deneyim art�r�m� konular�nda 
düzenlenen sistem ve yöntemler bütünüdür.” 

Gallagher (2000, s.5) ise daha yayg�n olan i�  gücü teriminin y�llard�r 

kullan�ld�� �n� ve �nsan Kaynaklar� Planlamas� teriminin daha geni�  bir anlam 

ta� �d�� �n� belirtmektedir. Gallagher bu farkl�l� � � aç�klarken Bramham (1994)’�n 

ortaya koydu� u tan�mlamalara at�fta bulunmaktad�r. ��  gücü planlamas� 

emekçiye olan talep ve emekçi say�s�n�n öngörülmesini de içeren temel 

say�sal bir yakla� �md�r. Oysa insan kaynaklar� planlamas�, i �  gücü 

planlamas�n�n yan� s�ra güdüleme, davran� �  ve örgüt kültürünü de içinde 

bar�nd�rmaktad�r (Gallagher, 2000, s.5). 

Anderson (2004, s.363) ise i�  gücü planlamas�n� do� ru ki� iyi, do� ru 

i� e, do� ru zamanda almak oldu� unu ve bu ifadenin pek çok örgütün insan 

kaynaklar� slogan� olarak kulland�� �n� belirtmektedir. Gallagher (2000, s.5) ise 

bu tan�mlamaya örgüt aç�s�ndan da bakarak, “do� ru say�da ki� iyi” de 

tan�mlamas�na eklemi� tir: “Uygun becerilere sahip, do� ru say�da ki� iyi, do� ru 

i� e, do� ru zamanda yerle� tirmek”. 

Gallagher (2000, s.5) makalesinde Birle� ik Krall�k ��  gücü ve 

Kalk�nma Kurumunun �KP terimi için yapt�� � tan�ma da yer vermektedir: 

“�nsan Kaynaklar� Planlamas�: Bir örgütün insan kaynaklar� 
gereksinimlerini de� i� en ko� ullar ve geli� en i�  gücü politikalar� içinde, 
örgütün uzun vadeli verimlili� ine uygun olan sistematik ve sürekli 
çözümleme sürecidir.” 

Can ve di� erleri (1995, s.90) �KP konusunun gereklili� ini � u � ekilde 

aç�klamaktad�r: 
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“�nsan gücü kaynaklar�n�n planlanmas�, belirlenmesi, seçilmesi, 
i� e yerle� tirilmesi ve denetlenmesi süreçlerinde, bilimsel ve sistematik 
olmayan uygulamalar yararl� olmamaktad�r. Parmak hesab�yla, deneme-
yan�lma yoluyla karar verme al�� kanl�� � ve savurganl�� �na örgütlerin daha 
fazla katlanamayacaklar� fizibilite aç�s�ndan ifade edilebilir. Bu nedenle 
belirli büyüklükteki örgütlerin gerek kamu kesiminde olsun gerekse özel 
kesimde olsun, girdilerini üretime dönü� türebilmek ve amaçlar�n� 
gerçekle� tirebilmek için bilimsel yöntem ve teknikleri kullanarak 
insangücü planlar�n� yapmak zorunlulu� u vard�r.” 

Bu gereklili� i vurgulayan Can ve di� erleri (1995, s.90) insan 

kaynaklar� planlamas�n�n örgüte sa� layaca� � temel yararlar� � u � ekilde 

s�ralam�� t�r: 

“Bir örgütün ihtiyaç duydu� u yetenekli insangücünü kalite ve 
miktar yönünden sa� lamak ve personeli örgütte tutabilmek, 

Örgütte görevli personelden en verimli � ekilde yararlanmak, 

Örgütte zamanla de� i� en teknolojik düzeye göre olu� an 
insangücü fazlal�� �n�n örgüte verece� i zarar� tahmin ederek gerekli 
önlemleri önceden alabilmek, 

Yap�lan yat�r�m�n karl�l� � � göz önünde tutularak personel 
maliyetlerinin normal düzeyi a� mamas�n� denetlemek, 

Personel planlamas�, personel yönetimi için bir model ve temel 
olu� turdu� undan personel ile ilgili sorunlar�n tan� ve çözümünü 
kolayla� t�rmak, 

Etkili personel planlamas� ile yönetimin denetime ili� kin i�  
yükünü azaltmak.” 

Can ve di� erleri (1995, s.91) personel gereksiniminin kar� �lanmas� 

konusunda, ilk varsay�mlar�n ihtiyaç duyuldu� u anda kar� �lanabilece� i yönde 

oldu� unu belirtmi� lerdir. Ancak büyük, karma� �k ve yüksek beceri gerektiren 

i� lere sahip, de� i� ken ve rekabetin yo� un oldu� u bir ortamda bulunan orta ve 

büyük örgütlerin olu� umu ile bu yakla� �m yerini personel planlamas� 

yapmaya yöneltmi� tir (Beach, 1985, s.109; Timur, 1989, s.129). 

1.2.  Bilgi Toplumunda �nsan Kaynaklar� Politikalar� ve Planlamas� 

Geçti� imiz yüzy�l içinde i�  gücünden beklenen gereklilik ve 

yeterlilikler derin yap�sal de� i� iklikler geçirmi� tir. �lk önce tar�m ça� �ndan 

endüstri ça� �na geçilmesi, daha sonra endüstri ça� �ndan bilgi ça� �na (di� er 

bir deyi� le bilgi ekonomisine) geçilmesi, i� verenin i�  gücünden beklentilerini 

de� i� tirmi� tir. 
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�lk dönü� üm sürecinde i�  gücünün yetenek ve bilgisinde kökten bir 

de� i� iklik istenmi� tir. Bu süreçte ya� ananlar sadece insan kaynaklar� 

aç�s�ndan de� il, toplumsal de� i� im aç�s�ndan da önemli bir kilometre ta� �d�r. 

Ancak bilgi ekonomisine geçi� te, i� verenin i�  gücünden beklentilerindeki 

de� i� im daha farkl�d�r. Endüstri toplumunda � irketlerin ana sermayesini ve 

gücünü fabrikalar ve binalar olu� tururken, bilgi toplumundaki � irketlerin ana 

sermayesi entellektüel birikimleri, kültürü, marka ismi ve pazarlama bilgisi 

olarak gösterilmektedir (Hafeez ve di� erleri, 2002). �� te bu de� erleri yaratan 

ve yenilikleri ortaya koyan bilgi ekonomisi çal�� anlar�d�r (bilgi emekçileri).  

Ancak, çal�� anlar�n bilgi ve becerilerinde bu denli de� i� imin en 

önemli sebepleri internetin bulunmas� ve sermayenin dünya üzerinde 

dolan�m� olmu� tur. Bu kökten de� i� imi ise bilgi ve haberle� me 

teknolojisindeki yenilikler ve bu teknolojiyi ucuz ve kolay elde edilebilir hale 

getirilmesi ba� latm�� t�r. Kolay elde edilebilir olmas�, bilgi ve bilgi birikiminin 

örgütlerin ba� ar�s�nda ana etken olmas�n� engellememi � tir. Ancak bu ili� ki 

kar� �l�kl�d�r ve birbirini destekler. Di � er bir anlat�mla, ba� ar�l� olan örgütler 

bilgi ve bilgi birikimi yaratand�r ve bilgi ve bilgi birikimine sahip olan örgütler 

ba� ar�l�d�r. Bilgi ve haberle� me teknolojilerinin kolay elde edilebilirli� i, hangi 

bilginin örgüt için önemli oldu� unu ve bu bilgilere nas�l ve hangi 

kaynak(lar)dan ula� �laca� �n� kritik hale getirmi� tir. Bunun sonucu olarak 

bilgiyi inceleyip seçecek ve karar verecek olan bilgi emekçilerinin h�zl� ve 

sürekli ö� renmeleri (ya� am boyu ö� renme süreci) zorunluluk olmu� tur 

(Hafeez ve di� erleri, 2002). Giri� imci, yenilikçi ve kendini geli� tirebilen 

çal�� anlar� bünyesinde toplayabilen örgütler, bilgi ekonomisinde öne 

geçebilmektedirler. 

Bu ko� ullar alt�nda rekabet eden örgütlerin ayakta kalmas� ve verimli 

olmas�, teknoloji altyap�s�na ve insan kaynaklar�n�n geli� imine 

yo� unla� malar� ile mümkündür. �nsan kaynaklar�n�n e� itimine kaynak 

ay�rmayan örgütler, e� itim için ay�rmalar� gereken bütçenin daha fazlas�n� 

orta ve üst düzey yönetici i� e al�rken harcamak zorunda kalabilirler. Ancak 

e� itim tek ba� �na yeterli de� ildir. Uzun vadeli ve örgütün stratejik planlar� 
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çerçevesinde sürekli güncellenen bir �KP içerisinde çal�� anlar�n ki� isel 

geli� imleri desteklenmelidir. 

�nsanlar çal�� ma hayat�nda ve sonras�nda güvence sa� layan, onlara 

geli� me imkanlar� tan�yan, mesleki birikimi destekleyen çal�� ma ortamlar� 

aramaya yönelmi� lerdir. Bu yönelimin yan� s�ra, örgütler çevrelerinden 

ba� �ms�z olmad�klar� ve hem onu etkiledikleri hem de ondan etkilendikleri için 

(Scott, 1998) örgütlerdeki insan kaynaklar� yönetiminin temel anlay�� � da 

de� i� mi� tir. Böylece, insan kayna� � yeterlili� i kavram� da, çal�� anlar�n 

yeteneklerinin ve becerilerinin do� ru zamanda, do� ru yerde ve do� ru biçimde 

konumland�r�lmas�, geli � tirilmesi ve sürdürülebilir olmas� biçiminde 

alg�lanmaya ba� lanm�� t�r (Aksoy, 2005, s.59). 

1.3. �nsan Kaynaklar� Planlamas�n�n Geli � imi 

Walker (1992, s.59), insan kaynaklar� için planlama yapma 

çal�� malar�n�n, modern endüstriyel örgütlerin ba� lang�c� ile beraber olu� an 

yönetsel bir etkinlik oldu� unu belirtmektedir. 1890’da ekonomist Alfred 

Marshall “bir örgütün ba� kan�, yöneticilerinin ve çal�� anlar�n�n yapt�klar� i �  için 

do� ru insan olduklar�ndan ve i� lerini iyi yapt�klar�ndan emin olmal�d�r” derken, 

çal�� anlar�n saatlik verimine odakl� bir i�  gücü planlamas� yap�lmaktayd�. 

Walker (1992, s.59) bunun devam�nda çal�� ma mühendisli� i ve ilk endüstriyel 

psikoloji uygulamalar�yla i�  gücünün verimini art�rmak, geli� tirmek ve 

çal�� anlara kar� � daha tarafs�z yakla� �mlar geli� tirmek üzerinde durulmaya 

ba� land�� �na de� inerek, II. Dünya Sava� � ile beraber verimlilik art�rma 

çabalar�n�n yo� unla� t�� �na dikkat çekmektedir. 

1960 ve 70’li y�llar boyunca geli� en teknoloji ile beraber nitelikli 

çal�� anlara duyulan gereksinim daha da artm�� , sava�  y�llar� sonras�nda  

30-40 ya� lar� aras�nda bulunan özel e� itime sahip çal�� an eksikli� i ortaya 

ç�km�� t�r (Walker, 1992, s.59). 

1960’l� y�llarda, i�  gücü planlamas� Vetter(1967) taraf�ndan “do� ru 

say�da ve do� ru insanlar�, do� ru yer ve zamanda çal�� t�rarak, hem örgütün 

hem de çal�� anlar�n uzun erimdeki ç�karlar�n� en fazlala � t�rmak” olarak 
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tan�mlanm�� t�. Bu dönemde planlama anlay�� �, var�lmak istenilen örgütsel 

konuma ula� abilmek için varolan i�  gücünü nitel ya da nicel olarak 

de� i� tirmek ve geli� tirmek olarak görülmekteydi (Walker, 1992, s.59). 

1970’li y�llarla beraber bu planlama anlay�� � yerini “gelecekte gerek 

duyulacak i�  gücünü öngörerek, bu gereksinimle varolan i�  gücü aras�ndaki 

fark� tan�mlayabilmek” anlay�� �na b�rakt� (Walker, 1992, s.59). Böylece i� e 

al�m ve terfiler için planlamalar yap�lmaya ba� land� ve i� e ilk al�mdan itibaren 

çal�� anlar�n e� itimine ve geli� imine önem verilmeye ba� land�. Bu dönemde i�  

gücü planlamas� teriminin �ngilizce kar� �l�� �n�n içerdi� i cinsiyet ayr�mc�l� � �n�n 

etkisini gidermek, çal�� anlar�n harcanabilir üretim faktörü de� il, kaynak 

oldu� u vurgusunu yaratmak için, insan kaynaklar� planlamas� terimi 

kullan�lmaya ba� lam�� t�r. 

1980’li y�llar boyunca örgütler erken emeklilik ve benzeri programlarla 

küçülmeye ve verimlili� i art�rmaya yönelik çal�� malar yapt�lar (Walker, 1992, 

s.61). �nsan kaynaklar� yönetimi ve ara� t�rmac�lar, çal�� anlar�n olumlu 

davran�� lar�n� ve i� e olan ba� l�l�klar�n� art�rma stratejileri üzerine çal� � malara 

yo� unla� t�lar (Zeffane ve Mayo, 1994). Bu çal�� malar, çal�� anlar�n hem örgüt 

içi hem de örgüt d�� � döngülerine yeterli ilgi ta� �m�yorlard� (Walker, 1989). 

Richards-Carpenter (1989)’a göre, insan kaynaklar� planlamas� yeni 

ara� t�rma ak�mlar� kar� �s�nda bu y�llarda geri planda kalm� � t�. 

1990’l� y�llar�n ba� �nda sosyo-ekonomik ko� ullardaki belirsizliklerden 

dolay�, insan kaynaklar� planlamas� çal� � malar�n�n gereklili� i görülerek, bu 

etkinlik üzerine yo� unla� �ld� (Zeffane ve Mayo, 1994). Zeffane ve Mayo 

(1994), bu dönemde gerçekle� tirilen insan kaynaklar� planlamas�n�n temel 

olarak do� ru say�da, do� ru nitelikteki çal�� an�n do� ru zaman ve do� ru yere 

yerle� tirildi� inden emin olmak için bir dizi i� lem içerdi� ini belirtmektedirler. 

Damm ve Tengbland (2000) gelecekte insan kaynaklar� 

çal�� anlar�n�n rolünün, çal�� anlar�n kendilerini geli� tirmesine ve ilerlemeye 

te� vik eden çekici bir i�  ortam� yaratmak olaca� �n� belirtmektedirler. Bu 

öngörüleri, Kuzey Amerika kökenli literatür incelendi� inde k�sa zamanda 

gerçekle� mi�  oldu� u görülecektir. Günümüzde bireysel geli� im ve sürekli 
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ö� renim, hem örgütler hem de çal�� anlar aç�s�ndan çok önemli bir yer 

tutmaktad�r. 

Üretimin temel sebebi olan insan gereksinimleri sona ermedikçe, 

üretim faktörlerinden biri olan çal�� ana gereksinim de devam edecektir. Bu 

gereksinimin tedarik kayna� � olan i�  gücü pazar� ile i� veren örgütler 

aras�ndaki ili� ki sürdükçe, �KP’ye de gereksinim olacakt�r. 

1.3.1. �nsan Kaynaklar� Planlamas� Hakk�nda Kar � �t Görü � ler 

Andersson ve di� erleri (2002, s.18) belirsiz çevre ko� ullar� içinde, i�  

gücü odakl� insan kaynaklar� planlamas�n�n olabilir li� i konusunda endi� eleri 

oldu� unu belirtmi� lerdir. �nsan kaynaklar� planlamas�n�n mali kaynaklar�n 

planlanmas�ndan çok daha karma� �k oldu� unu belirten Hussey (1982), 

insanlar aras�ndaki farkl�l�klara ve insan kayna� �n�n yer de� i� tirmesi 

konusundaki zorluklara dikkat çekmektedir. 

Sadece insan kaynaklar� planlamas�n�n de� il, di� er planlamalar�n da 

zay�fl�klar� oldu� unu savunanlar da vard�r. Mintzberg (2000) planlama 

hakk�nda yaz�lan her konunun düzgün tahmine verdi� i önemi göstererek, 

plan�n uygulanma a� amas�nda çevre ko� ullar�n� kontrol ya da tahmin 

edebilme eksikli� ini dile getirmektedir. Allaire ve Firsirotu (1989)’na göre de 

stratejik planlaman�n gerçek zay�fl�� � belirsizliktir. 

Uzun vadeli �KP’de i�  gücü arz ve talebinin de� i� ken i�  ortam�nda 

tahmin edilirken çok yüksek sapmalar oldu� unu belirten Andersson ve 

di� erleri (2002, s.18), bu de� i� ken ko� ullar�n da örgütü ne � ekilde 

etkileyece� inin belirsiz oldu� una dikkat çekmektedirler. 

Can ve di� erleri (1995, s.90) insan gücü planlamas�n�n karma� �k bir 

süreç oldu� unu ve her zaman do� ru, güvenilir sonuçlar vermeyece� ini 

belirterek, ba� l�ca nedenlerini � u � ekilde s�ralam�� lard�r: 

“Planlar�n ba� ar� � ans� yöneticilerin plan�n gere� ine 
inanmalar�na ba� l�d�r. � ayet plana kar� � olanlar varsa bunlar�n 
inand�r�lmas� ve ikna edilmesi gerekir. 
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E� er insangücü planlamas� personel rejimine yeni bir yap� ve 
davran��  getiriyorsa, kendi beceri ve statülerine ters gelebilece� i endi� esi 
ile personel de� i� ime direnebilir. 

Sosyal ve ekonomik tahminler her zaman do� ru sonuçlar 
vermeyebilir. 

Planlama için en az be�  y�l� içeren personel bilgi kay�tlar�na 
gereksinim vard�r. Her örgütte güvenilir bilgi sistemi kurulmam��  ya da 
geli� tirilmemi�  olabilir. 

Uzun vadeli planlar örgüt için yararl� olabilecek personelin i� e 
al�nmas� ve i�  ba� �nda e� itim programlar�n� içerir. Ancak programlar 
maddi olanaks�zl�klar nedeniyle uygulamaya konulamayabilir. 

Kamu sektöründe merkeziyetçi personel rejimi, henüz 
Türkiye’de ya� mac�l�k döneminin –hangi siyasal iktidar olursa olsun- 
devam etmekte olmas�, insangücü planlamas�n� olumsuz yönde etkiledi� i 
söylenebilir.” 

1.3.2. �nsan Kaynaklar� Planlamas� Hakk�nda Olumlu Görü � ler 

Taylor (1998) �KP’nin dikkate de� er derecede belirsizlik içerdi� ini, 

ancak yine de planlaman�n personel al�m�nda, personel politikas� e� ilimlerini 

belirlemede olu� abilecek olas� sorunlar� azaltmada ya da tamamen 

engellemede yard�mc� olabilece� ini savunmaktad�r. Can ve di� erleri (1995, 

s.90) ise, insan kaynaklar� planlamas� yapmama tercihinin küçük, karma� �k 

bir çevrede yer almayan, yüksek becerili i� ler yapmay� gerektirmeyen örgütler 

için geçerli olabilece� ini belirtmi� lerdir. �nsan kaynaklar� planlamas�n�n, hatta 

planlaman�n en büyük eksikli� inin gelecekteki belirsizlikler oldu� u 

savunulmas�na (Mintzberg, 2000; Smith, 1996; Untermann, 1974) ra� men, 

asl�nda bu eksikli� in örgütleri planlama yapmaya yönelten unsur olarak 

gösteren (Timur, 1989, s.129-130; Beach, 1985, s.110-111) görü� ler de 

bulunmaktad�r. Taylor da (1998) örgütlerin planlamada ba� ar�ya ula� mas� 

için belirsizlik ortam�nda olu� abilecek çe� itli sonuçlara göre düzenlemeler 

yapmas� gerekti� ini önermektedir. Bu çe� it bir planlama ile tek ve kesin 

ko� ullara ba� lanm��  bir plandan öte, gelecekte olu� abilecek yeni olaylar 

zaman içinde netle� tikçe yeniden düzenlenebilen esnek bir insan kaynaklar� 

planlamas� amaçlanmaktad�r (Andersson ve di� erleri, 2002, s.18). Torrington 

ve Hall (1995) planlaman�n tek ve kesin bir sonuç olarak görülmemesini, 

düzenli olarak izlenen, güncellenen ve ar�nd�r�lan esnek bir yap� olarak 

alg�lanmas�n� vurgulamaktad�r. 
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Can ve di� erleri (1995, s.108) belirtilen tüm olumsuz etkenlere 

ra� men, örgütler ya� amlar�n� sürdürebilmek için planlaman�n gere� ine 

inan�p, onu uygulamak zorunda olduklar�n� belirterek, “en tutars�z plan bile 

plans�zl�ktan iyidir” görü� ünü savunmaktad�r. 

1.4. Stratejik �nsan Kaynaklar� Planlamas�n� Gerekli K�lan Sebepler  

Geçti� imiz as�r içinde insanl�k, önce seri üretimin yayg�nla� mas� ile 

tar�m toplumundan endüstri toplumuna, daha sonra bilgisayar ve internet 

teknolojisinin yayg�nla� mas� ile endüstri toplumundan bilgi toplumuna do� ru 

yol alm�� t�r. Bu de� i� im süreçlerinin insan kaynaklar� üzerinde etkileri de 

farkl� olmu� tur. �lk de� i� imle beraber bireysel ve el becerisine dayal� ustal�klar 

etkisini yitirmi� , yerini bilgi ve becerisi alt düzeyde i� çi s�n�f�na terk etmi� , 

ancak üretimde yüksek ve standart kalite ucuza elde edilmi� tir. Teknolojinin 

geli� mesi, ürün çe� itlenmesi, rekabet ve küreselle� me ile beraber teknik 

bilgiye sahip ve yarat�c� i�  gücüne gereksinim duyulmu� , bu da insan 

kaynaklar�na bak�� � de� i� tirmi� tir. Üretimde tam otomasyona geçildi� i 

zaman�m�zda ise art�k i �  gücünde bedensel eme� e verilen önem azalmakta, 

dü� ünsel emek ön plana ç�kmaktad�r. Bu de� i� imin insan kaynaklar� 

planlamas�nda da etkileri olmu� , örgütler için ya� am boyu ö� renmeyi ilke 

edinmi�  yetenekli çal�� anlara sahip olmak stratejik önem kazanmaya 

ba� lam�� t�r. 

Gallagher (2000, s.15) �KP’nin stratejik bir sorun olarak görülmeye 

ba� lad�� �n� � u maddelerle aç�klamaktad�r: 

“(�nsan kaynaklar� planlamas�) Örgütün stratejik planlama 
süreciyle yak�ndan ili� kilidir ve katk� sa� lamaktad�r. Her iki planlama da 
do� ru öncelik ve politikalarla düzenlenmektedir ve bu planlamalar� 
yapmak için �K yöneticileri ve di� er kilit karar vericilerin yeteneklerine 
gereksinim duyulur. Örgütün stratejik plan� pazardaki veri ve izdü� ümlerle 
ad�m ad�m yap�lm�yorsa, �K Planlamas� da yetersiz olacakt�r. Süreçler 
kazara dahi olsa olu� abilecek aksiliklere haz�rl�kl� olarak sistematik ve 
bilinçli olarak planlanmal�d�r. 

Kaynak gereksinimleri hem nicel hem de nitel ko� ullar alt�nda 
de� erlendirilmelidir. Var olan i�  gücünün becerileri kadar, pazarda 
bulunan i�  gücünün de becerileri (bu de� erlendirmede) önemli olacakt�r. 

Örgütün, stratejilerinin ve çevresel etkenlerin sürekli de� i� ti� ini 
göz önüne alarak, �K Planlamas�n� da sürekli yenilemelidir. 
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�K Planlamas� hem k�sa vadeli hem de uzun vadeli unsurlar 
ta� �r, ancak örgütün uzun vadeli süreklili� i ve büyümesine 
odaklanmal�d�r. 

�K Planlamas� örgütün maddi olarak kar� �layabilece� i limitlere 
ba� l�d�r.” 

Bu aç�klamalardan �KP çal�� malar�n�n bir kere yap�lan de� il, sürekli 

yenilenen ve uyarlanan, hem k�sa hem uzun vadeli etkileri olan bir süreç 

oldu� u anla� �lmaktad�r. �KP çal�� malar�n�n sa� l�kl� olabilmesi için örgüt 

hedeflerinin net olmas� gerekir. 

Örgütler hedeflerine karar verme, gereksinimlerini belirleme ve i�  

planlar�n� haz�rlamay� sistematik bir süreçte yapmaktad�rlar ve bu süreç 

do� al olarak stratejik unsurlar ta� �r (Walker, 1980). Stratejik bir planlama i� in 

ne oldu� u, ne olaca� � ve nas�l olmas� gerekti � i gibi sorulara yan�t getirmelidir. 

Son sorunun aç�l�m� da i� in gelecekte farkl� olaca� �n� varsaymaktad�r 

(Drucker, 1974, s.122). Ancak Gutknecht ve Miller (1990, s.142) 

küreselle� menin sonucu olarak büyük de� i� imlerin ya� and�� � bir ortamda bu 

stratejik sorular�n yan�tlar�n�n günlük bazda de � i� ti� ine dikkat çekerek, bu 

klasik yakla� �m�n etkisinin azald�� �n�n kan�tland� � �n� vurgulamaktad�rlar. 

Örgütün amac� ile insan kaynaklar� stratejileri kayna� t�r�larak kaliteyi, verimi 

ve ki� isel ba� ar�m� art�ran esnek ve yenilikçi bir örgütsel yap� hedeflenmelidir 

(Gutknecht ve Miller,1990, s.142). Gutknecht ve Miller (1990, s.147)’a göre 

örgüt yönetimi, insan kaynaklar� birimlerinden örgütün stratejik planlar�na 

uygun ve destekleyici insan kaynaklar� planlamas� beklemektedir. Bunu 

sa� lamak için örgütün insan kaynaklar� gereksinimlerini i�  analizleri ve 

de� erlendirmeleri ile tahmin etme gereksinimi ortaya ç�kmaktad�r. 

Bu gereksinim pek çok yazar�n �KP tan�mlar�nda da bulunmaktad�r. 

Burack ve Mathys (1987, s.11) insan kaynaklar� planlamas�n� örgütün 

gereksinimlerini yerine getirebilmek, hedeflerini gerçekle� tirmek için do� ru 

zamanda do� ru say�da ve yetenekte i�  gücünü sa� lama süreci olarak 

tan�mlamaktad�r. Onlara göre i�  gücü planlamas�n�n iki önemli bile� eni vard�r: 

tahmin etmek ve programlamak. Duane (1996, s.2) ise bu iki bile� eni kendi 

içinde ayr�� t�rarak insan kaynaklar� planlamas� için dört temel basamak 

tan�mlar: i�  gücü arz�n� ve gereksinimini tahmin etmek, insan kaynaklar� 

hedeflerini belirlemek, bu hedeflere ula� mak için insan kaynaklar� yönetimi 
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programlar� olu� turup uygulamak ve bu program�n kontrolünü ve 

de� erlendirmesini yapmak. Duane’nin (1996, s.2) önerdi� i 4 basamakl� 

sistem asl�nda tam bir döngüdür (� ekil 1.1.). Buna göre �KP, tam ve 

tart�� �lmaz bir i�  gücü planlamas�ndan çok, sürekli olarak de� i� en ve ortaya 

ç�kan yeni ko� ullar �� �� �nda geli� tirilen bir planlamad�r. 

 
� ekil 1.1: �nsan Kaynaklar� Planlamas� Döngüsü 

Ancak yap�lan stratejik planlamalar içinde �KP’nin yeri ço� unlukla 

y�ll�k bütçe içinde ayr�lacak tutar ile e� itim ve i� e al�m masraflar�n�n 

belirlenmesi konular�yla s�n�rl� kalmaktad�r. �KP’ye her ne kadar çok önem 

verilse de, yeterli say�da ve nitelikte i�  gücünü i� e almaktan öte bir özen 

gösterilmemektedir. �K planlar�n� i�  program ve stratejilerinin belirledi� i 

dü� ünülerek, �K’n�n i�  planlar�n� nas�l etkileyece� i göz ard� edilir 

(Burack,1972; Ettelstein, 1970; Keys ve di� erleri, 1971; Steiner, 1969; Vetter, 

1967). Oysa ki Sullivan (2002) i�  gücü tan�mlamas�n� yaparken daha önemli 

bir noktay� belirtmi� tir. 

“��  gücü planlamas� sistematik ve örgütsel planlama ile içiçe 
olan, yetenekli i�  gücü fazlas� ya da eksi� inden kaç�nmak amaçl� ön 
tedbirleri içeren yöntemdir.” 

Burada � imdiye kadar yap�lan tan�mlarda olmayan bir durum 

belirtilmektedir. �KP sadece yeterli i�  gücünü sa� lamak için de� il, fazlas�ndan 

da kaç�nmak için yap�lmal�d�r. Bu � ekilde örgütler, i� lerin daha verimli 

olmas�n� sa� larken, i� ten ç�karmalardan ya da tela�  içinde i� e al�mlardan 

kaç�nm��  olur (Sullivan, 2002, s.46). Burada önem arzeden nokta ise �KY 

olu� umlar sonras� de� il, olu� umlar öncesi hareket etmesidir. Bu da ancak 

tahmin etme, strateji belirleme, planlama ve de� erlendirme döngüsünün 

düzenli olarak yürütülmesi ile sa� lanabilir. 
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1.5. Stratejik �nsan Kaynaklar� Planlamas�n�n Etkileri 

Stratejik �KP, uzun dönemli ve geni�  kapsaml� insan kaynaklar� 

stratejilerini belirlemek ve bu stratejileri uygulamak için planlar, programlar ve 

taktikler geli� tirme sürecidir (Barutçugil, 2004, s.127). Planlama tekniklerinin 

ve kavramlar�n�n ne kadar önemli oldu� unu anlatan Dessler (2003, s.3), 

bunlara yeterli önem verilmedi� inde olabilecekleri � u � ekilde s�ralamaktad�r: 

“�� e uygun insan�n al�namamas�, 

Yüksek çal�� an döngüsü ile kar� � kar� �ya kal�nmas�, 

Çal�� anlar�n i� lerini en iyi � ekilde yapmamas�, 

Örgütün çal�� anlarla ilgili kararlar�nda (terfi, nakil, vb) ayr�mc�l�k 
yap�ld�� � iddias�yla mahkemeye verilmesi, 

Çal�� anlar�n ayl�klar�n� örgütteki di � er çal�� anlarla 
k�yaslad�klar�nda e� it ya da adil davran�lmad�� �n� dü� ünmesi, 

Kurallara uygun davranmayan çal�� anlarla kar� � kar� �ya 
kal�nmas�.” 

�� e uygun elemanlar�n yerle� tirilmemesi ya da al�nan elemanlar�n 

do� ru bir � ekilde güdülenmemesi durumunda, yönetici üzerine dü� en her 

konuda elinden gelenin en iyisini de yapsa ba� ar�ya ula� amaz. Bunun 

tersine, yetersiz planlarla yola ç�kan, ancak do� ru i� e do� ru çal�� anlar� 

alabilen ve onlar� bir amaca yönlendirebilen yöneticiler ba� ar�l� olmu� lard�r. 

Dessler (2003, s.3) kitab�nda bir örgüt ba� kan�n�n � u sözlerine yer vermi� tir: 

“Y�llardan beri geli� en endüstriler için anaparan�n darbo� az 
oldu� u söylendi. Bunun art�k geçerli oldu� unu dü� ünmüyorum. Benim 
dü� ünceme göre i�  gücü ve örgütün i�  gücünü i� e al�m ile elde tutmada 
gösterdi� i yetersizlik as�l darbo� azd�r. �yi fikirler, güç ve istekle 
desteklenmi�  hiç bir büyük proje yoktur ki, paras�zl�k nedeniyle dursun. 
Ancak biliyorum ki verimli ve istekli i�  gücünü elinde tutamayan 
endüstriler k�smen kapand� ya da kapat�ld�. Bu görü� üm gelecekte daha 
da peki� ecektir.” 

Her örgüt en iyi yetenek ve bilgi seviyesinde olanlar� i� e almay� 

amaçlar. Bu amac� gerçekle� tirmek, en iyi sonuçlara ula� abilmek için 

gereklidir. Her geçen gün artan maa�  ve sosyal hak düzeyleri de “olas� en az 

çal�� anla en çok i� i yapma” arzusunu güçlendirmektedir. Buna ula� man�n 

bilimsel yolu da do� ru �KP ile en iyileri, do� ru (yetenekleri ile örtü� en) i� e 

alabilmekten geçer. 
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Do� ru zamanda ve do� ru say�da i� e eleman al�m� yap�lmas� da 

önemlidir. Ald�klar� terfilerle ya da daralan terfi olanaklar� sebebiyle, ayn� 

zamanlarda i� e al�nan çal�� anlar, kariyerinin durgunla� t�� �n�, bir ba� ka 

deyi� le platoya eri� ti� ini artan oranlarla daha genç ya� ta görmektedirler. 

Azalan say�da üst düzey pozisyonlar için daha fazla rekabet vard�r. Çal�� an�n 

bir üst pozisyona yükseltilmesi olas�l�� �n�n çok dü� ük ya da hiç olmad�� � bu 

durum, kariyer platosu olarak adland�r�l�r (Walker, 1992, s.206). �nsan 

kaynaklar� planlamas� olmadan i� e al�m yap�ld�� �nda kariyer platolar�nda 

yo� unla� ma olmaktad�r. Kariyer platolar�nda yo� unla� ma olan bir kurumda 

yeni çal�� ana gereksinim duyulmad�� � için i� e al�m� durdurmak ya da 

neredeyse durma noktas�na getirmek çözüm olarak görülmektedir. Oysa bu 

k�sa erimli çözüm, uzun erimde sorunu gidermedi� i için kronikle� mesine yol 

açmaktad�r. 

Hiyerar� ik yap�da kurulmu�  büyük örgütler, çal�� anlar�na “öncü ve 

yarat�c� olmalar�n�” a � �lamal�d�r (Bardwick, 1986). Bardwick (1986), ancak 

bunun herkesin yükselme aray�� � içinde oldu� u örgütlerde i� e 

yaramayaca� �n�, çal�� anlar�n deneyimlerini kullanacaklar� dan�� ma 

kurumlar�na ya da daha küçük örgütlere geçmeyi tercih edeceklerini 

eklemektedir. Walker da (1992, s.206) bu konuya de� inerek; yüksek verimli 

çal�� anlar�n kariyer platolar�na eri� tiklerini gördüklerinde ba� ka kurumlarda 

kendileri için f�rsat aray�� �na ba� layacaklar�n� belirtmektedir. Deneyimlerini ve 

kazan�mlar�n� kullanabilecekleri daha iyi bir f�rsa t bulamad�klar�nda ise 

verimliliklerinde azalma görülmektedir. Ayr�ca, kariyer platolar�n�n hemen 

arkas�ndan gelen nesil, kariyer platolar�nda bekleyenlerin birbirini izleyen 

emeklilikleri ya da i� ten ayr�lmalar� sonucunda deneyimini art�ramadan genç 

ya� larda üst kademelere ula� abilmektedir. Genç ya� ta üst kademelere varan 

çal�� anlar, kendi kariyer platolar�na erkenden ula� makta, bu görevi uzun y�llar 

i� gal edecekleri varsay�m�yla bir alt unvan grubunda da plato 

yaratmaktad�rlar. Di� er bir deyi� le kariyer platosu olu� umu, e� er bir önlem 

al�nmazsa, bir sonraki nesilde de kariyer platosu olu� umunu beslemektedir. 

Kariyer platolar� için bilimsel aç�dan çözümler getirilse de, kurum 

içinde kariyer platosuna ula� m��  çal�� an say�s�n� kontrolde tutmak daha 
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önemlidir. Stratejik i�  gücü planlamas� da bu kontrol yöntemlerinden en 

önemlisidir. Ancak elbette �K planlamas�n�n tek amac� da bu de� ildir. Sullivan 

(2002, s.47) iyi bir i�  gücü planlamas�n�n pekçok faydalar� oldu� unu belirterek 

a� a� �daki etkilerden sözetmi� tir: 

“Süprizlerden korunma: Planlama ile artan fark�ndal�k düzeyi 
örgütü ani ve kaç�n�lamayan etkilere de haz�rl�kl� duruma getirir. 

D��  ve iç etkileri yumu� atma: Ekonomik ya da teknolojik 
geli� melerle olu� abilecek ini�  ve ç�k�� lara göre i�  gücünü verimli olarak 
planlamak i� e al�m ve ç�kartmalardaki keskinlikleri önler. Bu, uygun 
yetenekteki i�  gücünün al�nmas�n� sa� lad�� � gibi, haz�r bulunan i�  
gücünün de geli� imini destekler. 

Sorunlar� önceden tan�mlama: �leride büyük sorunlara yol 
açabilecek küçük sorunlar�n zaman�nda belirlenmesini sa� lar. 

Sorunlar� önleme: Olu� mu�  sorunlar�n düzeltilmesi oldukça 
pahal� ve zahmetli bir süreçtir. Oysa bunlar� önceden belirleyip önleyici 
tedbirler almak daha olumlu bir yakla� �md�r. 

F�rsatlardan faydalanma: Planlama ile gelece� ini daha önceden 
iyi tahmin edebilen örgütler, f�rsatlar�n yakla� t�� �n� gördü� ü anda önceden 
durumlar�n� ayarlayabilme � ans�na sahiptir. 

Örgüt imgesinin geli� tirilmesi: Tela�  içinde i� e al�m ya da i� ten 
ç�kar�mlar, örgütün yetenekli i�  gücü üzerindeki güvenilirli� ini azalt�r. 
Oysaki her türlü ini�  ç�k�� larda �K planlamas�na sahip örgütler bu 
zamanlar� so� ukkanl�l�kla atlatabilece� i için örgütün güvenilirli� i de 
artacakt�r.” 

Gelecekteki �K gereksinimlerini planlaman�n örgütün genel 

stratejilerine katk�s� olacakt�r. Yetenekli insanlar� örgüt gereksinimleri 

do� rultusunda yeti� tirmek, hedefleri tutturmak, yönetsel de� erlerin 

eskimesine kar� � önlemler almak, do� ru zamanda do� ru insan� i� e almak gibi 

konular�n a� �rl�� � ve karma� �kl�� � son y�llarda h�zla art� �  göstermi� tir. ��  gücü 

ile ilgili bu konularda hem �KP, hem de kariyer planlamas� yard�mc� olacakt�r. 

1.6. Literatür Tart� � mas� 

Her geçen gün �KP konusunda artan gereksinimlerle beraber yeni 

uygulamalar ço� almakta ya da uygulamalar geli� tirilmektedir. � irket 

yöneticileri de do� ru insan kaynaklar� planlamas�n�n örgütlerine katk�  

sa� layaca� �n� anlamaya ve bu katk�n�n asl�nda uç noktalarda ba� ar� ve 

ba� ar�s�zl�k aras�ndaki çizgiyi olu � turdu� unu görmeye ba� lamaktad�rlar. 
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Bu görü�  a� �rl�k kazanmaya ba� lasa da eski al�� kanl�klar kolayca 

b�rak�lam�yor. Pek çok yönetici �KP yöntemleri yerine geleneksel yöntemlerle 

bu konuda ba� ar�ya ula� man�n daha kolay olaca� �n� dü� ünmektedir. Asl�nda 

bu konuda haks�z olmad�klar� gibi, geleneksel yöntemler yerine kullanacaklar� 

�KP yöntemlerinin (karma� �k hesaplama ve çözümlemeler) daha uzun 

süreçte ula� �lan sonuçlar�n�n kesin ba� ar� getirece� inin garantisi de yoktur. 

Ancak dikkatli ve eksiksiz bilgilendirme ile yap�lan planlar sonucunda konu 

hakk�nda fark�ndal�k düzeyi artaca� � gibi, örgütün izleyebilece� i seçenekler 

de ço� alt�labilir. K�sa dönemli yap�lan planlar�n günün sorunlar�n� çözümlese 

dahi, bu çözümlerin uzun dönemde bu sorunlar�n artmas�na sebep olaca� � 

gözden kaç�r�lmamal�d�r. 

�K stratejik planlamalar� örgüt yap�s� ve amaçlar� do� rultusunda 

yap�ld�� � sürece etkili olabilir. Olson ve Eoyang (2001, s.2) örgütsel de� i� imi 

tart�� t�klar� kitaplar�nda iki de� i� ik örgüt yap�s�ndan sözetmektedirler. Birincisi 

geleneksel çok kademeli örgüt, ikincisi ise kompleks uyumlu örgüttür. Bu iki 

örgütün de� i� im yönetimi yöntemlerinin tart�� �ld�� � bu kitaptaki günümüz 

örgüt yap�lar�n� bu � ekilde ayr�� t�rmas�, i�  gücü planlamas�na yakla� �m 

aç�s�ndan da yol göstericidir. 

Geleneksel çok kademeli örgütlerle (mekanik örgütler), kompleks 

uyumlu örgütleri (organik örgütler), çevreleri ile olan etkile� imleri, iç 

dinamikleri ve yönetim anlay�� lar� aç�s�ndan kar� �la� t�ran Olson ve Eoyang 

(2001, s.2)’�n elde etti� i bulgular Tablo 1.1.’de gösterilmektedir. 

TABLO 1.1. ÖRGÜTLER �N YAPISAL OLARAK KAR � ILA� TIRILMASI 

Geleneksel çok kademeli örgütler Kompleks uyumlu örgütler 

Bireysel ve sistemsel davran�� lar bilinir 
tahmin ve kontrol edilebilir. 

Her sonucun bir sebebi vard�r. 

�li� kiler yönetseldir. 

Sistem unsurlar� birbirine benzerdir. 

Verim ve güvenilirlik ölçüttür. 

Kararlar veriler do� rultusunda al�n�r. 

Liderler konular�nda uzman ve hakimdir. 

Bireysel ve sistemsel davran�� lar bilinemez, 
kontrol ve tahmin edilemez. 

Sebep sonuç ili� kisi döngüseldir. 

�li� kiler yetki devrini gerektirir. 

Sistem unsurlar� birbirinden farkl�d�r. 

Çevre ko� ullar�na uyum ölçüttür. 

Kararlar ideale ula� ma do� rultusunda al�n�r. 

Liderler destekleyici ve kaynak sa� lay�c�d�r. 

Kaynak: Olson ve Eoyang, 2001 
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Bu iki örgüt yap�s�nda, birinin di� erine üstünlü� ü söz konusu de� ildir. 

Her iki örgüt yap�s�n�n da daha verimli oldu� u alanlar vard�r. Örne� in devletin 

ve askeri örgütlenmelerin ilk grupta, hizmet sunan örgütlerin (dan�� manl�k 

� irketleri, bilgisayar yaz�l�m � irketleri) ikinci grupta olmas� beklenir. Her iki 

grubun i�  gücü gereksinimleri de bu sebeplerden farkl�l�klar gösterir. 

Geleneksel çok kademeli örgütlerde tahmin edilebilirlik, uzun dönemli planlar� 

olanakl� k�lar. Oysa kompleks uyumlu örgütler bu planlamadan yoksundurlar 

ve yap�lan i� ler iç ve d��  unsurlardan çok etkilenmektedir. Bu yüzden ilk 

grupta çal�� an say�lar� zaman içinde daha yumu� ak ini�  ve ç�k�� lar 

gösterirken, ikinci gruptaki örgütlerin çal�� an say�lar�nda ani ini�  ve ç�k�� lar 

olabilmektedir. 

Geleneksel örgütler bu aç�dan stratejik �KP’nin en rahat 

yap�labilece� i örgütlerdir. Ancak kompleks uyumlu örgütler de bu 

planlaman�n faydalar�n� kazanmak için yetenekli çekirdek i�  gücünü koruyup, 

tedarikçi � irketler arac�l�� �yla çal�� an say�s�n� denetleme yoluna 

gitmektedirler. 

Her iki yap�da da �KP örgütün k�sa orta ve uzun erimli hedeflerine 

ula� mas�nda çok önemli yer tutmaktad�r. Ancak bu planlama için standart bir 

yöntem ya da her örgüte uyarlanabilir bir formül yoktur (Sullivan, 2002, s.48). 

Stratejik �KP bugünkü sorunlar� çözmekten öte, gelecekte olu� abilecek 

sorunlar� önceden tan�mlayarak, bunlara kar� � önlem almay� gerektirir. Bu da 

örgütün ba� ar�s�n�n anahtar� olan sa � l�kl� çal� � an yap�s�na ula� mas�n� sa� lar. 
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2�K�NC� BÖLÜM 

TÜRK�YE’DE �NSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI 

2.1. Türkiye’de �nsan Kaynaklar� Planlamas� 

Türkiye’de insan kaynaklar� yönetiminin geli� imi, gecikmeli de olsa 

dünyada bu alandaki geli� imlere paralellik göstermektedir. Tar�m 

toplumundan endüstri toplumuna, endüstri toplumundan bilgi toplumuna 

geçi�  süreçleri ve bu süreçlerde ya� ananlar din, dil ve �rktan ba� �ms�z 

gözükmektedir. Burada temel farkl�l�k bu süreçlerin ya� and�� � tarihler olarak 

gösterilebilir. Endüstrile� meyi Bat� toplumuna göre geç izleyen di� er ülkeler 

gibi Türkiye’de de insan kaynaklar� ayn� süreçleri ya� amaktad�r. 

Türkiye’de 1980’li y�llardan sonra h�z kazanan endüstriyelle� me 

süreci ile tar�mda artan makinala� ma, büyük ve sanayisi geli� mi�  � ehirlere 

olan göçü h�zland�rm�� t�r. Bu göç ile � ehire gelen i�  gücü, � ehirdeki i�  

yap�s�na uygun özellikler ta� �mamaktad�r. Benzer durumun Amerika Birle� ik 

Devletleri’nde (ABD) yaratt�� � sorunlar�, Peter F. Drucker, 1969’de 

yay�mlanan “Devams�zl�k Ça� �” adl� kitab�nda � u � ekilde anlatmaktad�r: 

“ABD’de son birkaç y�l içinde � ehire göç eden dü� ük üretim 
gücüne sahip tar�m i� çileri � ehirde istihdam edilmeye uygun de� ildir. 
Üretim için gerekli en basit i� e yetenek ve beceri aç�s�ndan uyum 
sa� lamalar� için yüksek maliyetli e� itim almalar� gerekmektedir.” 

Türkiye’de de endüstriyelle� menin sonuçlar� benzerlikler 

göstermektedir. Tar�mda makinala� man�n fiziksel i�  gücüne olan gereksinimi 

azaltmas� ile köyden � ehirlere göçler 1980’li y�llarda endüstriyelle� menin h�z 

kazanmas�na ba� l� olarak artm�� t�r. � ehirde i�  bulma umuduyla göç eden 

tar�m i� çisi, � ehirde gereksinim duyulan i�  yetkinliklerine ve becerilerine sahip 

de� ildir. Bunun yaratt�� � sosyal sorunlar� çözemeden, küreselle� me ve bili� im 

ça� �n�n sorunlar�n� da kuca� �nda bulan Türkiye için insan kaynaklar�n� do� ru 

ve planl� yönetmek sadece gereksinim de� il, zorunluluk olmu� tur.  
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2.2. �nsan Kaynaklar� Planlamas�’nda Türkiye’nin Farkl�l� klar� 

Drucker (1969, s.14) bu iki de� i� imin, di� er bir deyi� le tar�m 

toplumundan endüstri ça� � toplumuna, endüstri ça� � toplumdan bili� im ça� � 

toplumuna geçi� ler aras�nda benzerlikler oldu� unu belirtmektedir. Her 

ikisinde de i�  gücünden beklenen yetkinlik ve beceriler sert bir � ekilde 

de� i� mi� tir. Her iki de� i� imde de sadece yeni ve farkl� teknoloji de� il, buna 

ba� l� olarak de� i� en bilim dallar�, mant�k ve bak��  aç�s� da etkili olmu� tur. 

Türkiye’de de 1980’lerde %55 olan tar�mda istihdam, 2000’lerde %34’e kadar 

dü� mü� , hizmet sektöründe istihdam ise ayn� tarih aral�� �nda %30’dan 

%47’ye kadar ç�km�� t�r (Tablo 2.1.). 

TABLO 2.1. TÜRK �YE’DE ��  GÜCÜNÜN SEKTÖREL DA � ILIMI (%) 

 1980 1985 1995 2000 2002 

Tar�m 55,0 50,9 48,1 34,5 34,9 

Endüstri 14,1 15,3 15,0 17,2 18,5 

Hizmet 30,9 33,8 36,9 48,3 46,6 

Kaynak: Türkiye �statistik Kurumu, Hanehalk� I�  gücü Anketi Sonuçlar� (Özdemir ve 
Yücesan-Özdemir, 2004) 

��  gücü gereksinimindeki bu keskin de� i� im süreçleri, her ne kadar 

dünyan�n her yerinde ayn� gibi gözükseler de, Türkiye’yi di� er ülkelerden 

ay�ran demografik özellikler, kültür ve yasal düzenlemeler olmu� tur. Ortalama 

insan ömrü, toplumdaki ili� kiler düzeni ve bunlar�n sonucu olan yasal 

düzenlemeler insan kaynaklar� planlamas�nda büyük önem ta� �r. Türkiye’de 

�KP konusunda en önemli yasal düzenlemelerin ba� �nda emeklilik ya� � ve en 

az çal�� ma süreleri gelir. 1990’l� y�llarda bu konuda karar verici durumundaki 

k�sa ömürlü koalisyon hükümetlerinin birbiriyle tutarl� olmayan politikalar�, 

uygulamalar� ve bunun sonucu olu� an ekonomik durum, sadece �K 

konusunda de� il, di� er yönetsel konularda da planlamay� zorla� t�rm�� t�r. Bu 

konuda yak�n geçmi� te gerçekle� en düzenlemeleri Kerimo� lu (2005) � u 

� ekilde yazm�� t�r: 

“Çal�� anlar�n emekliliklerinin geciktirilmesi i� i son dönemde ilk 
kez, 1987 y�l�nda 3395 Say�l� Kanun ile Turgut ÖZAL Hükümetince 
emeklilikte belirli bir süre prim ödeme ve belirli bir süre sigortal� olma 
� art�n�n yan�nda, belirli bir ya� � tamamlama � art� ile ba� lat�lm�� t�. 1992 
y�l�nda ise, 3774 Say�l� Kanun ile Süleyman DEM�REL hükümetince 
emeklilikte "YA� " � art� tamamen kald�r�ld�. 08.09.1999'da Resmi 
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Gazete'de yay�mlanan, DSP, MHP, ANAP koalisyon hükümetince 
ç�kar�lan 4447 Say�l� Kanun ile emeklilikte "YA� " � art� yeniden getirildi ve 
eski çal�� anlar için "KADEME" getirildi. 4447 Say�l� Kanun'daki eski 
çal�� anlarla ilgili "KADEMELER", Anayasa Mahkemesi'nce iptal edildi ve 
TBMM iptal edilen "KADEMELER" ile ilgili yeni düzenleme yapt�. 
23.05.2002 tarihinden itibaren geçerli olan 4759 Say�l� Kanun, 
01.06.2002 günkü Resmi Gazete'de yay�mland�.” 

Bu ekonomik ve politik belirsizliklerin yan� s�ra, Aycan (2001) kültürel, 

yasal, e� itsel ve demografik etkilerden sözetmektedir. Türkiye’de paternalistik 

bir çal�� ma yap�s�n�n oldu� unu belirten Aycan (2001); paternalistik yap�y�, 

yöneticilerin kendilerini çal�� anlar�n ebeveynleri gibi görmesi ve çal�� anlar�n� 

korumak ve gözetmek zorunda hissetmesi, çal�� anlar�n da yöneticilerine 

kar� � sad�k, itaat eden ve uyumlu biri olmaya çal�� mas� � eklinde 

aç�klamaktad�r. Yasal düzenlemeler, bu kültürel ko� ullar alt�nda her ne kadar 

çal�� anlar�n ve i� verenlerin haklar�n� korusa da, bu sistemi gözeten ya da 

denetleyen bir kurum bulunmamaktad�r. 

Tüm bu ko� ullar içinde �K hakk�ndaki tüm akademik kaynaklar�n 

Kuzey Amerika ç�k�� l� oldu� una dikkat çeken Aycan (2001), Türkiye’de ortaya 

ç�kan sorunlar�n bu kaynaklar ile çözümlenmeye çal�� �lmas�n� ele� tirmektedir. 

Ancak yeni yeti� en nesilin, 1980’li y�llardakine oranla, daha fazla Bat�l� 

de� erlere sahip oldu� unu da belirtmektedir. 

Bu d�� sal etkenlerin yan� s�ra örgüt içi yap�lar da farkl�l�klar 

göstermektedir. Türkiye’deki az say�da özel kurulu� ta, �K stratejik ortak olarak 

görülmektedir. Pek çok personel yönetimi birimlerinin ad� insan kaynaklar� 

olarak de� i� se de i� levleri hala de� i� memi� tir. Türkiye’de örgütün büyüklü� ü 

de bu konuda önem ta� �maktad�r. Örgüt ne kadar büyük olursa, �K 

uygulamalar� o denli geli� mi�  olmaktad�r Aycan (2001). 

Yukar�da söz edilen sebeplerden ötürü, yak�n geçmi� te Türkiye’de 

insan kaynaklar� planlamas� sa� l�kl� bir � ekilde yap�lamam�� t�r. Ancak Avrupa 

Birli� i ile uyum sürecinde yasal düzenlemelerin daha kal�c� olaca� � 

varsay�l�rsa, bundan sonra �KP için daha güvenilir öngörüler ve planlar 

yap�labilece� i söylenebilir. 
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2.3. Avrupa Birli � i Uyum Sürecinde Yürürlü � e Konulan ��  Yasalar�n�n 

Etkileri 

5754 say�l� “Sosyal Sigortalar ve Genel Sa� l�k Sigortas� Kanunu 

(5510) ile Baz� Kanun ve Kanun Hükmünde Kararnamelerde De� i� iklik 

Yap�lmas�na Dair Kanun” ile sosyal güvenlik sisteminde önemli de� i� iklikler 

yap�lm�� t�r. Bu de� i� ikliklerin ana nedeninin, sosyal güvenlik sisteminden 

kaynaklanan aç�klar�n sistemin devam etmesini engelleyecek boyutlara 

ula� mas� oldu� u ileri sürülmektedir (Sosyal Güvenlik Reformuyla Getirilen 

Önemli Yenilikler, 2008). 

Hizmet y�l� ve ya�  esas�na dayal� sistemden, 1992 y�l�nda ya �  

ko� ulunun kald�r�lmas�yla olu� an bu aç�klar�n bir di� er nedeni de Türkiye’de 

beklenen ortalama insan ömrünün uzamas�d�r. De� i� tirilen sistemde kad�nlar 

20 hizmet y�l� ile 38, erkekler 25 hizmet y�l� ile 43 ya� �nda emekli 

olabilmekteydiler. Dünya Sa� l�k Örgütü’nün 2006 y�l�nda aç�klad� � � verilere 

göre Türkiye’de beklenen ortalama insan ömrünün erkeklerde 69, bayanlarda 

73 oldu� u göz önüne al�n�rsa, emekli ayl� � � al�nabilecek süre bayanlarda 35, 

erkeklerde ise 26 y�l� bulmaktad�r. Bu veriler, yasa için ortaya konan 

gerekçenin geçerlili� i onamaktad�r. 

TBMM’de 17 Nisan 2008 tarihinde kabul edilerek yürürlü� e giren 

5754 say�l� yasa, halen bayanlarda 58, erkeklerde 60 olan ya�  s�n�r�n� 

kademeli olarak 65 ya� �na çekmektedir. Hizmet y�l� ko� ulunu 2036-2048 

aras�nda dolduranlar kademeli olarak 58-65 ya� lar�nda; 2048’den sonra 

dolduranlar ise 65 ya� �na geldiklerinde emekli olacaklard�r (Çal�� ma ve 

Sosyal Güvenlik Bakanl�� �, 2008). Asgari hizmet y�l�nda de� i� iklik olmasa da, 

ya�  s�n�r�n�n yukar� çekilmesi insanlar�n daha uzun y� llar çal�� mas�n� zorunlu 

k�lacakt�r. Ancak burada örgütleri önemli sorunlar beklemektedir: 

· Daha geç emeklili� e hak kazanacak olan çal�� anlar, çal�� an 

al�m�n�n eskisi gibi devam etmesi durumunda kadrolarda 

fazlal�klara yol açacakt�r. 
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· Daha geç emeklili� e hak kazanacak olan çal�� anlar sebebiyle yeni 

nesil mezunlardan i� e al�m oranlar� çok azalacak ya da hiç yeni 

nesil mezun istihdam� olmayacakt�r. 

· Geli� en teknoloji ve bilgi sistemleri sayesinde kadrolarda daralma 

olmas� gerekti� i durumda bile emeklili� ine hak kazanmam��  

çal�� anlardan ötürü çal�� an say�s�nda azalma yap�lamayacakt�r. 

Bu sorunlar elbette çözümsüz de� ildir. Burada önemli olan karar 

vericilerin bu sorunlar�n olu� abilece� ine inanmalar� ve bu sorunlar olu� madan 

çözüm aray�� lar�na ba� lamalar�d�r. Bunun için de örgütler stratejik 

planlamalar� ile olu� abilecek bu sorunlar� önceden de� erlendirmeli ve karar 

vericilerin fark�ndal�� �n� art�rmal�d�r. 

2.4. Türkiye’de �nsan Kaynaklar� Uygulamalar�n�n Geli � mesi �çin 

Öneriler 

�K uzmanlar� için en önemli zorluklardan birisi de bir yandan �K 

konusunda son küresel e� ilimleri izlerken, di� er yandan verimli bir yerel 

sistem olu� turmakt�r (Aycan, 2001). Bunun için a� a� �daki konulara dikkatle 

yakla� mak gerekir. 

“1. 'Global' ve 'yerel' aras�nda denge: Kuzey Amerika merkezli 
insan kaynaklar� ara� t�rmalar�n�n kültürleraras� uygulanabilirli � i oldukça 
tart�� mal�d�r. Günümüzdeki 'Bat�' merkezli insan kaynaklar� e� ilimlerinin 
'yakalanmas�' için çaba sarfedilirken, unutulmamas� gereken bir nokta var 
ki, Türkiye kültürel özelliklerinin yan� s�ra ekonomik, sosyal ve politik 
olarak da sanayile� mi�  bat� topluluklar�ndan oldukça farkl� bir yap�ya 
sahiptir. Bu, dünyada ne olup bitti� ini hiç takip etmeyelim, onlara 
dokunmayal�m veya uygulamayal�m demek de� ildir. Bilinmesi gereken, 
belli bir insan kaynaklar� sisteminin ba� ar�l� bir � ekilde uygulanmas� için 
'adaptasyon' sürecine ihtiyaç vard�r. Yani, sahip oldu� umuz i�  gücünü 
e� iterek veya organizasyonel kültürde de� i� iklikler yaparak onlar� yeni bir 
sisteme (örne� in 360 derece performans de� erlendirme) haz�rlamal�y�z. 
Alternatif olarak, organizasyonun kültürel gerçeklerine uygun olarak 
sistemi kabul edebilir veya gerekli de� i� iklikleri yapabiliriz. 

2. Bilim ve uygulama aras�nda denge: 1997 y�l�nda insan 
kaynaklar� alan�ndaki uygulay�c�lar�n akademik ara � t�rmalardan ortaya 
ç�kan bilgiye olan tutumlar� konusunda yap�lan ara� t�rmaya göre, bilimsel 
temelli bilgiyi pratikte kullanmaya ve bilim adamlar� ile i� birli� i yapmaya 
kar� � olan direncin üç ana sebebi vard�r: zaman s�n�rlamas�, bütçe 
k�s�tlamas� ve organizasyonel büyüklük. Bu tür negatif tutumlar 
Türkiye'deki organizasyonlarda da benzer sebeplerden dolay� vard�r. 
Akademisyenlerin önerileri "uygulamalara yön vermek aç�s�ndan çok 
soyut" olarak alg�lanmaktad�r. Ayr�ca, problemlerin ve bunlar�n 
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çözümlerinin do� ru bir � ekilde tesbit edilmesi için gereken zaman�n çok 
fazla 'maliyet' getirece� i dü� ünülmektedir. Bunun yerine, organizasyonlar 
uygun olmayan donan�mdaki dan�� manlar�n hizmetlerini tercih 
etmektedirler. Mevcut gerçekler çok çarp�c�: resmi olmayan kay�tlara 
göre, insan kaynaklar� alan�nda ara� t�rma yapan sadece 10 kadar 
akademisyen ve ilgili 5 yüksek lisans program� olmas�na kar� �n, 
Türkiye'de 1000'den fazla dan�� manl�k firmas� mevcuttur. 1000 kadar 
dan�� manl�k firmas�n� besleyebilecek 'know-how'�n üretilmesi mümkün 
olabilir mi? Aç�k bir � ekilde, uygulamalarda bilimsel bilginin ötesinde 
ba� ka � eyler baz al�nmaktad�r. Bu � ekildeki uygulamalar sadece 
organizasyonlara zarar vermekle kalmay�p, ayn� zamanda bu alana 
duyulan güvenin kaybedilmesine sebep olmaktad�r. 

3. Yasal ve etik konular: �nsan kaynaklar� uygulamalar�n� 
düzenleyici i�  kanunlar� mevcuttur. Fakat, kanun zorlamas� Türkiye'de 
sosyal hayat�n her taraf�nda görülen en problemli konulardand�r. Özürlü 
olanlar�n i�  gücüne kat�lmas�n�n desteklenmesi veya i� e al�mda 
tan�d�klar�n kullan�lmas� ne etik ne de yasal meselelerdendir. Di� er baz� 
konular vard�r ki yasal olmakla birlikte etik olup olmad�� � sorgulanabilir 
(örne� in kad�nlara hamilelik nedeniyle verilen sürenin k�sal�� �). Bu tür 
problemlerin hükümet taraf�ndan atanacak gruplarca ele al�nmas� 
gereklidir. Ayr�ca, bütün insan kaynaklar� uygulamalar�n�n devlet veya 
özel firmalar taraf�ndan denetlenip e� it i�  f�rsat� ve personel hakk�ndaki 
kararlarda önyarg�lar�n en aza indirilmesi sa� lanmal�d�r. Mevcut i� e al�m 
ve performans de� erlendirme sistemleri daha çok de� erlendiricinin 
subjektif de� erlendirmesine dayal� olmaktad�r. Bu tür önyarg�lar�n en aza 
indirilmesi için yeni sistemlerin geli� tirilmesi gereklidir” (Aycan, 2001). 

Bu önerilerin �K birimlerince yak�ndan izlenmesi faydal� olacakt�r. 

Ancak tar�m toplumundan endüstri toplumuna geçi� teki i�  gücü yetkinlikleri 

sorunlar�n�n çözümü için çabalan�rken, bilgi ve ileti� im ça� �na girmek 

zorunda kalan Türkiye’nin bu sorunlar� a� mas� için zamana gereksinimi 

oldu� u da unutulmamal�d�r. 
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3ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

4MERKEZ BANKALARINDA �NSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI VE 

ALMAN MERKEZ BANKASI ÖRNE ��  

4.1. Merkez Bankalar�nda �nsan Kaynaklar� Planlamas� 

21. yüzy�lda örgütler, örgüt yap�s�na (ticari, devlet kurumu ya da kar 

amac� olmayan kurulu� /dernek) ba� l� olmaks�z�n, rekabet ya da etkililik 

düzeylerini korumak için çal�� anlar�n bilgi ve yetkinlik düzeylerini art�rmak 

zorundad�r. Küresel alanda rekabetin artmas�, ileti� im ve bili� im 

teknolojilerinin geli� mesi, örgütlerin hem yap�lar�n� hem de stratejilerini 

de� i� tirmektedir. Bu nedenlerle pek çok örgüt stratejik yönetim model ve 

tekniklerinden son zamanlarda daha çok yararlanmaktad�r (Kahveci, 2005). 

Ald�� � kararlarla ülke ekonomisine yön veren ve ulusal oldu� u kadar 

uluslararas� örgütleri etkileyebilen merkez bankalar�n� bu süreçten muaf 

tutacak bir ayr�cal�klar� bulunmamaktad�r. 

Stratejik hedeflerin belirlenmesi ve bu hedefler do� rultusunda 

örgütlerin geli� ebilmesi ve ilerleyebilmesi; do� ru i�  gücünü, do� ru zamanda, 

do� ru say�da planlayarak mümkün olabilmektedir. Çünkü örgütün vizyon, 

misyon ve hedeflerini gerçekle� tirecek olan çal�� anlard�r. 

Merkez bankalar� da bu aç�lardan çal�� anlar�n�n profiline önem 

vermelidir. Büyük bir titizlikle yap�lan seçimlerde bilgi seviyelerinin yan� s�ra, 

çal�� an profilindeki ya�  ve cinsiyet da� �l�m�n�n dengeli olmas�, örgütün 

kurumsalla� ma ve stratejik hedeflerine ula� mas�na katk� sa� lacakt�r. Bu 

da� �l�mlar�n dengeli olmas�, bilgi aktar�m�, kariyer p latolar�n�n 

engellenmesi/azalt�lmas�, bilgi ve e� itim çe� itlili� inin sa� lanmas� aç�lar�ndan 

önemlidir. 

Görevleri, bulundu� u co� rafya, siyasi ve hukuki durumu itibariyle 

merkez bankalar�n�n k�yaslama yolu ile �K konular�nda bilgi toplamas� zordur. 



 
32 

Bu yüzden bu konuda literatür ve ara� t�rmalar oldukça s�n�rl�d�r. Uluslararas� 

Para Fonu (IMF) bünyesindeki Para ve Kambiyo �� lemleri Birimi taraf�ndan 

17 merkez bankas�n�n kat�l�m� ile derlenen “Merkez Bankalar�nda �nsan 

Kaynaklar� Yönetimi” ba� l�kl� çal�� mas� da bulunabilen en geni�  kapsaml� 

ara� t�rmad�r. Bu çal�� ma kapsam�nda; 

· �KY i� levleri, 

· Kadro gereksinimleri de� erlendirmesi, 

· �� e al�m, 

· Terfi ve nakil 

· E� itim ve kariyer olanaklar�, 

· Yönetim ve ileti� im, 

· Performans yönetimi, 

· Maa�  ve sosyal haklar, 

· Emeklilik ve ili� ik kesme, 

konular�nda bilgi istenilmi� tir. Dünyan�n çe� itli bölgelerinden, farkl� büyüklük 

ve geçmi� e sahip merkez bankalar�, gönüllülük esas�na göre bu çal�� maya 

kat�lm�� lard�r. Bu çal�� mada, merkez bankalar� aras�ndaki i� birli� ini 

geli� tirmek ve birbirlerinin deneyim ve bilgilerinden yararlanmas�n� sa� lamak 

amaçlanm�� t�r (Persson, 1996). 

Persson (1996), bu ara� t�rmay� de� erlendirirken merkez bankalar� 

için tek bir ideal örgüt yap�s�n�n bulunmad� � �n� ya da tüm ko� ullarda uygun 

olabilecek bir insan kaynaklar� yönetiminin olmad�� �n� belirtmektedir. Ancak 

ara� t�rman�n en önemli bulgular�ndan biri; tüm merkez bankalar�nda �K 

uygulamalar�n�n, deneyimler ve de� i� en ko� ullar �� �� �nda sürekli olarak 

gözden geçirilmekte, insan kaynaklar�n�n en verimli ve etkili � ekilde istihdam 

etmeye çal�� �lmakta oldu� udur. 
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�kinci önemli bulgu ise, pek çok merkez bankas�n�n görevlerini 

yeniden de� erlendirmeleri sonucunda küçülme karar� alm�� , stratejik �KP 

politikalar�n� yenilemi�  ve 10 y�l öncesine oranla personel say�s�nda %50’ye 

varan azaltmalara gitmi�  olduklar�d�r. Personel say�s�ndaki bu azaltma baz�  

merkez bankalar�nda yeniden yap�land�rma olarak adland�r�l�rken, 

baz�lar�nda modernle� me olarak adland�r�lm�� , baz�lar�nda da artan verimlilik 

düzeyi gerekçe gösterilmi� tir. 

Bunlar�n yan� s�ra baz� merkez bankalar� çal� � an say�s�ndaki 

azalmay� geçmi�  verilerden çok gelecek planlar�na göre belirlemi� , banka 

stratejik plan� kapsam�nda bu uygulamay� gerçekle� tirmi�  ve/veya 

gerçekle� tirmektedir. Tablo 4.1.’de kadro belirleme yöntemleri aç�s�ndan 

merkez bankalar�n�n kar� �la� t�rmas� yap�lm� � t�r. 

TABLO 4.1. MERKEZ BANKALARI �NSAN KAYNAKLARI PLANLAMALARI 
KAR� ILA� TIRMASI 

Banka Ad� Kadro belirleme yöntemleri 

�ngiltere Merkez Bankas� Birimlerde yap�lan düzenli anketlerle bankan�n 
mevcut ve gelecekteki yetenek ve yeterlilik 
gereksinimleri  

Trinidad ve Tobago Merkez Bankas� Bankan�n her 3 y� lda bir yenilenen stratejik plan� 

Güney Afrika Merkez Bankas� Banka stratejik plan�n�n yan� s�ra i�  ak�� lar�n�n 
de� erlendirilmesi ve performans bilgileri 

Polonya Merkez Bankas� Örgütsel de� i� im 

�srail Merkez Bankas� Her birimin mevcut ve gelecekteki i� levleri 
do� rultusunda görü� leri 

Alman Merkez Bankas� Bankan�n dönemsel olarak yenilenen �KP stratejik 
planlar� 

Kaynak: Persson, 1996, Alman Merkez Bankas� Y�ll�k Yay�nlar� (1996-2007) 

Persson (1996)’un çal�� mas�nda da belirtti� i üzere, 1990’l� y�llardan 

sonra merkez bankac�l�� � anlay�� � ve yönetimi, geli� en teknoloji ve 

küreselle� meye paralel olarak h�zla de� i� mektedir. Para ile ilgili her türlü i�  ile 

görevlendirilen merkez bankac�l�� �ndan, ana i� levlerine dönmeye çal�� an bir 

merkez bankac�l�� �na do� ru yönelim vard�r. Pek çok merkez bankas� 

(�ngiltere Merkez Bankas�, Alman Merkez Bankas�, �srail Merkez Bankas�, 
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vd.) ana i� levlerine dönmeyi ve çal�� anlar�n�n bilgi ve yetkinliklerini art�rmay� 

stratejik planlar� içine alm�� lard�r. 

Her ne kadar tüm merkez bankalar� küreselle� me ve teknolojik 

yeniliklerin getirdi� i etkilerle benzer de� i� im ve yeniden yap�lanma 

çal�� malar� içinde bulunsa da, baz� aç�lardan farkl�l�kl ar göstermektedirler. 

Bulunduklar� bölge, örgüt yap�lar� ve i� levleri aç�s�ndan bak�ld� � �nda farkl� 

çal�� an yap�s�na sahip olabilen merkez bankalar� için tek bir ideal yap� 

bulunmamaktad�r. Bu sebeplerle, merkez bankalar� aras�nda k�yaslama için 

örnek seçimi yap�l�rken; bulundu� u bölge, örgüt yap�s�, geçmi� te, 

günümüzde ve gelecekteki i� levleri ile güncel verilere ula� �m kolayl�� � göz 

önünde bulundurulmu� tur. 

4.2. Alman Merkez Bankas� Örne � i 

��  gücü planlamas�, örgütün verimli çal�� mas� ve bu verimlili� i 

art�rarak devam ettirebilmesi için varolan çal�� an say�s�n�n, gelecekte olmas� 

planlanan çal�� an say�s� ile kar� �la� t�r�lmas� ve al�nacak önlemler dizisinden 

olu� ur (Sullivan, 2002, s.48). Bu planlama ba� lay�p biten bir süreçten öte, 

sürekli tekrar eden ve olu� an yeni d�� sal ve içsel ko� ullar gözönüne al�narak 

yenilenen ve devam eden bir süreçtir.  

Bu özellikleri sebebiyle i�  gücü planlama süreci her örgüt için farkl� 

yöntemler gerektirebilir. Ancak bu planlamada önemli olan unsur personel 

say�s�nda ani ve s�k de� i� iklik yapmamakt�r. Çal�� an say�s�ndaki bu tür ani 

hareketlerin verimlilik üzerinde olumsuz etkileri vard�r. Bu olumsuz etkiler 

do� al olarak örgütün yap�s� üzerinde de olumsuz etkileri olu� turabilir. 

Bir örgütün bu konudaki deneyimleri, di� er bir örgütle her ne kadar 

benze� mese bile, birbirine yak�n say�labilecek örgütlerdeki bu konudaki 

tutumlar ve planlamalar k�yaslama yoluyla örnek al�nabilir. 

Avrupa Birli� i’ne girme yolunda ilerleyen Türkiye’nin siyasi, hukuksal 

ve ticari olarak uyum sa� lamas� gereken bölge de Avrupa’d�r ve k�yaslama 

yap�lacak merkez bankas�n�n Avrupa’dan seçilmesi do� ald�r. �hracat ve 

ithalat ili� kilerimizin en yo� un oldu� u ve Türkiye ekonomisini en çok etkileyen 
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bölge olan Avrupa’da, en köklü ve deneyimli merkez bankalar�ndan biri de 

AMB’dir. 

�kinci ölçüt olan örgüt yap�s� ele al�nd� � �nda, �dare Merkezi’ne ba� l� 

� ubeleri olan ve bu � ubeleri arac�l�� � ile emisyon i� lemlerini yerine getiren bir 

merkez bankas� bulunmal�d�r. AMB, Avrupa Birli � i ortak para birimi Avro’nun 

kabulünden önce Alman para birimi Mark’�n bas�m ve da� �t�m�ndan sorumlu 

olmas� sebebiyle TCMB örgüt yap�s�na (�dare Merkezi ve � ubeler) 

benzemektedir. Avro’ya geçi� le beraber, bu örgüt yap�s� ve deneyimleri 

sayesinde AMB, Avrupa Merkez Bankas� içinde lider rol üstlenmi� tir. 

AMB ekonomi yönetiminde ilk ba� �ms�zl�� �n� elde eden merkez 

bankas� olarak, merkez bankac�l� � � konusunda model olarak gösterilmektedir. 

20. yüzy�l�n ikinci yar�s�nda enflasyon kontrolünde sa� lad�� � ba� ar� ile 

sayg�nl�k ve etkileme gücü elde etmi� tir. Enflasyon hedeflemesinde araç 

ba� �ms�zl�� � olan TCMB için, AMB k�yaslamada uygun olacak örgütlerden 

birisidir. 

Ayr�ca TCMB ile AMB aras�nda yap�lan ve süregelen i� birli� i 

anla� malar� ve e� itim çal�� malar� iki örgüt aras�nda organik bir ba�  

olu� turmaktad�r. TCMB’den AMB’ye e� itime giden çal�� anlar ile e� itim 

vermek için gelen AMB çal�� anlar�, bu i� birli� i ili� kilerini kuvvetlendirmi� tir. 

K�yaslama için seçilecek merkez bankas�n�n güncel verilerine do� ru 

va zamanl� ula� �labilmesi de ara� t�rman�n sa� l�kl� yürümesi için önemlidir. 

AMB genel a�  sayfas� üzerinden y�ll�k raporlar�n�, Almanca ve �ngilizce 

dillerinde düzenli olarak yay�mlamaktad�r. Bu raporlarda, “Örgüt ve Kadro” 

ba� l�� � alt�nda AMB’nin �K hakk�nda temel politikalar� ve nicel verileri 

sunulmaktad�r. 

Bu tezde ara� t�rma konusu olan TCMB’ye, yukar�da 

gerekçelendirilen ölçütlerin yan� s�ra; uygulamalar�, çal�� an say�s� ve �K 

uygulamalar�ndaki benzerlikler nedeniyle AMB, k�yaslama için en uygun 

merkez bankas� olarak say�labilir. 
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K�yaslamada örnek olarak seçilen AMB’nin y�llar itibariyle çal�� an 

politikalar� ve planlamalar�n�n incelenmesi ve bunlar uyar�nca çal�� an 

say�lar�ndaki de� i� ikliklerin yorumlanmas� gerekir. Ancak bu çal�� mada gerek 

kar� �l�kl� mülakat yolu ile bilgi elde edilmesindeki zorluklar, gerekse bu tür bir 

ara� t�rman�n gerektirece� i zaman�n uzunlu� u nedenleriyle, y�llar itibariyle 

çal�� an say�s� de� i� imleri ve y�ll�k raporlar� üzerinden bu örnekleme 

incelenmi� tir. 

4.2.1. Alman Merkez Bankas�’n�n Y�llar �tibariyle Personel Say�s� 

AMB’nin, Federal Almanya ve Do� u Almanya’n�n birle� mesi sonucu, 

1992 y�l�nda zirve yapan çal�� an say�s�, 1996 y�l�na kadar 2.223 (%12,2) ki � i 

azalt�larak 18.237’den 16.014’e indirilmi� tir.  
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Grafik 4.1: Y�llar �tibariyle Alman Merkez Bankas� Çal� � an Say�s�ndaki De � i� im 

AMB’nin genel a�  sayfas�nda yay�mlad�� � 1996-2007 y�llar� 

raporlar�ndan edinilen bilgiler �� �� �nda haz�rlanan Grafik 4.1.’de, Bankan�n 

� ubelerinden verilen hizmetlere olan talebin azalmas� üzerine, � ube ve 

çal�� an say�s�n� azaltmaya yönelik planlama ve uygulamalar�n yürürlü� e 

konuldu� u anla� �lmaktad�r. 

2001 y�l�nda görülen art�� �n sebebi olarak Avro’ya geçi�  süreci 

gösterilmekte, bu dönemde geçici çal�� an i� e al�nd�� � belirtilmektedir. Ancak 

2002 y�l�nda Avrupa Merkez Bankas�’n�n devreye girmesi nedeniyle 

uygulamaya konulan çekirdek çal�� an say�s�n� azaltma plan� ve geçici 
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çal�� anlar�n hizmet sözle� melerinin sona ermesi, çal�� an say�s�nda düzenli 

olarak dü� me e� ilimini aç�klamaktad�r. 
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Grafik 4.2: Alman Merkez Bankas� Personelinin Ya � lara Göre Da � �l�m� (2005 y�l� 

verileri) 

4.2.2. Alman Merkez Bankas� Personel Al�m Politikas � 

Bankan�n 1996 y�l� raporunda belirtildi� i üzere, Banka çal�� an 

say�s�n� azaltma uygulamas� ba � lam�� , bunun sonucu olarak da iki grup 

olu� mu� tur. �lk personel i� e al�m politikas� kapsam�nda 35-55 ya�  

aral�� �ndaki (1950-1970 y�llar� aras� do � umlu) çal�� anlar; ikinci personel al�m 

politikas� kapsam�nda 34 ve daha küçük ya� larda olan (1971 ve daha küçük 

do� umlu) çal�� anlar gösterilebilir. �lk ya�  grubundaki, ya� lar itibariyle 

ortalama çal�� an say�s� 169,33 iken, bu ortalama ikinci grupta 45,44’e 

dü� mü� tür. Bu çal�� an say�s�nda azalma plan� çerçevesinde Banka personel 

al�m�n� durdurmam�� , ancak al�nan personel say�s�n� azaltm� � t�r. Bu sayede 

personel al�m�n� tamamen keserek yap�lan küçülmede kar� �la� �lan, personel 

al�m�n�n yap�lmad� � � y�llarda yeti� en insan gücünden yoksun kal�nmas� 

sorunu ve çal�� anlar aras�ndaki ku� ak fark� olu� umu önlenmi� tir. 

Grafik 4.2.’de iki personel politikas� ve bu politikalar aras� geçi�  

(k�r�lma noktas�) daha rahat görülmektedir. Her iki grupta da ya� lar itibariyle 

çal�� an say�lar�n�n belli bir ortalama say� gözetilerek korundu� u ve ku� ak 

fark� olu� mas�ndan kaç�n�ld� � � görülmektedir. 
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Grafik 4.3: Alman Merkez Bankas� 2005 Y�l� Ya �  Grafi � i 

Kaynak: Alman Merkez Bankas�, 2005 



 
39 

Bu tezin yakla� �m� aç�s�ndan bak�ld� � �nda, AMB’de olu� an ya�  grafi� i 

(Grafik 4.2.) önemli bir örnek olarak kabul edilebilir. AMB, her y�l düzenli 

say�da i�  gücünü i� e alarak uzun vadeli insan kaynaklar� planlamas� 

yapmaktad�r. Y�ldan y�la i � e ba� lat�lan eleman say�s�nda sapmalar olsa da 

yüksek oranlarda de� ildir. Her y�l i� e al�nan i�  gücü say�s� sabit tutulmasa da, 

ancak ortalamas�n�n uzun vadede belli bir seviyede olmas� gözetilmi� tir. 

Avrupa Merkez Bankas�’n�n kurulmas�, küçülme hedefini do� uran 

önemli etkenlerden biridir, ancak tez aç�s�ndan önemli olan bu küçülmeyi 

nas�l gerçekle� tirdi� idir. Bu kapsamda AMB’nin küçülme nedenlerinden öte 

bu küçülme s�ras�nda uygulad�� � �KP stratejileri önemlidir. Grafik 4.3.’den 

anla� �labilece� i üzere, her y�l düzenli al�nan personel say�s�nda azaltmaya 

gidilerek, orta ve uzun dönemde Bankan�n küçülmesi hedeflenmi� , bu � ekilde 

kurumsal haf�za1 ve kültürün korunmas� sa� lanm�� t�r.  

Bu �K stratejik plan� sayesinde AMB do� ru say�da insan�, do� ru i� e, 

do� ru zamanda alabilmi� tir. Bu � ekilde i� e al�m politikas�, di� er bir anlat�mla 

tela�  içinde i� e al�m ve ç�kar�mlar olmamas�, kariyer platolar�n�n  olu� umunu 

engellemi�  ya da etkisini azaltm�� t�r. Bu insan kaynaklar� planlamas� 

sonucunda olu� an etkiler, çal�� anlar�n kendileriyle ilgili al�nan kararlarda üst 

yönetime olan güvenlerini peki� tirmi� tir. Üst yönetim kararlar�n�n adil 

oldu� unun dü� ünülmesi; ayl�klar�n adil da� �t�ld�� �na ve kurallar�n 

uyguland�� �na olan inanc� desteklemi� tir. K�sacas� üst yönetime olan güven 

ve çal�� ma ortam� bar�� � do� ru bir insan kaynaklar� planlamas� ile 

desteklenmi� tir. 

Bu içsel yararlar�n�n yan� s�ra, AB para birli � i konusunda önemli 

görevler üstlenen AMB, planlama ile olu� abilecek krizlere kar� � fark�ndal�k 

düzeyi art�r�ld�� �ndan ani ve kaç�n�lamayan etkilere kar� � da haz�rl�kl� duruma 

gelmi� tir. Avrupa’da önemi bir para birimi olan Alman Mark�’n�n ve di� er 

Avrupa Merkez Bankas� kat�l�mc� ülke para birimlerinin yürürlükten 

                                            
1 Bilgiyi gelecekte kullanmak amac�yla insanlarda ve/veya teknolojilerde gerekti� inde geri ça� r�labilir � ekilde 
depolamak için organizasyon bünyesinde kurulan sistemdir. � irketler de insanlar gibi geçmi� i hat�rlar, kurumun 
gelenekleri ve de� erleriyle birlikte kullan�lan süreçleri ve prosedürleri de ak�lda tutarlar. Haf�za, stratejik anlamda 
önemlidir. 
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kald�r�lmas� s�ras�nda, sorunlar önceden tan�mlan�p  önlenebildi� i için, 

AMB’nin bu yap�s� iç ve d��  etkileri yumu� atm�� t�r. Örne� in bu geçi�  

a� amas�nda para birimi de� i� ikli� inden kaynaklanan enflasyon etkisi en azda 

tutulabilmi� tir. 

��  gücü al�m�nda yap�lacak planlaman�n etkileri, yukar�daki örnekte 

görüldü� ü üzere örgüt imgesinin geli� tirilmesinde de çok faydal� olmu� tur. 

Sonuç olarak örgütün hem çal�� anlar� üzerinde, hem de d��  ili� kilerinde genel 

güvenilirli� ini art�rmas�nda insan kaynaklar� stratejik planlamas�n�n olumlu 

etkileri olmu� tur. 
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5DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

6TÜRK�YE CUMHUR�YET MERKEZ BANKASI’NDA �NSAN KAYNAKLARI 

PLANLAMASI 

6.1. Banka Hakk�nda Genel Bilgi 

TCMB, Türkiye’de banknot ihrac� imtiyaz�na münhas�ran sahip ve 

1211 say�l� TCMB Kanunu’nda yaz�l� görev ve yetkile ri haiz olmak üzere 

anonim � irket olarak kurulmu� tur (TCMB Kanunu, 2005). 1 Eylül 1931 

tarihinde Hükümet’çe kabul edilen Banka Nizamnamesi (Anasözle� me) 20 

Eylül 1931 tarihli Resmi Gazete’de yay�nlanarak yürürlü� e girmi� tir. Merkez 

Bankas� 3 Ekim 1931 tarihinde Ziraat Bankas� binas�nda faaliyete geçmi�  ve 

günümüzde Ankara � ubesi olarak kullan�lan hizmet binas�na 1933 y�l�nda 

ta� �nm�� t�r (TCMB, 2006). 

11.6.1930 tarih ve 1715 say�l� ilk Merkez Bankas� Yasas� ç�kar�l�rken 

ba� �ms�z bir merkez bankas� amaçlansa da, bu yasa üzerinde zaman 

içerisinde yap�lan de� i� ikliklerle Hazine ve Kamu �ktisadi Te� ekküllerine kredi 

veren, asli görevlerinin yan� s�ra merkez bankac�l� � � i� levi olmayan görevleri 

de yerine getiren bir yap�ya bürünmü� tür (Topta� , 2005). 1980 sonras� 

ba� layan ekonomik de� i� im sürecinde merkez bankac�l�� � ile ili� kisi olmayan 

bu görevler, zaman içinde ilgili kurum ve kurulu� lar olu� turuldukça 

devredilmi� , bunlar�n sonucu olarak personel gereksinimi de sürekli olarak 

de� i� mi� tir. 2000 ve 2001 y�l�nda ya� anan krizler sonras�nda yeni bir 

ekonomik programla beraber, TCMB Kanunu’nda da de� i� ikli� e gidilmi� tir. 

TCMB Kanunu’nun 25.04.2001 tarih ve 4651 say�l� Kanun ile de� i� tirilen 

dördüncü maddesinde, Bankan�n temel görev ve yetkileri yeniden 

düzenlenmi� tir. 

Bu görev ve yetkilerini zaman�nda ve etkili olarak yerine getirebilmesi 

için TCMB’de stratejik planlama çal�� malar�na 2001 y�l�nda ba� lanm�� , 2003 

y�l� bütçe çal�� malar� ile birlikte stratejik plan dökuman� halini alm�� t�r. Banka 
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uygulamas�nda stratejik plan üç y�l için yap�lmakta ve her y�l birimlerin 

önerileri ve talepleri do� rultusunda güncellenmektedir (�nceta� , 2006, s. 87). 

6.1.1. Personel Biriminin Örgüt Yap�s�ndaki Yeri 

TCMB ilk kuruldu� unda örgüt yap�s� genel müdürlük � eklinde 

olu� turulmu� tur. Bu yap� içerisinde Müdürler Kurulu bankan�n idari kararlar�n� 

al�rken, �dare Heyeti de bankan�n Genel Kurul’dan sonraki en üst yönetim 

organ� olmu� tur. Bu yap�, 1970’te ç�kar�lan yasa ile de� i� tirilerek Ba� kanl�k 

sistemine geçilmi� , Müdürler Kurulu’nun ad� de� i� tirilerek, bir ba� kan ve 3 

ba� kan yard�mc�s�ndan olu� turulan Yönetim Kurulu olu� turulmu� tur. �dare 

Heyeti, Banka Meclisi olarak yeniden tan�mlanm�� , müdürlükler Genel 

Müdürlük sistemi içerisinde tekrar yap�land�r�lm� � t�r. 

Bu yap�lanma öncesinde Personel Müdürlü� ü ad� alt�nda görevlerini 

yürüten müdürlük, yap�lanma sonras�nda Muhasebe ve �dari �� ler Genel 

Müdürlü� ü içinde yer alm�� t�r. Ancak Muhasebe Genel Müdürlü� ü’nün 

ayr�� t�r�lmas� ile Personel ve �dari �� ler Genel Müdürlü� ü ad� alt�nda 

yap�lanarak, personel yönetimi i� levleri gerçekle� tirilmi� tir. Bir genel müdür 

ve iki genel müdür yard�mc�s�na ba� l� 7 müdürlükten olu� an bu yap�da; 

· Personel Müdürlü� ü, 

· Banka Meclisi ve Denetleme Kurullar� Büro Müdürlü� ü, 

· Güvenlik �� leri Müdürlü� ü, 

· Sosyal �� ler Müdürlü� ü, 

· Organizasyon ve Koordinasyon Müdürlü� ü, 

· Haberle� me ve Ar� iv Müdürlü� ü, 

· E� itim Müdürlü� ü, 

bulunmaktad�r (Personel ve �dari �� ler Genel Müdürlü� ü’nün 03 Ocak 1978 

tarihli yaz�s�). 
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Bu örgütlenme � ekli, daha sonra 10 Eylül 1992 tarih ve 6307/15906 

say�l� Banka Meclisi karar� ile yeniden yap�land�r� larak personel ile ilgili i� lerin 

hepsi, tek bir Genel Müdürlük alt�nda toplanm��  ve Personel Genel 

Müdürlü� ü olarak ismi de� i� tirilmi� tir. Bu kararda, “gelece� e yönelik 

planlamalar yaparak Banka’n�n personel politikas�n�n belirlenmesi” görevinin 

verilmesi, �K planlamas�na gereksinim oldu� u konusunda fark�ndal�� �n 

göstergesidir. 

“Amaçlar�, nitelikli personel çal�� t�r�lmas� ve personelin örgüte, 
verimlili� inin art�r�lmas� ve mevcut insan gücünün de� erlendirilerek, 
Banka kadrolar�n�n ihtiyaç duydu� u e� itimin verilmesi olan; Personel ve 
E� itim birimlerinin bir bütünlük içinde sevk ve idaresinin sa� lanmas�n� 
teminen, bugünkü görevlerini: 

Personel Müdürlü� ü 

Banka Meclisi, Yönetim Komitesi ve Denetleme Kurulu Bürolar� 
Yürütme Sekreterli� i 

Sosyal �� ler Müdürlü� ü 

Ba� tabiplik 

Haberle� me ve Ar� iv Müdürlü� ü 

Ankara Sosyal Tesisi Müdürlü� ü 

Ankara Konukevi Müdürlü� ü 

�stanbul Sosyal Tesisi Müdürlü� ü 

birimleri ile sürdürmekte olan, Personel ve �dari �� ler Genel 
Müdürlü� ü’nün isminin, “Personel Genel Müdürlü� ü” olarak de� i� tirilmesi, 
hizmetin gereklerine göre gelece� e yönelik planlamalar yaparak 
Banka’n�n personel politikas�n�n bu Genel Müdürlük bünyesinde 
belirlenmesi için halen Ara� t�rma, Planlama ve E� itim Genel Müdürlü� ü 
bünyesindeki E� itim Müdürlü� ü’nün mevcut kadro ve personeli ile birlikte 
Personel Genel Müdürlü� ü’ne nakledilmesi ve bu birimin Genel Müdür ile 
iki Genel Müdür Yard�mc�s�na ba� l� olmak üzere, 

Personel Müdürlü� ü, 

Kadro ve Atama Müdürlü� ü, 

Emeklilik ve Sicil Müdürlü� ü, 

E� itim Planlama Müdürlü� ü, 

E� itim Müdürlü� ü, 

Personel Ara� t�rma Müdürlü� ü 

isimleri alt�nda yeniden örgütlendirilmesi ... 
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... 

Banka Meclisince oybirli� iyle kabul edildi” (TCMB 10 Eylül 1992 tarih ve 
6307/15906 say�l� Banka Meclisi karar�). 

Bu karar ile sadece personel ile ilgili i� lerin yap�ld�� � günümüz insan 

kaynaklar� örgütlenme yap�s�na benzer duruma getiri len Personel Genel 

Müdürlü� ü’nün, daha sonraki yeniden yap�lanma çal�� malar�nda da görevleri 

düzenlenmi� tir. 1996 y�l�nda al�nan Kararda da Genel Müdürlü� ün kay�t 

tutma ve saklama birimi olmaktan öte bir i� levi oldu� una at�fta bulunulmu� tur: 

“Günümüzdeki toplumsal, ekonomik, politik ve mesleki 
de� i� imlere paralel olarak, personel yönetiminde hizmet kapsam�n�n 
geni� letilmesi insan kaynaklar� yönetimini gündeme getirdi� inden, ça� �n 
dü� ünce ak�mlar� içinde geli� en yeni yakla� �mlar, personel yönetiminde 
de kendini göstermi�  olup, personel yönetimini; “çal�� anlara ili� kin 
kay�tlar�n tutulup belgelerin sakland�� � birimler” olarak görmek yerine, 
yap�sal ve i� leyi�  yönünden bölünmü� lü� ü ortadan kald�rmak, 
kapsaml�l�� �n� ve bütünlü� ünü vurgulamak amac� ile “insan kayna� �n�n 
yönetimi” olarak geni�  bir kapsamda tan�mland�� �, 

Ça� da�  örgütlerde giderek daha yayg�n bir uygulama alan� 
bulan insan kayna� �n�n, geleneksel personel yönetiminden farkl�l� � � i�  
gücü teriminin ötesinde daha kapsaml� birey ve toplum ya� am�n�n 
ba� �ms�z de� i� kenlerinden biri oldu� u, 

Bankam�zda da, Personelin yeteneklerinin ortaya ç�kar�lmas� ve 
de� erlendirilmesi ile mevcut enerjisinin örgüt ortam�nda ve etkili olarak 
kullan�lmas�, bu suretle verimlili� in art�r�lmas�, insan ögesine ili � kin 
i� levlerin süreçleri ve i� lemlerinin tasarlan�p gerçekle� tirilmesi için daha 
fonksiyonel bir i�  bölümünün sa� lanmas� amac�yla ... 

Halen görevlerini “Personel Genel Müdürlü� ü” ad� alt�nda 
sürdürmekte olan bu Genel Müdürlü� ün isminin “�NSAN KAYNAKLARI 
GENEL MÜDÜRLÜ� Ü” olarak de� i� tirilmesi, 

... 

hususlar� müzakereler esnas�nda ileri sürdü� ü gerekçe ve görü� ler 
çerçevesinde, bir üyenin kar� � oy kullanmas� üzerine, Banka Meclisince 
oyçoklu� uyla kabul edildi” (TCMB 16 Temmuz 1996 tarih ve 7197/16796 
say�l� Banka Meclisi karar�). 

22 Haziran 1998 tarih ve 7625/17224 say�l� Banka Meclisi karar� ile 

Kadro ve Atama Müdürlü� ü’ne “Banka’n�n her kademesinde yönetim 

ilkelerinin uygulanmas� ve koordinasyonun sa� lanmas� imkanlar�n� ara� t�rma, 

�dare Merkezi Birimleri ve � ubeler aras�nda i� birli� i ilkelerini geli� tirme, 

yaz�� ma, kay�t ve dosyalama i� lerinde uygulanan sistemleri geli� tirme ve 

düzenleme konular�nda çal�� malar yapma ve kullan�lan formlarda 

standardizasyonu sa� lama görevleri” verilmesi ile i�  analizi konusunda 
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çal�� malar ba� lat�lm�� , Kadro ve Atama Müdürlü� ü’nün ismi “Personel 

Planlama ve Organizasyon Müdürlü� ü” olarak de� i� tirilmi� tir. Bu görevler, 

üyeleri de� i� ik birimlerden geçici olarak görevlendirilen bir komisyon 

taraf�ndan yürütülmü� tür. TCMB Banka Meclisi’nin 21 Ocak 2001 tarih ve 

8056/17655 say�l� karar� ile bu komisyonun “ ‘ ��  Analizi ve Yöntem Geli� tirme’ 

çal�� malar�n�n kapsam�n�n geni � lemesi, devaml�l�k arzeder duruma gelmesi 

ve tüm birimleri ilgilendiren ileriye dönük çal�� malar olmas�” gerekçeleriyle 

“Organizasyon ve De� erlendirme Müdürlü� ü” ad� alt�nda yeni bir müdürlük 

kurulmu� tur. 

TCMB’de �nsan Kaynaklar� konusunda bu çal�� malar devam 

ederken, 2003 y�l�nda bütçe çal�� malar� ile birlikte stratejik plan çal�� malar� 

da ba� lam�� t�r (�nceta� , 2006). Bu stratejik plan kapsam�nda, “Türkiye 

Cumhuriyet Merkez Bankas�’n�n temel i� levlerine odaklanmas�” ba� l�� � 

alt�nda geçen “Örgütsel yap�m�z� i � levlerimizle orant�l� bir ölçe� e getirmek, i�  

analizleri çerçevesinde etkinli� i ve verimlili� i sa� layacak örgütsel yeniden 

yap�land�rmay� gerçekle� tirmek” hedeflerine yönelik olarak, �nsan Kaynaklar� 

Genel Müdürlü� ü ile Sosyal �� ler Genel Müdürlü� ü’nün yeniden 

yap�land�r�lmalar� ile ilgili çal� � malar ba� lat�lm��  (TCMB 21 Mart 2007 tarih ve 

8877/18476 say�l� Banka Meclisi karar�), yap�lan ça l�� malar çerçevesinde 

Sosyal �� ler Genel Müdürlü� ü kapat�larak; �nsan Kaynaklar� Genel Müdürlü� ü 

bünyesinde halen 5 Müdürlük taraf�ndan yürütülmekte olan görevlerin 

yeniden grupland�r�lmas� sonucunda, 2 Genel Müdür Yard�mc�s�na ba� l� 

olarak; 

· E� itim Müdürlü� ü, 

· �nsan Kaynaklar� Planlama Müdürlü� ü, 

· Kültür, Sanat ve Sosyal Etkinlikler Müdürlü� ü 

· Personel Yönetimi Müdürlü� ü, 

· Sa� l�k ve Sosyal Güvenlik �� lemleri Müdürlü� ü, 
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olmak üzere 5 Müdürlükten olu� turulmas� Banka Meclisi’nin 14 Mart 2008 

tarih ve 9007/18607 say�l� karar� ile uygun görülmü� tür. �nsan Kaynaklar� 

Genel Müdürlü� ü halen bu yap�da i� levlerini devam ettirmektedir. 

6.1.2. Bankada � imdiye Kadar Uygulanm� �  Olan ��  Gücü 

Politikalar� 

Geçmi� teki insan kaynaklar� politikalar� incelenirken, TCMB y�ll�k 

raporlar� incelenmi� , �K yöneticileri ve k�demli çal�� anlar� ile yap�lan 

söyle� ilerle bulgular desteklenmi� tir. Bu amaçla incelenen 1965 - 2007 y�llar� 

aras� yay�mlanan y�ll�k raporlarda personel ve idar i i� ler bölümleri bu konuda 

ayd�nlat�c� bilgiler içermektedir. 

1965 y�l�na ili� kin TCMB y�ll�k raporunda � u ifadeler yer almaktad�r: 

“657 say�l� Devlet Memurlar� Kanunu kapsam�na girmeyen 
Bankam�z�n, 440 say�l� Kanunun geçici 5 inci maddes ine göre özel 
Kanunumuzun ç�k�p yürürlü� e girmesine intizaren, 23 say�l� Kanunla 
kurulumu�  organlarca idaresine devam olunmaktad�r. 

... 

Bir taraftan 1715 say�l� Kanunla Bankam�za tahmil olunan 
görevlerin, artan i�  hacmi kar� �s�nda, lay�k�yla ifa olunabilmesi için, di � er 
taraftan Maliye Bakanl�� �nca 1964 y�l�ndan beri peyderpey Bankam�za 
devredilmekte olan Kambiyo hizmetlerinin, döviz takip ve ihracatta vergi 
iadesi muamelelerinin gittikçe artm��  olmas�na, muamele hacminin 
geni� lemesi sebebiyle bununla ilgili Bankam�z hizmetlerinin ço� alm��  
bulunmas�na, tab’�n�, tevziini ve bedellerin ödenmesini deruhte 
eyledi� imiz tasarruf bonosu muamelelerinin her y�l büyük ölçüde artmakta 
olmas�na, döviz al�m ve sat�m i� lemleri ve bu arada bilhassa efektif al�m 
ve sat�mlar�n�n gittikçe ço� alm��  bulunmas�na ra� men bu görevlerin lay�k� 
ile yürütülmesini sa� lamak amac�yla Merkez ve � ubelerimizde hizmetin 
zaruri k�ld�� � hallerde i�  durumu daha müsait servislerdeki elemanlardan 
imkan nispetinde faydalan�larak geçen y�la nazaran personel say�s� 
sadece 34 adet art�r�lmak suretiyle 2881 ki� ilik personel mevcudu ile 
muamelelerimiz tedvir olunmu� tur.” 

TCMB’ye devredilen i� ler nedeniyle i�  hacmi sürekli artan TCMB, 

y�ll�k raporlar�nda bu durumu 1970 y�l�na kadar yuk ar�daki ifadelere benzer 

� ekilde y�ll�k raporlar�na da yans�tm� � t�r. 26 Ocak 1970 tarihli Resmi 

Gazete’de yay�mlan�p yürürlü� e giren 1211 say�l� “Türkiye Cumhuriyet 

Merkez Bankas� Kanunu” ile bankaya yeni görevler verilmi� , örgüt yap�s�nda 

düzenlemelere gidilerek, Ba� kanl�k sistemi getirilmi� tir. An�lan Kanun 

uyar�nca Banka personeli için yönetmelik (Türkiye Cumhuriyet Merkez 
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Bankas� Memurlar� Yönetmeli� i) haz�rlanm��  ve yürürlü� e konmu� tur. Bu 

yönetmelik, TCMB için insan kaynaklar� aç�s�ndan kurumsal yönetime do� ru 

at�lan önemli ad�mlardan biridir. 1970 y�l� raporunda, “1211 say�l� Kanun’un 

getirdi� i yeni görevlerin de lay�k� ile yürütülmesini sa� layabilmek için genel 

s�nav açmak suretiyle yeni elemanlar al�nd�� �” ifadesine yer verilmi� tir. 

Yap�lan görü� melerden de edinilen bilgilere göre, bu y�ldan sonra eleman 

al�mlar�nda s�nav ko� ulu hep gözetilmi� , eleman seçimlerinde liyakat esas 

al�nm�� t�r. 

1971 y�l� raporunda ise “çok memur yerine vas�fl� memur istihdam�” 

ifadesi dikkat çekici bir geli� medir. Bu ifade Bankada verimlilik art�� �n�n 

gözetilmeye ba� land�� �na ili� kin kan�tt�r. S�navla eleman al�m� ve vas�fl� 

memur aray�� �na geçilmesi de, iyi e� itim alm��  i�  gücü s�n�f�n�n olu � maya ve 

artmaya ba� lad�� �n�n göstergesidir ve “do� ru i�  gücünü” i� e alma ilkesine 

yönelik ilk ad�md�r. 

1972 y�l� raporunda, TCMB’nin insan kaynaklar� politikalar�na yönelik 

yeni bir ifadeye yer verilmektedir: 

“Bankam�z kadrolar�, � imdiye kadar görevlerin mahiyet ve bu 
görevleri ifa edeceklerde aranacak niteliklere göre de� erlendirilmi�  ‘norm’ 
kadro vasf�nda olmay�p memurlar�n k�demlerine göre yap�lm��  devaml� 
yükseltmeler sonucunda belirmi�  � ahsi kadro mahiyetini muhafaza 
edegelmi� ti. 1973 ba� �ndan itibaren yürürlü� e girmek üzere Bankam�z�n 
‘norm’ kadro sistemine girmesi sa� lanm�� t�r.” 

“Norm” kadro sistemine ba� lanmas� da i�  gücü planlamas� aç�s�ndan 

oldukça önemlidir. “Do� ru i�  gücü” ilkesinin yan� s�ra, bu sistemle “do� ru 

say�da i�  gücü” ilkesi yolunda bir ba� lang�ç yap�lm�� t�r. Bu sisteme geçilmesi 

ile nakil ve terfiler de norm kadro gözetilerek yap�lm�� t�r (Y�ll�k Rapor 1973). 

1977 y�ll�k raporunda ise, 1956 tarihli “Türkiye Cumhuriyet Merkez 

Bankas� Umum Müdürlü� ü ve � ubeleri Te� kilat ve Vazifeleri Hakk�nda 

Talimatname”nin yerine kaim olmak üzere haz�rlanan TCMB birimlerinin 

te� kilat ve görev yap�s�n�n tan�mland� � � “Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankas� 

Te� kilat ve Görevleri Esas Yönetmeli� i” yürürlü� e konulmu� tur. Bu de� i� iklik 

ile insan kaynaklar� planlamas� aç�s�ndan i �  tan�mlamalar�n�n ba� lamas� 

kapsam�nda yap�lan önemli bir düzenlemedir. 
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1979 y�l�nda ba� lat�lan bilgisayar e� itimleri ile her y�l seçilen 

personele e� itim verilmi� , 1984 y�l�ndan itibaren bilgisayar ile çal�� maya 

ba� lanm�� t�r. 1984 y�l�ndan itibaren her y�l düzenli olarak bilgisayarla� ma 

konusunda yat�r�mlar art�r�lm� � t�r. Bankan�n bürokratik yap�s� içinde, bilgi ve 

insan kayna� � yönetimi aç�s�ndan yenilik ve teknolojiyi izlemekten geri 

kalmad�� � söylenebilir. 

1980’li y�llarda çe� itli kanun ve düzenlemelerle TCMB’ye yeni 

görevler verilmi� , bu görevleri yerine getirebilmek için yeni genel müdürlükler, 

kambiyo merkezleri, takas odalar� ve d��  temsilcilikler kurulmu� tur. Bu 

süreçte TCMB personel say�s� 1989 y�l�nda en üst seviyesine ula� arak 

8171’e ç�km�� t�r. Eleman al�mlar�nda 1983 y�l�nda yabanc� dil bi lgisi, 1986 

y�l�nda yabanc� dilin yan� s�ra ekonomi ve bankac�l �k bilgisi, 1989 y�l�nda 

bunlara ek olarak bilgisayar bilgisi de aranmaya ba� lanm�� t�r. 80’li y�llar 

içerisinde i�  gücü seçiminde ko� ullar sürekli art�r�lm�� t�r. 

1992 y�l�nda Ankara, �stanbul ve �zmir d�� �nda kalan 18 � ubenin 

kadrolar�n�n standart hale getirilmesi için, � ubelerin i� levlerine uygun olarak 

bölümlenmi�  ve bu bölümlere ili� kin i�  tan�mlar� yap�larak ideal kadro say�lar� 

belirlenmi� tir. Ayr�ca i�  gücünün her hizmet bölgesinde dengeli da� �l�m� ve 

verimlili� i sa� lamak amac�yla “Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankas� 

Memurlar�n�n Yer ve Görev De� i� tirme Suretiyle Atanmalar�na �li� kin 

Yönetmelik” yürürlü� e konularak genel kurallar belirlenmi� , böylece nakil 

i� lemlerinde dayanak ve ilkeler olu� turularak belirsizlikler giderilmi� , kurumsal 

yöneti� im geli� tirilmi� tir. 

1993 y�l�nda, 80’li y�llar boyunca çe� itli kanun ve düzenlemelerle 

TCMB’ye verilen görevler nedeniyle aç�lan genel müdürlüklerdeki benzer 

görevlerin, ayn� birimde biraraya getirilerek rasyonel bir çal�� ma ortam� 

olu� turulmas� amac�yla yeniden yap�land�rma çal� � malar� ba� lat�lm�� t�r. 

1994 y�l�nda ya� anan ekonomik kriz sonras�nda tasarruf tedbirleri 

çerçevesinde eleman ihtiyaçlar�, halen çal�� t�r�lmakta olan personelin 

niteliklerine göre yerinde istihdamlar�n�n sa� lanabilmesi bak�m�ndan 

geli� tirilmi�  olan Banka içi eleman temini yöntemi esas al�narak, öncelikle 
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mevcut insan kayna� �ndan kar� �lanm�� t�r (Y�ll�k Rapor 1994, s.105). 

Uygulanmaya ba� lanan tasarruf tedbirleri, bilgisayarla� ma yat�r�mlar�n� 

azaltsa da, bu y�ldan itibaren bilgisayar uzmanlar� al�nmaya ba� lanm�� t�r. 

Ayr�ca 1994 sonras� y�ll�k raporlarda, Doktor, Di �  Hekimi ve Hem� ire 

al�mlar�na da yer verilmi� tir. 

1990’l� y�llar boyunca tasarruf tedbirleri sebebiyle eleman al�m�n�n 

yava� lat�lmas�, Banka içi istihdam yöntemlerinin uygulanmas�, 1972 y�l�nda 

norm kadro sistemine geçilmesi ile olu� turulmu�  piramit � eklindeki hiyerar� ik 

yap�y� (Grafik 6.1.) bozmu� , ve yap�lan terfilerle oran da� �l�m� tersine 

dönmü� tür. 
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Grafik 6.1: 1982 Y�l� Genel �dare Hizmetleri S�n�f� Unvanlar� Da � �l�m� 

Yukar�da söz edilen bu de� i� im, 1998 y�l�nda “emeklili� e te� vik” 

karar� sonras� aç�lan orta düzey yönetici kadrolar�na yap�lan atamalar ile 

daha da belirgin duruma gelmi� , geleneksel çok kademeli örgüt yap�s�, di� er 

bir deyi� le piramit hiyerar� ik yap� (� ekil 6.1.), elmas hiyerar� ik yap� (� ekil 

6.2.) haline gelmi� tir. Bu y�ldan sonra tekrar eleman al�m�na ba� lanmas� ile 

bu de� i� im bir ölçüde dengelenmeye çal�� �lm�� t�r. 
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� ekil 6.1: Piramit Hiyerar � ik Yap� 

Ancak bu de� i� im hareketi ba� ka sonuçlar da do� urmu� tur. Al�nan 

yeni elemanlar�n ekonomi, bankac�l�k ve bilgisayar konular�nda bilgi sahibi 

olan, Türkiye’nin seçkin üniversitelerinden mezun ki� iler aras�ndan seçilmesi; 

TCMB’nin “bürokratik dikey yap�s�” içinde durumlar�na uygun statülerde 

çal�� mamalar�n�n motivasyon eksikli� i yaratt�� � ve TCMB’den ayr�lmalar�na 

neden oldu� u görülmü� tür (23 Ocak 2001 tarih ve 8055/17654 say�l� Banka 

Meclisi karar�). Bu gerekçelere dayan�larak, bu elemanlar�n karar 

mekanizmas�nda söz sahibi olabilecek � ekilde uzmanl�k statüsünde 

çal�� malar�, bu suretle verimin ve insan kaynaklar�nda toplam kalitenin 

yükseltilmesi için uzmanl�k sistemini yerle� tirmek için ayn� y�l içinde “Türkiye 

Cumhuriyet Merkez Bankas� Uzmanl�k Yönetmeli� i” yürürlü� e konulmu� tur. 

Yeni elemanlar� karar mekanizmas�nda söz sahibi yapma hedefine, 

hiyerar� ik unvan yap�s� (Memur-� ef Yard�mc�s�-� ef-K�s�m Amiri) korunarak 

devam edildi� inden istenilen verime beklenen sürede ula� �lamam�� t�r. 

� ekil 6.2: Elmas Hiyerar � ik Yap�lanma 

Tüm bunlar�n yan� s�ra, bilgisayarla� ma çabalar�, gerekli altyap� 

yat�r�mlar�n�n yap�lmas�, genel a �  ile çal�� anlar�n her türlü bilgi kayna� �na 

kolayl�kla ula� maya ba� lamas� da kültürel ve hiyerar� ik yap�n�n de� i� imini 

olumlu yönde destekleyen bir etken olmu� tur. Teknoloji kullan�m�n�n 

desteklenmesi, yeni giren elemanlar�n yetkinliklerini ön plana ç�karm�� , bunun 
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da k�demli çal�� anlar�n yeni çal�� anlara yönelik tutumlar�nda olumlu etkisi 

olmu� tur. 

Teknoloji kullan�m�n�n örgüt kültürünün de� i� iminde faydalar� oldu� u 

gibi, personel politikas�n� da etkilemi� tir. Tam otomasyon ve bilgisayarla� ma 

çabalar�yla birlikte, i� lerin sa� l�kl� yürüyebilmesi için gerekli olan i�  gücünün 

görevleri ya ortadan tamamen kalkm��  ya da azalt�lm�� t�r. Bunun sonucu 

olarak emekli olan personele göre daha az say�da eleman al�m� 

gerçekle� tirilmi� tir. Özellikle � ubelerde bu durum daha yo� un gözlemlenmi� , 

1990 y�l�nda 4791 olan � ubeler toplam çal�� an say�s�, 2005 y�l�nda 2059’a 

inmi� tir. Ayn� dönem içinde �dare Merkezi’nde azalma oran� %6’da kal�rken, 

� ubelerin azalma oran� %56 olmu� tur (Topta� , 2008, s.21).  

Bu süreçin yaratt�� � sorun ise özellikle � ubelerde kurumsal haf�zan�n 

yeterli oranda korunamamas� olmu� tur. Emekli olup ayr�lanlar, bulunamayan 

bilgi ve belge için � ubelerden tekrar aranmaktad�rlar: 

“ ‘... Mesela benden sonra gelen arkada� lar�n serviste 
bulamad�klar� baz� � eyler evraklar, talimatlar oluyor. Bulam�yorlar, bana 
telefon aç�yorlar. Ben gidiyorum, buluyorum. ...’ Zülfi Cebe, 2004 
Diyarbak�r � ubesi emeklisi” (Kümbetlio� lu, 2008, s. 49). 

�nsanlara ba� l� olan kurumsal haf�zan�n süregelen emekliliklerle 

kaybedilmesi sorunu, teknolojinin kullan�m� sonucu görevlerini yitiren 

çal�� anlar sorunu kadar çabuk farkedilememi�  ya da gereken önem 

verilmemi� tir. Kurumsal haf�zaya gereken önemin verilmedi� i, di� er sorunun 

çözümlenmesi için uygulanan “emeklili� e te� vik” uygulamas� ile kurum için 

de� erli birikime sahip çal�� anlar�n da kaybedilmesinden ve bu haf�zan�n 

korunmas� için gerekli önlemlerin al�nmamas�ndan anla� �labilir. 

6.1.3. Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankas� �nsan Kaynaklar� 

Politikas�n� Etkileyen Hukuki Etmenler 

Türkiye’de zaman içinde de� i� en hukuksal gereklilikler ve 

zorunluluklar da insan kaynaklar� politikalar�n�n � ekillenmesinde önemli rol 

oynamaktad�rlar. 1987 y�l�na kadar emeklilik için ya�  ve süre ko� ullar� 

aran�rken, 1992 y�l�nda ya�  ko� ulu kald�r�lm�� , 1999 y�l�nda tekrar bu ko� ul 

getirilmi� tir. 
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08.09.1999 tarihine kadar, Emekli Sand�� � i� tirakçilerinden kad�n ise 

20, erkek ise 25 fiili hizmet y�l�n� dolduranlar, istedikleri tarihte ya�  kayd� 

aranmaks�z�n emeklili� e hak kazanabilmekte iken “Sosyal Güvenlik Reformu” 

olarak bilinen ve 5434 say�l� Kanunda bir k�s�m de � i� iklikler öngören 4447 

say�l� Kanunla; Kanunun yürürlü� e girdi� i 08.09.1999 tarihinden sonra 

memuriyete ba� layan kad�nlar�n 58, erkeklerin 60 ya� �n� ve 25 fiili hizmet 

sürelerini doldurduklar� takdirde bu haktan yararlanabilecekleri, an�lan tarihte 

20 hizmet y�l�n� doldurmu�  kad�n i� tirakçiler ile 25 hizmet y�l�n� doldurmu�  

erkek i� tirakçilerin ya�  kayd� aranmaks�z�n istedikleri tarihte, henüz hizmet 

süresini (20 veya 25 hizmet süresini) tamamlamam��  olanlar�n ise hizmet 

sürelerine geçi�  sürecinde tabi olduklar� ya� lar�n� doldurmalar� � art�yla 

emeklili� e hak kazanacaklar� hükmü getirilmi� tir.  

Ancak 4447 say�l� Kanunla 5434 say�l� Emekli Sand� � � Kanununa 

eklenen Geçici 205 inci maddenin bir bölümü (emekli ayl�� �na hak kazanma 

ko� ullar� için geçi�  sürecine ili� kin hükümler) ile Geçici 206 �nc� maddenin 

Anayasa Mahkemesi’nin 23.11.2001 tarih ve 24592 say�l� Resmi Gazete'de 

yay�mlanan 23.02.2001 tarih ve E.No: 1999-42, K.No: 2001-41 say�l� karar� 

ile iptal edilmesi ve söz konusu mahkeme karar�n�n 23.05.2002 tarihinde 

yürürlü� e girmesi nedeniyle, 01.06.2002 tarih ve 24772 say�l� Resmi 

Gazete’de yay�mlanan ve yay�m� tarihinde yürürlü� e giren 23.05.2002 tarih 

ve 4759 say�l� Kanun ile 5434 say�l� Kanunun Geçici  205 inci maddesi 

yeniden düzenlenmi�  ve bu düzenleme sonucunda emeklilikte kademeli 

geçi�  süreci yeniden düzenlenmi� tir. 

TBMM’de 17 Nisan 2008 tarihinde kabul edilerek yasala� an 5754 

Say�l� “Sosyal Sigortalar Ve Genel Sa� l�k Sigortas� Kanunu (5510) ile Baz� 

Kanun ve Kanun Hükmünde Kararnamelerde De� i� iklik Yap�lmas�na Dair 

Kanun” ile kad�nlar için 20, erkekler için 25 olan fiili hizmet süresini 

01.10.2008 tarihinden sonra ilk defa çal�� maya ba� layanlar için 25 y�lda 

e� itlemi�  ve emeklilik ya�  ko� ulu ise kademeli olarak 65’e ç�kar�lm�� t�r.  

AB’ye uyum süreci kapsam�nda yap�lan bu düzenlemelerin, orta ve 

uzun erimdeki etkileri henüz yeterince tart�� �lmam�� t�r. Eski çal�� ma ve sosyal 

güvenlik yasas�nda kad�nlarda 20, erkeklerde 25 y�l hizmet ile emeklili� e hak 
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kazan�l�rken, yeni yasa ile 25 hizmet y�l� ve kademeli olarak 65 ya�  alt s�n�r� 

ko� ullar� yürürlü� e konulmu� tur. 18 ya� �nda i� e ba� layan çal�� anlar; eski 

yasa ile kad�nlarda 38, erkeklerde 43 ya� �nda emekli olup, bo�  kadro 

yarat�rken; art�k 47 hizmet y�l� sonunda emekli olmaya hak kazanacaklar. 

TCMB’de ortalama i� e al�nma ya� �n�n 25 oldu� unu varsayarsak, çal�� anlar�n 

en az 40 y�l kurumda kalacaklar�ndan; 23.05.2002 tarih ve 4759 say�l� Kanun 

ile kademli geçi�  a� amalar�nda bulunanlar emekli olduktan sonra çal�� an 

say�s�ndaki birikimin h�zlanaca� � göz önünde bulundurulmal�d�r. 

Artan çal�� an say�s� ile iki önemli sorun olu� mas� beklenmelidir: �lki 

ve daha çabuk hissedilecek olan� kariyer platolar�d�r. Yönetsel kademelerin 

piramit yap�da olmas� ve emeklili� e hak kazanma süresinin uzamas� ile 

birlikte terfi olanaklar� azalacak ve birikimler artacakt�r. Bunu önlemek ad�na 

da yeni mezun olmu�  yetenekli ve dinamik çal�� an al�m�na son verilmesi, ileri 

y�llarda çal�� an say�lar�nda ve yönetim kademelerine çal�� an bulma ve 

yedekleme konular�nda önemli sorunlar yaratacakt�r. �kinci sorun ise, kariyer 

platolar�nda y�llarca bekleyen çal�� anlar� güdülemede ve bilgilerini 

yenilemeleri için te� vik etmede ya� anacak s�k�nt�lar�n artmas� olacakt�r. 

Personel ile ilgili al�nan her kararda yeni sorunlar ortaya ç�kacak, üst 

yönetime olan güven azalacak ve ileri safhalarda kuruma aç�lan davalarda 

art��  ya� anabilecektir. 

6.2. Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankas� Stratejik Pl anlar� �çinde �nsan 

Kaynaklar� 

Stratejik planlama, uzun vadede olu� abilecek belirsizliklere kar� � 

örgütün hedeflerine varmas�nda pusula olacak uzun vadeli planlard�r. TCMB 

de belirsizlikler kar� �s�nda mali kararl�l� � � sürdürebilmek, de� i� imi anlay�p 

yorumlayabilmek, yenilikleri benimseyip uygulamaya geçebilmek ve iç ve d��  

etkenlere kar� � tedbir alabilmek için stratejik planlama ihtiyac� duymu� tur 

(�nceta� , 2006, s. 87). 

TCMB’de stratejik planlamaya geçi� le beraber genel stratejiler, 

Banka birimlerinin kat�l�m� ve önerileri, Banka Meclisi’nin onay� ile 

belirlenmeye ba� lam�� t�r. Bu stratejik amaç ve hedefler do� rultusunda, di� er 
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birimler gibi �nsan Kaynaklar� Genel Müdürlü� ü de orta vadeli stratejik 

planlara kendi görev ve yetkileri içerisinde katk�da bulunmaktad�r. 

6.2.1. Günümüzde �nsan Kaynaklar� Stratejik Planlamalar� 

TCMB’nin her ne kadar kar�n� ençokla� t�rma, hatta kar etme gibi bir 

amac� olmasa da, kurum hedefleri aç�s�ndan �KP önemlidir. 2001 y�l�nda 

de� i� en TCMB Kanunu ve de� i� en ekonomik program gere� i uygulanan 

örtük enflasyon hedeflemesi ve 2006 y�l�nda uygulamaya geçilen aç�k 

enflasyon hedeflemesi, bu hedeflerin ve fiyat istikrar�n� sa� lama amac�n�n 

gerçekle� tirilmesi ve bunlara gelecekte de s�k�nt�ya dü� ülmeden devam 

ettirilebilmesi do� ru ve stratejik olarak planlanm��  �K uygulamalar� ile son 

derece ba� lant�l�d�r. 

�nceta�  (2006, s.28) her ne kadar bölüm (ya da Genel Müdürlük) 

planlar�n�n stratejik plan olarak de� erlendiremeyece� ini belirtse de �nsan 

Kaynaklar� aç�s�ndan bu genelleme do� ru de� ildir. TCMB’nin yap�s� ve ba� l� 

oldu� u kanunlar gere� i, i� e ald�� � kadrolu personeli i� ten ç�karmas� ya da 

genel bir i�  gücü azaltma olanaklar� s�n�rl�d�r. Özellikle AB’ye uyum süreci 

içinde TBMM’de 17 Nisan 2008 tarihinde kabul edilerek yasala� an Sosyal 

Sigortalar ve Genel Sa� l�k Sigortas� Kanunu’nda yer alan düzenlemeler 

�nsan Kaynaklar� konusunda uzun süreli planlama yapman�n gereklili� ini 

art�rm�� t�r. Kabul edilen yasa gere� i, emeklilikte 5510 say�l� Sosyal Sigortalar 

ve Genel Sa� l�k Sigortas� Kanunu’na ba� l� olan TCMB’de, i�  gücü 

planlamas�n�n yeni al�nan çal� � anlar�n 35-40 y�l kurumda kalacaklar� 

varsay�larak yap�lmas� zorunlu duruma gelmektedir. Emeklilik ya� �n�n 

kademeli olarak, hem kad�n hem de erkek çal�� an için 65 ya�  olaca� � 2048 

y�l�nda, bu sürenin en az 40-45 y�l olarak hesaplara al�nmas� gerekecektir. 

Yukar�da söz edilen sebepler, �K konusunda planlaman�n bugün için 

de� il; çal�� anlar�n 40 y�l kurumda kalaca� �n� hesaplayarak yap�lmas� 

gereklili� ini göstermektedir. TCMB’nin de stratejik planlamas� içinde, �K 

planlamas� için kaynak olu� turacak hedef ve amaçlar� bulunmaktad�r. �nsan 

kaynaklar� planlamas�nda baz olu� turacak TCMB genel stratejik amac�; 
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”TCMB’nin temel i� levlerine odaklanmas�” 

olarak kabul edilmi� , bu konuda performans göstergesi de; 

”Temel i� levlere odaklanmaya yönelik yeniden yap�land�rma, eleman 

al�m�, ücret politikas� vb. insan kaynaklar� uygulamalar� hakk�nda çal�� anlar�n 

memnuniyet düzeylerinin kabul edilebilir düzeyde olmas�” 

olarak belirlenmi� tir Tablo 6.1.’de yer alan stratejik hedefleri ve performans 

göstergelerini �nsan Kaynaklar� Genel Müdürlü� ü önermi� , Banka Meclisi’nce 

kabul edilmi� tir: 

TABLO 6.1. �NSAN KAYNAKLARI GENEL MÜDÜRLÜ � Ü 2009-2011 YILLARI 
STRATEJ�K PLANI  

Stratejik Hedef Performans Göstergeleri 

Kadro doluluk oran�n�n yüksek olmas� 

Aktivite maliyetinin dü� mesi (�K maliyeti) 
Örgütsel yap�m�z� i � levlerimizle orant�l� bir 
ölçe� e getirerek, i�  analizleri çerçevesinde 
etkinli� i ve verimlili� i sa� layacak yeniden 
yap�land�rmay� gerçekle� tirmek 

Destek hizmeti sunan birimlerdeki 
personelin toplam çal�� an say�s�na oran�n�n 
dü� ük olmas� 

Aktivite maliyetinin dü� mesi (Yeni al�nan 
elemanlar�n ki� i ba� �na maliyeti) 

Eleman al�mlar�n�n planlara uygun olarak 
gerçekle� tirilmesi 

Bankam�z birimlerinin yeniden 
yap�land�r�lmas� kapsam�nda kariyer 
planlama ve yönetimi sistemini geli� tirmek, 
yeniden yap�lanmaya uygun eleman 
ihtiyac�n� kar� �lamak, ücret sistemini ve 
personele sunulan sosyal haklar� gözden 
geçirmek 

Son 5 y�l içerisinde i� e al�nanlar�n 
bankadan ayr�lma oran�n�n dü� ük olmas� 

Kaynak: �nsan Kaynaklar� Genel Müdürlü� ü 28.05.2008 tarih ve 1052 say�l� yaz�s� 

6.2.2. Banka Stratejik Planlar� Çerçevesinde �nsan Kaynaklar� 

Planlar� 

TCMB genel stratejik amac� ve �K stratejik hedefleri ile birlikte 

yürürlükte olan Sosyal Sigortalar ve Genel Sa� l�k Sigortas� Kanunu 

çerçevesinde, stratejik insan kaynaklar� i�  gücü planlamas� yap�lmas� 

gereklili� i daha iyi görülmektedir. Bu genel stratejik amaç do� rultusunda 

hedef belirlenmeli, bu hedefe varmak için uzun vadeli eleman al�m� planlar� 

düzenlenmelidir. 

TCMB stratejik plan� üç y�ll�k bir dönemi kapsar ve her y�l gözden 

geçirilir. �nsan Kaynaklar� Genel Müdürlü� ü de orta vadeli stratejik planlara 
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kendi görev ve yetkileri içerisinde katk�da bulunmaktad�r. Ancak insan 

kaynaklar� planlamas�, TCMB stratejik amac� ve yürürlükte olan kanunun 

getirdi� i s�n�rlamalar dikkate al�nd� � �nda uzun erimli olmak zorundad�r. 

TCMB’de bugün i� e ba� layan bir çal�� an�n kendi iste� iyle istifa ya da idari bir 

nedenle i� ten uzakla� t�r�lmas� gibi zorunlu bir durum olmad�kça, i � ten ayr�lma 

sebebi emeklili� ine hak kazanmas� olacakt�r. Bankada ortalama i� e giri�  

ya� �n�n 24,512 oldu� u göz önünde bulundurulursa, 40 y�ll�k bir hizmet süresi 

anlam�na gelmektedir. Güncel gereksinimler dü� ünülerek yap�lan i� e al�mlar, 

gelecekte nitelikli ama i� i olmayan bir çal�� an grubunun olu� mas�na neden 

olup genel verimlili� i dü� ürecektir. �K stratejik i�  gücü planlamas�n�n amac� 

sadece çal�� an eksikli� inin de� il, çal�� an fazlal�� �n�n olu� mas�n� da 

engellemektir. 

”TCMB’nin temel i� levlerine odaklanmas�” genel stratejik amac�na 

yönelik olarak, ”Temel i� levlere odaklanmaya yönelik yeniden yap�land�rma, 

eleman al�m�, ücret politikas� vb. insan kaynaklar�  uygulamalar� hakk�nda 

çal�� anlar�n memnuniyet düzeylerinin kabul edilebilir düzeyde olmas�” 

performans göstergesi olarak gösterilmektedir. Ancak, 40 y�l hizmet süresi 

dikkate al�nmadan yap�lacak �K planlamalar� kariyer platolar�na sebebiyet 

verecek, çal�� anlar�n memnuniyet düzeyini dü� ürecek, örgütün yetenekli i�  

gücü üzerindeki güvenilirli� ini azaltacakt�r. 

13 A� ustos-10 Eylül 2008 tarihleri aras�nda TCMB çal�� anlar�n�n 

kat�l�m�yla gerçekle� tirilen "Çal�� an Memnuniyeti Anketi" sonuçlar�, banka üst 

düzey yönetimine olan güvenin dü� ük oldu� unu göstermektedir. Bu durum 

üst yönetimin ald�� � kararlarda ne kadar adil oldu� u ya da kurumsal karar 

alma süreçlerini ne derece düzgün i� letti� i ile ilgili oldu� u kadar, yükseltilerek 

yap�lan atamalarda, ayn� pozisyon için pek çok aday�n rekabet içinde 

olmas�ndan kaynaklanmaktad�r. S�n�rl� say�da (2 ya da 3) aday aras�ndaki 

seçimlerde de ya� anabilecek “kimin terfi için daha yetkin oldu� u” tart�� mas�, 

aday say�s� artt�kça daha da yo� unla� acak, bu da üst yönetime olan güveni 

ve i� yerindeki verimlili� i dü� ürecektir. Verimlili� inin dü� mesi dolay�s� ile i� ten 

                                            
2 31.12.2007 tarihinde Personel Bili� im Sistemi’nden al�nan veriler üzerinden hesaplanm�� t�r. 
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ç�kma olas�l�� � bulunmayan çal�� anlar, kendileri ile beraber etraf�ndaki 

çal�� anlar� da mutsuz edecektir. 

6.3. Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankas� ��  Gücü Yap�s�n�n �ncelenmesi 

ve Bulgular 

Grafik 6.2.’den görülebilece� i üzere Bankada ya� lar� 30 ve 48 

etraf�nda yo� unla� an iki çal�� an grubu vard�r. 1994 ekonomik krizi ile beraber 

eleman gereksinimlerinin Banka içinden kar� �lanmas� karar� ile Banka 

d�� �ndan s�navla eleman al�mlar�n�n neredeyse durdurulmu�  olmas�, bu ya� -

çal�� an say�s� grafi� inin olu� mas�nda temel etkendir. 
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Grafik 6.2: Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankas� Perso nelinin Ya � lara Göre Da � �l�m� 

1980’li y�llarda TCMB’ye verilen görevler sebebiyle artan eleman 

gereksinimi ile üst ya�  grubu olu� mu� tur. 1998 erken emeklilik karar� ile artan 

bo�  kadrolara, yap�lan s�navlarla daha iyi e� itime sahip çal�� anlar al�nd�ysa 

da de� erli birikime sahip k�demli çal�� anlar da kaybedilmi� tir. Bu dönemden 

sonra gelen y�llarda, emeklili� e hak kazanma ile ilgili yasal düzenlemelerin 

sürekli olarak kamuoyunda tart�� �lmas� ve de� i� tirilmesi çal�� anlar�n emeklilik 

karar� almalar�nda etkili olmu� , ancak bu y�llarda yap�lan düzenli s�navlarla 

eleman al�m� yap�lmas�, çal� � an say�s�ndaki azalmay� (Grafik 6.3.) s�n�rl� 

tutmu� tur. Ayr�ca 2004 y�l�nda iki a� amadan olu� turulan para reformu 

kapsam�nda al�nan elemanlar da personel say�s�ndaki  azalmay� k�s�tlayan bir 

ba� ka unsurdur. �zlenen bu eleman al�m politikas� sonucunda Grafik 6.2.’deki 
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alt ya�  grubu olu� mu� tur. Bu alt ya�  grubunun 2002 y�l�nda ç�kan yasadan 

etkilendi� i ve 60 ya� �nda emekli olaca� � dikkate al�nd�� �nda, 30 y�la yak�n 

bankada çal�� maya devam edebilece� i söylenebilir. Bu da temel i� levlere 

odaklanmay� amaçlayan TCMB’de i�  gücünü gereken düzeye getirmekte 

sorunlar yaratacakt�r. 
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Grafik 6.3: Y�llar �tibariyle Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankas� Çal� � an Say�s�ndaki 
De� i� im 3 

Bu durum sadece i�  gücü fazlal�� � olu� umunu de� il, ba� ka sorunlar� 

da tetikleyecektir. Bu durumdan kaynaklanabilecek sorunlar�4 Haserot (2006, 

s. 8) � u � ekilde s�ralam�� t�r: 

“K�demli ve genç ya�  grubu aras�ndaki ileti� im zorluklar� 

Farkl� i�  ve hayat beklentileri olan k�demli ve genç ya�  grubu 
aras�nda sayg� ve ho� görüde eksiklik 

K�demli çal�� anlar�n ve yöneticilerin sorumluluklar�n� mevkileri 
ve ki� ilikleri ile ba� da� t�rd�klar�ndan di� er çal�� anlara devretmedeki 
s�k�nt�lar� 

K�demli çal�� anlar�n çal�� maya devam etme ve üretme 
isteklerinden dolay� genç çal�� anlara yer aç�lamamas� 

�ki ku� ak aras�ndaki e� itim ve dü� ünce farkl�l�klar�” 

                                            
3 31 Aral�k tarihlerinde ayl�k durum çizelgelerinden al�nan toplam personel say�s�d�r. 
4 Bu sorunlar ABD hukuk firmalar�ndaki ortaya ç�kan sorunlard�r. Bunlar aras�ndan sadece hukuk firmalar�na özel 
olan maddeler aktar�lmam�� t�r. 
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Dessler (2003, s.3)’�n, �KP’ye yeterli önem verilmedi� i zaman 

olu� abilece� ini belirtti� i sorunlardan; 

· Örgütün çal�� anlarla ilgili kararlar�nda (terfi, nakil, vb) ayr�mc�l�k 

yap�ld�� � iddias�yla mahkemeye verilmesi, 

· Çal�� anlar�n ayl�klar�n� örgütteki di � er çal�� anlarla 

k�yaslad�klar�nda e� it ya da adil davran�lmad�� �n� dü� ünmesi, 

· Kurallara uygun davranmayan çal�� anlarla kar� � kar� �ya kal�nmas�. 

TCMB’de kar� �la� �lan sorunlar aras�nda yer almaktad�r. Bu sorunlar�  yaratan 

etmen, bu konular hakk�nda yönetimin ald�� � kararlar gibi görünse de, bu 

sorunlar�n olu� mas� için gereken ortam do� ru zamanlama ile eleman al�m�n�n 

yap�lmam��  olmas�ndan kaynaklanmaktad�r. Grafik 6.4.’de y�llar itibariyle 

TCMB’de i� e ba� lat�lan eleman say�lar�ndan, k�sa vadeli gereksinimler 

dü� ünülerek planlama yap�ld�� � görülmektedir. 1970 y�l�ndan 80’li y�llar�n 

sonuna kadar, TCMB’ye asli olmayan görevleri nedeniyle artan i�  hacmi ile 

yüksek say�da eleman al�m� yap�l�rken, 90’l� y�llar da ekonomik kriz nedeniyle 

eleman al�m� durma noktas�ndad�r. 1998 erken emekli lik sonras� ve para 

reformu dü� ünülerek yap�lan eleman al�mlar� ise TCMB personel politikas� 

aç�s�ndan daha da önemlidir. Çünkü bu eleman al�mlar� s�ras�nda önce 1999, 

daha sonra 2002 y�llar�nda ç�kar�lan yasalarla emeklilik ya� � yükseltilmi� tir. 
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Grafik 6.4: Y�llar �tibariyle �� e Ba� lat�lan Çal� � an Say�s� 

6.4. Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankas� Bulgular�n�n  Alman Merkez 

Bankas� Bulgular� ile Kar � �la� t�rmal� �ncelenmesi 

AMB ve TCMB çal�� an say�lar� verilerinin incelenmesi s�ras�nda 

Grafik 4.2. ve Grafik 6.2.’de iki ya�  grubu e� rileri olu� tu� u 

gözlemlenmektedir. AMB’de bu gruplar 35 ya�  ve üstü ile 34 ya�  ve alt� 

olarak; TCMB’de ise 41 ya�  ve üstü ile 40 ya�  ve alt� olarak ayr�� maktad�rlar. 

Bu verilerden ç�kar�lan istatistiksel bulgular � unlard�r: 

TABLO 6.2. ALMAN MERKEZ BANKASI VE TÜRK �YE CUMHUR�YET MERKEZ 
BANKASI VER � BULGULARI 

 Çal�� an Say�s� 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 aç�lardan kar� �la� t�r�ld�� �nda dikkat çeken 

unsurlar � unlard�r: 

· Alman Merkez Bankas�’n�n her iki grupta da TCMB’ye oranla ya�  

gruplar�ndaki standart sapma oldukça dü� üktür. 

· Alman Merkez Bankas�’nda ortalama çal�� an say�s� I. grupta 

(45,44 çal�� an) II. gruba (169,33 çal�� an) k�yasla daha dü� üktür. 
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· TCMB’de her iki grup aras�ndaki ortalama çal�� an say�s� fark�, 

standart sapmalar� göz önüne al�nd�� �nda ihmal edilebilecek kadar 

dü� üktür. 

Bu kar� �la� t�rma, her iki merkez bankas�n�n özelliklerini bir miktar 

ayd�nlatm�� , bir sonraki analiz için yön gösterici olmu� tur. Bu sonuçlar i�  gücü 

hakk�nda genel bilgi vermektedir. Ancak i� e al�m e� rilerinin özelliklerini de 

incelememiz gerekir. Grafiklerden gözlemlenen Alman Merkez Bankas�’n�n 

y�llar itibariyle gruplar içinde birbirine e� it say�da çal�� an ald�� �, TCMB’nin ise 

gruplar içinde ortalama ya�  çevresinde odakla� ma oldu� u, ortalamadan 

uzakla� t�kça yo� unla� man�n azald�� �d�r. Bu aç�lardan Alman Merkez 

Bankas�’nda 34-37 ya�  grubundaki geçi�  a� amas� ihmal edildi� inde gruplar 

içinde (19-33 ve 38-55) düze yak�n bir e� ri, TCMB’de modlar� 30 ve 48 olan 

çift modlu bir e� ri göze çarpmaktad�r. Yap�lan istatistiksel çözümleme ile i�  

gücü al�m�nda y�llar itibariyle izlenen e� ilimleri daha iyi anlama olana� �na 

eri� ebiliriz. 

Bu amaçla her iki bankan�n ya�  grafikleri incelenerek a� a� �daki 

hipotezler olu� turulmu� tur. 

H01: Alman Merkez Bankas�’nda 19-33 ya�  grubunun ya�  da� �l�m� 

tekdüze5 da� �l�md�r. 

H02: Alman Merkez Bankas�’nda 38-55 ya�  grubunun ya�  da� �l�m� 

tekdüze da� �l�md�r. 

H03: TCMB’de 21-40 ya�  grubunun ya�  da� �l�m� normal da� �l�md�r. 

H04: TCMB’de 41-79 ya�  grubunun ya�  da� �l�m� normal da� �l�md�r. 

Uyum iyili� i testleri a=0,01 düzeyinde yap�lm��  ve dört hipotezin de 

reddedilemeyece� i sonucu bulunmu� tur. 

                                            
5 Olas�l�� �n desteklendi� i aral�k içinde, her de� er için ayn� sabit gösteren da� �l�md�r. 
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Bu sonuçlar Bankalar�n esas amaçlar� bu olmasa dahi � u � ekilde 

yorumlanabilir: 

AMB her y�l birbirine yak�n say�da i�  gücünü i� e alarak ya�  gruplar� 

aras�nda denge kurmu� tur. Bu � ekilde yap�lan i�  gücü planlamas� ile uzun 

dönemde i�  gücü gereksinimi tahmin edilebilmi� , buna göre i� e al�mlar 

gerçekle� tirilmi� tir. 1990’l� y�llar�n ba� �na kadar6 olan i�  gücü planlamas�nda, 

bu y�llardan itibaren yürürlü� e giren ve halen devam eden bir de� i� iklik 

gözlemlenmektedir. Bankan�n 1996 y�l� raporunda, 1992 y�l�nda Alman 

toplumlar�n�n birle� mesi ile olu� an ve 1992 y�l�nda Alman Merkez Bankas� 

çal�� an say�s�n�n 18.237 ki� i ile tepe noktas�na ula� t�� � belirtilmi� tir. Ayn� 

rapora göre Banka Konseyinin ald�� � karar uyar�nca personel ve � ube 

say�s�nda Merkez Bankas�n�n ana i � levlerine yo� unla� mas� ve � ubelere olan 

gereksinimin azalmas� sebepleriyle personel say�s�nda azaltmalar 

ba� lam�� t�r. Bu y�llardan itibaren i�  gücü al�m�nda yap�lan azaltmalar,  

Grafik 4.2.’deki da� �l�m�n 34-37 ya�  grubunda k�r�lmas�na yol açm�� , ya�  

gruplar�ndaki ortalama personel say�s�n� 169’dan 45 ’e dü� ürmü� tür. Ancak 

yap�lan çözümlemeden anla� �laca� � üzere i�  gücü al�m� durdurulmam�� , 

aksine gelecekte beklenen i�  gücü say�s� planlanarak al�ma devam edilmi� tir. 

Bu yüzden belli bir ya�  grubu çevresinde yo� unla� ma yoktur, ya�  da� �l�mlar� 

dengelidir. 

TCMB personelinin ise 30 ve 48 ya�  etraf�nda yo� unla� t�� �n� 

gözlemlemekteyiz. 1998 y�l�ndan sonra artan personel al�m� ile ilk grupta 30 

ya�  etraf�nda, 1983-86 y�llar�nda i� e al�nan 2022 ki� i a� �rl�kta olmak üzere bu 

y�llarda al�nan personel ikinci grupta 48 ya�  etraf�nda yo� unla� ma  

Grafik 6.2.’de görülmektedir. Bu � ekilde personel al�m� politikas� ile 

olu� turulan personel profili ya� lara göre dengeli da� �lmamaktad�r. 1990’l� 

y�llar�n ba� �ndan 1998’e dek daha önce izlenen eleman al�m politikas�na 

k�yasla neredeyse durdurulan personel al�mlar� bankada iki farkl� ya�  

grubunu daha da ayr�� t�rm�� t�r. 

                                            
6 Burada 38-55 ya�  grubunun alt s�n�r�ndakilerin i � e ba� lama y�llar�n�n 1980’li y�llar�n sonu 1990’l� y�lla r�n ba� � olarak 
varsay�lm�� t�r. 
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6.5. Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankas�’n�n Strateji k �nsan Kaynaklar� 

Planlamas� 

Son zamanlara kadar pek çok örgütte �KP reaktif bir i� lev olarak 

yap�lmaktayd� (Jackson ve Schuler, 1990, s.223). Örgütler i�  gücü 

gereksinimi ortaya ç�kt�� �nda bunu gidermeye çal�� makta, örgütün stratejik 

hedefleri ile �KP aras�nda tek yönlü zay�f bir ba�  kurmaktad�rlar (Jackson ve 

Schuler, 1990, s.235). Bu ba�  örgütün stratejisine destek veren k�sa dönemli 

�KP’lerden öteye geçememektedir. Günümüzde ise örgütler, stratejik planlar� 

ile �KP aras�nda çift yönlü etkile� imin faydalar�n� görmektedirler (Jackson ve 

Schuler, 1990, s.236). Bu etkile� im �KP’yi reaktif i� levlerin ötesine geçirerek, 

proaktif önlemler al�nmas�na ve sonuç olarak stratejik önem verilmesine yol 

açmaktad�r. 

Bu çerçevede, TCMB stratejik planlar�n� haz�rlarken  örgüt içindeki 

insan kaynaklar�n� dikkate almal�d�r. Stratejik planlar somut hedefler ve 

göstergeler ile tan�mlanmal�, bu tan�mlamalar yap�l �rken personelin 

demografik yap�s� ve i� gücü al�m politikalar� dikkate al�nmal�d�r. Bu aç�l ardan 

TCMB’nin mevcut olarak sürdürmekte oldu� u politikalar ve kulland�� � araçlar 

geli� tirilmelidir. Bunun yan� s�ra üzerinde dikkatle çal�� �lmas� gereken ve 

mevcutta bulunmayan personel politikalar� ve araçlar� da dikkatle 

de� erlendirilmelidir. 

6.5.1. Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankas�’n�n Strate jik �nsan 

Kaynaklar� Planlamas� için Kulland� � � Politika ve Araçlar 

Emeklilik fonu olu� turmak örgütlerin y�llarca verimli olarak çal�� an 

k�demli çal�� anlar�na olan vefa borcunu ödemek ve onlar� örgütten mutlu 

olarak ayr�lmalar�n� sa� layabilmek ad�na yap�lan uygulamalardan birisidir 

(Lofgren, 1999, s.17). Bu amaçla TCMB’de de 1988 y�l�nda TCMB 

Mensuplar� Sosyal Güvenlik ve Yard�mla� ma Sand�� � Vakf� (SGYSV) 

kurulumu� tur. 1990’l� y�llarda ya� anan nitelikli eleman aray�� � bunal�m�n�, 

1998 y�l�nda SGYSV’yi araç olarak kullanarak ç�kard�� � emeklili� e te� vik 

karar� ile a� m�� t�r. Bu vak�ftan alacaklar�na ek olarak te� vik ödemesi 
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uygulamas� ba� ar�l� olmu� , ayn� y�l personel al�m�na ra � men TCMB toplam 

personel say�s�, 1997 y�l� sonu rakamlar�na göre 1300 ki� i azalm�� t�r. 

SGYSV’nin kurulmas�ndan önce insanlar gelirlerindeki önemli 

dü� ü� ten dolay� emekliliklerini zorunlu emeklilik ya� �na kadar ertelemekte, 

nitelikli personel gereksiniminin kar� �lanabilmesi için yeterli kadro 

aç�lamamaktayd�. Vakf�n ilk kurulu� u ile beraber ya�  s�n�r� uygulamas� 

getirilerek, 55 ya� �nda emeklilik hedeflenmi� tir. An�lan te� vik karar� 

sonras�nda bu zorunluluk kald�r�lm� � t�r. Ancak 1988 öncesi birikimleri olan 

çal�� anlardan, bu birikimlerine 55 ya� �ndan sonra çal�� maya devam etmesi 

durumunda kesinti uygulamas� getirilerek emeklilik karar� çal�� anlara 

b�rak�lm�� t�r. 

SGYSV TCMB’de personel yenilenmesinde önemli katk�lar� bulunsa 

da yeni çal�� anlar�n bu vakfa üye olmalar� ile devaml�l� � � sa� lanabilecek 

d�� sal bir araçt�r. Uzayan i�  ya� am� ile beraber bu vakfa yeni çal�� anlar 

aras�ndan kat�l�m giderek azalmakta, yeni ç�kan düzenlemelerle çal�� anlar 

aç�s�ndan bu vak�f bir de� erden öte yükümlülük haline dönü� me olas�l�� � 

bulunmaktad�r. Bu kapsamda TCMB’de d�� sal bir araçtan çok stratejik �KP’ye 

gereksinim ortaya ç�kmaktad�r. 

6.5.2. Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankas�’n�n Strate jik �nsan 

Kaynaklar� Planlamas� �çin Yapmas� Gerekenler 

De� i� en çevre ko� ullar�, küreselle� me, teknoloji, ekonomik ko� ullar 

ve i�  gücü her ne kadar stratejik planlamay� karma� �k ve belirsiz duruma 

getrise de; stratejik planlamay� gerekli k�lan sebepler de asl�nda bu 

etkenlerdir (Jackson ve Schuler, 1990, s.224). Jackson ve Schuler (1990) 

makalelerinde, Burack (1988) ve Odiorne (1981)’nin de önerdi� i dört a� amal� 

�KP plan�n� ayr�nt�l� olarak incelemi � lerdir. Stratejik plan modellerinin pek 

ço� unda oldu� u gibi � imdiki ve gelecekte arzulanan�n tan�mlanmas� ve 

aradaki farkl�l�klar�n nas�l giderilebilece � ine ili� kin uygulamalar�n tasarland�� � 

bir pland�r. Bu dört a� ama: 

1. Örgütün stratejik planlar� �� �� �nda, gelecekte olu� acak i�  
gücü gereksinimini toplanan ve çözümlenen veri arac�l�� �yla öngörmek, 
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2. �K hedeflerini belirlemek, 

3. �K hedeflerine ula� abilmek için programlar tasarlamak ve 
uygulamak, 

4. Bu programlar� denetlemek ve de� erlendirmek. (Jackson ve 
Schuler, 1990, s.224). 

Gelecekte olu� acak i�  gücü gereksinimini öngörebilmek için güvenilir 

ve do� ru bir model kurmak ve bu model içindeki tüm de� i� kenleri do� ru 

öngörebilmek gerekir (Jackson ve Schuler, 1990, s.228). Ancak bu öngörüleri 

üç y�l için bile yapabilmek, kararl� ve dengeli seyreden çevre ve ekonomik 

ko� ullar�nda bulunan bir örgüt için oldukça zordur. �statistiksel öngörü 

modelleri (zaman serileri, regresyon çözümlemeleri, stokastik modeller) 

geçmi�  veriler çözümlenerek yap�ld�� � için sonuçlar� tart�� mal� olacakt�r. 

Alternatif öngörü modelleri olarak Jackson ve Schuler (1990), yarg� 

yöntemlerinin kullan�ld�� �n�, Delfi tekni� inin de yarg� yöntemleri aras�nda 

daha sofistike oldu� unu belirtmektedir. Bu teknikte bir grup uzman ve orta 

düzey yönetici öngörü ve varsay�mlar�n� sunarlar ve bu öngörü ve 

varsay�mlar geçerli ve ortak bir öngörü ortaya ç�kana dek grup üyeleri 

aras�nda payla� �l�r (Jackson ve Schuler, 1990). Bu yöntem insan kaynaklar� 

gibi kompleks ve yap�land�r�lamayan sorularda iyi sonuçlar verse de grup 

üyelerinin geçerli ve ortak bir öngörüye ula� mas� oldukça zordur (Delbecq ve 

di� erleri, 1975; Milkovich ve di� erleri, 1972). 

Delfi yöntemindeki bu k�s�tlardan ötürü, zaman serileri yöntemi ile 

öngörü yap�lmaya çal�� �lm�� t�r. 1996-2008 y�llar� aras�nda TCMB 

ba� kanlar�n�n 5 y�ll�k görev süreleri sonunda görevler ini devrettikleri bilgisi 

�� �� �nda ba� kanlar�n politikalar�ndan ve k�sa dönemli sapmalardan 

ar�nd�rabilmek için yürüyen (dürümsel) ortalama (k=5 her gruptaki veri say�s�) 

kullan�lm�� , bu ortalamalar üzerinden art��  e� risi daha rahat görülmektedir. 

Bu veriler üzerinden Tablo 1.1.’deki öngörü modelleri bulunmu� tur. 
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TABLO 6.3. ÖNGÖRÜ MODELLER �7 

 Model R2 

Do� rusal y = 14,91x + 42,188 0,8242 

Logaritmik y = 121,16Ln(x) - 84,44 0,7605 

Polinomal y = 1,1777x2 - 6,2887x + 129,73 0,8506 

Üssel y = 39,066x0,6864 0,7311 

Üstel y = 80,141e0,0844x 0,7901 

Bu modellerin aras�nda R2 de� eri en yüksek olan polinomal model 

üzerinden 4 y�ll�k öngörü yap�lm� � t�r. Bu de� erler üzerinden olu� turulan 

Grafik 6.5., 2009-2012 y�llar� için giderek artan say�da personel al�m� 

olaca� �n� göstermektedir. 
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Grafik 6.5: Al�nacak Personel Öngörüsü 

�statistiksel olarak en yüksek R2’ye sahip olsa da, bu öngörü 

modelinin geçmi�  veriler üzerinden hesapland�� � unutulmamal�d�r. Bu yüzden 

öngörü yap�l�rken sadece geçmi�  verilere de� il, gelecek planlar�na dayanan 

bir öngörü modeli olu� turulmal�d�r. Buna yak�n bir di� er dezavantaj� da bu 

modelde gelecekte olu� acak teknolojik, ekonomik, siyasal ve hukuksal 

geli� melerin bilinmemesidir. 

                                            
7 Öngörü modellerinde y kurulan modelde al�nan (1996-2008) ve al�nmas� beklenen personel say�s�n�, x is e y�llar� 
temsil etmektedir. Ancak 1996 y�l� kurulan modelde 1 olarak al�nm�� t�r (1996, 1997, ..., 2012 y�llar� 1, 2, ..., 17 olarak 
hesaplamalarda kullan�lm�� t�r). 
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Bu öngörüler �� �� �nda, TCMB’nin Bölüm 6.2.1’de belirtilen stratejik 

hedefleri incelenirse, TCMB’nin gelecekte örgüt yap�s�n� ve temel i � levlerini 

geni� leterek büyüyece� i ve personel say�s�n� da art�rmak istedi � i söylenebilir. 

”TCMB’nin temel i� levlerine odaklanmas�” stratejik hedefi için sunulan alt 

hedeflerden; 

“Bankam�z�n asli görevleri aras�nda yer almamakla birlikte, 
çe� itli düzenlemelerle Bankam�za verilen görevleri kademeli olarak ilgili 
kurulu� lara devretmek” 

dikkate al�n�rsa, TCMB’nin küçülmeyi hedefledi� i dü� ünülmektedir. Bu 

aç�lardan bak�ld�� �nda �KY’yi do� rudan ilgilendiren alt hedeflerde, 

"Örgütsel yap�m�z� i � levlerimizle orant�l� bir ölçe� e getirerek, i�  
analizleri çerçevesinde etkinli� i ve verimlili� i sa� layacak yeniden 
yap�land�rmay� gerçekle� tirmek” 

“Bankam�z birimlerinin yeniden yap�land�r�lmas� kapsam�nda 
kariyer planlama ve yönetimi sistemini geli� tirmek, yeniden yap�lanmaya 
uygun eleman ihtiyac�n� kar� �lamak, ücret sistemini ve personele sunulan 
sosyal haklar� gözden geçirmek” 

küçülme veya büyüme ile ilgili olarak net ifadeler bulunmamaktad�r. Bu 

hedefler TCMB’nin �K ad�na yapaca� � her türlü düzenlemeye uygun olacak 

niteliktedir. Oysa hedeflerin özel, ölçülebilir, ula� �labilir, amaca uygun ve 

zaman s�n�rl� olmas� gerekmektedir. Bu � ekilde haz�rlanacak hedeflerle, 

örgütün hedeflerine ula� ma süreci de� erlendirilebilir duruma gelmektedir. 

TCMB’nin �K hakk�ndaki hedeflerini haz�rlarken, bu ko� ullar rehberli� inde asli 

görevlerine odaklanm��  örgüt yap�s�n� belirlemesi, �KP’nin daha sistemli 

olmas�n� sa� layacakt�r. 

Yukar�daki stratejik hedefler incelendi� inde ve geçmi�  verilerle 

olu� turulan öngörü modelleri dikkate al�nd�� �nda “yeniden yap�land�rma” ve 

yeniden yap�land�rmaya uygun eleman ihtiyac�n� kar � �lama” kapsam�nda 

personel ihtiyac�n�n artaca� � ve gelecek �K planlar�nda bu mevcut durum göz 

önünde bulundurulmas� gerekli görülmektedir. 
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7BE�� NC� BÖLÜM 

8SONUÇ VE ÖNER�LER 

Bu çal�� ma ile insan kaynaklar� stratejik yönetiminde i�  gücü 

planlamas�n�n neden gerekli oldu� una ili� kin yan�tlar aranm�� t�r. Bu soruya 

bu tezde bulunmaya ve bilimsel geçerlili� i onanmaya çal�� �lan yan�t, bir 

sonraki a� amada neler yap�lmas� konusunu ayd�nlatacak ve sonraki 

a� amalar�n daha bilinçli yürütülmesine yard�mc� olacakt�r. Sonuç olarak, bu 

çal�� ma nihai bir yan�t bulunan bir çal�� ma olarak de� il, daha sonraki 

yap�lacak insan kaynaklar� ve i�  gücü stratejik planlamalar� çal�� malar� için bir 

kaynak ve ilk a� ama çal�� mas� olarak de� erlendirilmelidir. 

Bu tezde, verileri üzerinde çözümleme yap�lan kurumun yap�s� ve 

amaçlar� da gözden kaç�r�lmamas� gereken bir unsurdur. Kar amaçl� ve 

büyümeye çal�� an örgütlerde yap�lacak çal�� malarda kullan�lacak ölçütler 

farkl� olaca� � için, ortaya ç�kacak sonuçlar�n bu çal� � man�n sonuçlar� ile 

örtü� meyebilece� i göz önüne al�nmal�d�r. 

Bu k�s�tlar dikkate al�narak, bu çal� � madan bir dizi ç�kar�mlar elde 

edilmi� tir. Bunlardan en önemlisi giri�  bölümünde tan�mlanan soruna sahip 

olan kurum ve kurulu� lardaki kurumsal haf�za yönetimidir. Kurumsal 

haf�zas�n� koruyamayan örgütler geçmi� te yap�lan hatalar� tekrarlamaya, 

ba� ar�l� yap�lan i� leri tekrar ke� fetmeye mahkumdurlar. 

�kinci önemli ç�kar�m ise kariyer platolar�n�n örgüt teki çal�� ma ortam� 

bar�� �n� tehdit etmesidir. Ayn� zamanda i� e al�nan çal�� anlar kariyer 

basamaklar�n� beraber t�rmand�klar� için, piramit yap�daki hiyerar� ik düzende 

ayn� yönetsel unvan/görevlere ayn� anda aday olmaktad�rlar. Sadece bir 

ki� inin yapaca� � görev için pek çok aday bulunmas�, bu göreve atanma 

sürecini de ku� kulu ve sorgulan�r duruma getirmektedir. 
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Üçüncü ç�kar�m ise ücret politikas� ile ilgilidir. TCMB örne� inde 

oldu� u üzere, k�demin ve deneyimin önemli oldu� u ve bunun ücretlendirme 

sistemine yans�t�ld�� � durumlarda; farkl� iki ya�  grubunun olmas�, bu iki ya�  

grubunun ald�� � ücretlerde uçurum yaratabilmektedir. Bu konuda ele� tirilen 

nokta ücret politikas� de� il, i�  gücü al�m planlamas�ndaki yanl�� l�klard�r. Adil 

ve düzgün yap�land�r�lm� �  bir ücretlendirme sisteminde dahi, benzer bir i� e 

al�m politikas� izlendi� i takdirde ayn� sonuçlar olu� abilecektir. 

Dördüncü ç�kar�m ise piramit yap�da olmas� beklenen hiyerar� ik 

yap�n�n zaman içinde elmas � ekline dönü� mesidir. Piramit hiyerar� ik yap�da 

as�l i� i yapmas� gereken i�  gücü ve onlar�n azalan say�lardaki yöneticileri i� in 

düzgün bir � ekilde yürümesini sa� lamaktad�r. Ancak elmas yap�da as�l i � i 

yapmas� beklenen i�  gücü olmad�� �ndan/az oldu� undan orta düzey yönetici 

olmas� beklenen çal�� anlar da, yeni çal�� ma hayat�na ba� layan çal�� anlar ile 

benzer i� ler yapmak durumunda kalmaktad�rlar. Bu grupta, zaman içinde 

bilgisini tazelemeden i�  hayat�n� devam ettiren, kariyer platosunda s�k� � m��  

çal�� anlar ile taze ve dinamik bilgileri ile üst ya�  grubuna oranla daha özgür 

bir kültür içinde yeti� en yeni çal�� anlar aras�nda sorunlar ya� anabilmektedir. 

TCMB’de i� e al�nma ya�  ortalamas� � u an çal�� makta olan personel 

için 25’tir. 31.12.2007 tarihi itibariyle al�nan verilere göre, 4544 personelden 

%3,13’ü (142 ki� i) 30 ya� �ndan sonra Bankaya ba� lam�� t�r. Di� er bir deyi� le 

Bankaya deneyimli personel al�m�ndan çok, yeni mezun olan i�  gücü 

al�nmaktad�r. Bankadan 1975 y�l�ndan beri çe � itli sebeplerle (maluliyet, 

emeklilik, i� e son verme ve istifa) ayr�lan 7708 personelin sadece %7,37’si 

(568 ki� i) istifa ederek ayr�lm�� t�r. Özetle, Banka acil bir gereksinim olmad�� � 

sürece kendi personelini kendi yeti� tirme yolunu seçmekte, i� e al�nan 

personel çal�� ma hayatlar�n� Bankada tamamlamaktad�rlar (1975 y�l �ndan 

bugüne çal�� anlar�n %85,56’s� Bankadan emekli olarak ayr�lm� � t�r). 

Bu verilerin ve istatiksel bulgular�n ortaya ç�kard�� � ve destekledi� i 

sonuç, TCMB’nin i� e al�mlar�n� stratejik olarak planlamas� ve Bankan�n 

stratejik hedeflerini destekleyici olmas� gerekti� idir. 



 
70 

Bankan�n stratejik hedeflerinden birisi de “asli görevlerine 

yo� unla� mak”t�r. Bu hedef do� rultusunda Banka ula� mak istedi� i personel 

say�s�na personel al�m�n� durdurarak ya da i � e al�m� ani olarak art�rarak elde 

etmesi de, en az stratejik i�  gücü planlamas�n� yok saymakla e� de� erdir. 

Geçti� imiz 10 y�ldaki (Tablo 8.1. ve Grafik 8.1.) gibi i� e al�mlar� devam 

ettirmenin de sak�ncalar� bu tez içinde çe� itli bölümlerde s�ralanm�� t�r. Bölüm 

6.5.2’de bulunan öngörü modelinde (Grafik 6.5.) görülece� i gibi geçmi�  i� e 

al�m e� ilimleri devam ettirilirse TCMB’de personel say�s� azalmayacak, 

aksine art��  gösterecektir. 

TABLO 8.1. TÜRK �YE CUMHUR�YET MERKEZ BANKASI’NDA SON 10 YILDA �� E ALIM 
SAYILARI 

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 

185 99 104 142 68 456 226 234 149 89 

Kaynak: Personel Bili� im Sistemi verileri (2008) 
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Grafik 8.1: Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankas�’nda S on 10 Y�lda �� e Al�m Say�lar� 

TCMB’nin i�  gücü planlamas�nda katetmi�  oldu� u önemli ad�mlar da 

vard�r. Kurum bu konuda olumlu uygulamalar�n� 1971 y�l�ndan beri 

sürdürmektedir. 1971 y�l� raporunda belirtilen “vas�fl� memur istihdam�” ile 

“do� ru i�  gücünü”; 1972 y�l�nda geçilen norm kadro sistemi ile “do� ru say�da 

i�  gücünü” i� e alma konusunda, Türkiye’de emsali olabilecek pek çok 

kurumdan öndedir. Arad�� � bu ko� ullar� da sürekli olarak yenilemekte ve 

ça� �n gereklerine uygun duruma getirmektedir. Bu ko� ullar aç�s�ndan 

bak�ld�� �nda TCMB’nin dikkat etmesi gereken nokta “do� ru zamanlama” 
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olmal�d�r. � imdiye kadar olan i� e al�m e� ilimi ve stratejik planlamaya “do� ru 

zamanlamay�” eklemeden devam edilecek i� e al�mlar, yak�n gelecekte sorun 

yaratmasa bile, Bankan�n orta ve uzun erimli hedeflerini olumsuz etkileyecek 

� ekilde etkileyecektir. 

Bu konuda TCMB’nin izleyece� i yol yönetmelik, yasalar ve kurum 

kültürü uyar�nca bellidir. Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankas� Memurlar� 

Yönetmeli� i uyar�nca eleman al�mlar�nda 30 ya�  üst s�n�r� aranmaktad�r ve 

Banka orta ve üst düzey yöneticilerini kurum içinden yeti� tirmeyi tercih 

etmektedir. Bu ko� ullar alt�nda i� e al�m, TCMB için i� yerinde ya�  da� �l�m�n� 

dengede tutabilmek ad�na tek ve en önemli araç durumuna gelmektedir. Ya�  

da� �l�m�n� dengede tutmak için yap�lacak planlama için  gerekli veriler TCMB 

i� e al�m verileri ve yürürlükte olan kanunlard�r. Bu veriler temel olarak 

ortalama i� e giri�  ya� � ortalamas� ve emeklili� e hak kazanma ya� �d�r. Bu iki 

veriye ek olarak, TCMB stratejik planlar� insan kaynaklar� planlamas� 

konusunda k�lavuz olacakt�r. 

AMB örne� inde görüldü� ü gibi personel say�s�n�n ya� lara göre 

grafi� inde tekdüze da� �l�m elde edebilmek için her y�l i � e al�nacak eleman 

say�s� önemlidir. Stratejik planlar çerçevesinde belirlenecek toplam personel 

say�s�n�n (B), emeklili � e hak kazanma ya� � (C) ve i� e giri�  ya� � ortalamas� 

(D) aras�ndaki farka bölünmesi sonucunda; 

D  C
B

A
-

=  

her y�l al�nmas� gereken eleman say�s� (A) bulunaca kt�r. Örnek vermek 

gerekirse; 

gereken toplam personel say�s� B=4000, 

emeklilik ya� � C=65, 

i� e ba� lama ortalama ya� � D=25 al�nacak olursa; 

100
2565

4000
A =

-
= ki� i 
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her y�l i� e ba� lat�lmas� gereken çal� � an say�s� olarak baz al�nabilir. Bu � ekilde 

orta ve uzun erimde ya� lar aras�nda dengeli bir (tekdüze) da� �l�m (Grafik 

8.2.) elde edilebilir. 
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Grafik 8.2: �deal Personel – Ya �  Grafi � i 

Elbette bu say�y� her y�l kat� bir � ekilde koruman�n da sak�ncalar� 

olabilecektir. Ancak her y�l al�nan eleman say�s�n�n ortalamas�n�n, dü� ük bir 

sapma ile bu say�ya yak�n ç�kmas�, do � ru yolda gidildi� inin göstergesidir. Bu 

say�n�n k�sa vadeli gereksinimler dikkate al�narak belli oranda azalt�lmas� ya 

da ço� alt�lmas� uygun olaca� � gibi, uzun vadeli gereksinimlerde olu� abilecek 

geli� meler do� rultusunda güncellenmesi de gerekebilecektir. 

Buradaki çeli� ki i�  gücü planlamas�n�n (65 (emeklilik ya� �) – 25 (i� e 

giri�  ya� � ortalamas�) = 40 (beklenen hizmet y�l�) ) 40 y�ll �k zaman süreci için 

yap�l�yor � eklinde alg�lanmas�d�r. Bu denli uzun sürece yay�lan plan, 

teknolojinin ve küreselle� menin getirdi� i yeniliklerle sürekli de� i� en ko� ullar� 

yok say�yor demektir. ��  gücü planlamas�, stratejik i�  planlar� çerçevesinde ve 

k�lavuzlu� unda yap�laca� �ndan bu planlarla uyum içinde olmal�d�r. Bu 

aç�lardan TCMB’nin stratejik planlar�n�n 3 y�l üzer inden yap�lmas�, i�  gücü 

planlar�n�n da 3 y�ll�k olarak düzenlenmesinin uygun olaca� �n� 

göstermektedir. Gelecekte olu� mas� istenen kurulu� u hedefleyen, ancak 

günün ko� ullar�n� da ihmal etmeyen bir yakla� �mla yap�lan i�  gücü planlar� 

sayesinde, TCMB hem çal�� anlar� hem de payda� lar� aç�s�ndan hesap 

verebilirlik ve � effafl�k ilkelerini peki� tirerek güvenilirli� ini daha da art�racakt�r. 



 
73 

KAYNAKÇA 

Aksoy, B. (2005). Bilgi Teknolojilerinin Yaratt�� � Örgütsel De� i� im: Nas�l Bir 
�nsan Kaynaklar� Yönetimi? Bilgi Dünyas�, VI, 1, 58-77. 

Allaire, Y. ve Firsirotu, M. (1989). Coping with Strategic Uncertainty. Sloan 
Management Review, III, 7-16. 

Anderson, M. W. (2004). The Metrics of Workforce Planning. Public 
Personnel Management, XXXIII, 4, 363-378. 

Andersson, J., Avasalu, H. ve Gabrielson, D. (2002). Human Resource 
Planning. Sweden: Elanders Novum Graduate Business School, 
School of Economics and Commercial Law, Göteborg University,. 

Aycan, Z. (2001). Human resource management in Turkey - Current issues 
and future challenges. International Journal of Manpower, XXII, 3, 
252-260. Emerald Group Publishing Limited. 

Bardwick, J. M. (1986). The Plateauing Trap: How to Avoid It in Your Career-
-and Your Life. New York: American Management Association. 

Barutçugil, �. (2004). Stratejik �nsan Kaynaklar� Yönetimi. �stanbul: Kariyer 
Yay�nc�l�k �leti� im. 

Beach, D. S. (1985). Personnel, The Management of People at Work. New 
York: Macmillan. 

Bramham, J. (1994). Human Resource Planning. London: Institute of 
Personnel and Development. 

Burack, E. H. (1988). A Strategic Planning and Operational Agenda for 
Human Resources. Human Resource Planning, XI, 63-68. 

Burack, E. H., ve Mathys, N. J. (1987). Human Resource Planning: A 
Pragmatic Approach to Manpower Staffing and Development. Brace-
Park's Human Resource Application Series. Lake Forest: Brace-Park 
Press. 

Burack, E. H. (1972). Strategies for Manpower Planning and Programming. 
New Jersey: General Learning Press. 

Can, H., Akgün, A. ve Kavuncuo� lu, � . (1995). Personel Yönetimi. Ankara: 
Siyasal Kitabevi. 



 
74 

Damm, M. ve Tengblad, S. (2000). Personalarbetets Omvandlingar i Sverige 
– Ett Historiskt Perspektiv. O, Bergström, & M, Sandoff. Handla med 
Människor – Perspektiv på Human Resource Management. 
Academia Adacta AB. 

DeCenzo, D. A. ve Robbins, S. P. (2002). Human Resource Management. 
New York: Wiley. 

Delbecq, A., Van de Ven, A. H. ve Gustafson, D. (1975). Group Techniques 
for Program Planning. Dallas: Scott. 

Dessler, G. (2003). Human Resource Management. Upper Saddle River, 
New Jersey: Prentice Hall. 

Deutsche Bundesbank. (2007). Annual Report 2007. Eri� im: 03 Ocak 2008, 
http://www.bundesbank.de/volkswirtschaft/vo_geschaeftsbericht.en.p
hp. 

Deutsche Bundesbank. (2006). Annual Report 2006. Eri� im: 03 Ocak 2008, 
http://www.bundesbank.de/volkswirtschaft/vo_geschaeftsbericht.en.p
hp. 

Deutsche Bundesbank. (2005). Annual Report 2005. Eri� im: 03 Ocak 2008, 
http://www.bundesbank.de/volkswirtschaft/vo_geschaeftsbericht.en.p
hp. 

Deutsche Bundesbank. (2004). Annual Report 2004. Eri� im: 03 Ocak 2008, 
http://www.bundesbank.de/volkswirtschaft/vo_geschaeftsbericht.en.p
hp. 

Deutsche Bundesbank. (2003). Annual Report 2003. Eri� im: 03 Ocak 2008, 
http://www.bundesbank.de/volkswirtschaft/vo_geschaeftsbericht.en.p
hp. 

Deutsche Bundesbank. (2002). Annual Report 2002. Eri� im: 03 Ocak 2008, 
http://www.bundesbank.de/volkswirtschaft/vo_geschaeftsbericht.en.p
hp. 

Deutsche Bundesbank. (2001). Annual Report 2001. Eri� im: 03 Ocak 2008, 
http://www.bundesbank.de/volkswirtschaft/vo_geschaeftsbericht.en.p
hp. 

Deutsche Bundesbank. (2000). Annual Report 2000. Eri� im: 03 Ocak 2008, 
http://www.bundesbank.de/volkswirtschaft/vo_geschaeftsbericht.en.p
hp. 

Deutsche Bundesbank. (1999). Annual Report 1999. Eri� im: 03 Ocak 2008, 
http://www.bundesbank.de/volkswirtschaft/vo_geschaeftsbericht.en.p
hp. 



 
75 

Deutsche Bundesbank. (1998). Annual Report 1998. Eri� im: 03 Ocak 2008, 
http://www.bundesbank.de/volkswirtschaft/vo_geschaeftsbericht.en.p
hp. 

Deutsche Bundesbank. (1997). Annual Report 1997. Eri� im: 03 Ocak 2008, 
http://www.bundesbank.de/volkswirtschaft/vo_geschaeftsbericht.en.p
hp. 

Deutsche Bundesbank. (1996). Annual Report 1996. Eri� im: 03 Ocak 2008, 
http://www.bundesbank.de/volkswirtschaft/vo_geschaeftsbericht.en.p
hp. 

Drucker, P. F. (1974). Management: Tasks, Responsibilities, Practices. New 
York: Harper & Row. 

Drucker, P. F. (1969). The Age of Discontinuity; Guidelines to Our Changing 
Society. New York: Harper & Row. 

Duane, M. J. (1996). Customized Human Resource Planning: Different 
Practices for Different Organizations. Westport, Conn: Quorum. 

Ettelstein, M. S. (1970). Integrating the Manpower Factor in Planning, 
Programming, Budgeting. Public Personnel Review, XXXI, 51-54. 

Gallagher, P. (2000). Human Resource Planning. Broadstairs, Kent, UK: 
Scitech Educational. 

Gutknecht, D. B. ve Miller, J. R. (1990). The Organizational And Human 
Resources Sourcebook. Lanham: University Press of America. 

Hafeez K., Zhang Y. ve Malak N. (2002). Core Competence for Sustainable 
Competitive Advantage: A Structured Methodology for Identifying 
Core Competence. IEEE Transactions on Engineering Management, 
IL, 1, 28. 

Hussey, D. E. (1982). Corporate Planning Theory and Practice. Oxford: 
Pergamon Press. 

�nceta� , S. (2006). Stratejik Planlama: Merkez Bankalar� Uygulamalar� ve 
Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankas� Örne� i. Uzmanl�k Yeterlilik Tezi. 
Ankara: Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankas�. 

Jackson, S. E. Ve Schuler R. S. (1990). Human Resource Planning: 
Challenges for Indusrial/Organizational Psychologists. American 
Psychologist, VL, 2, 223-229. 

Kahveci, E. (2005). Stratejik Yönetim: Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankas� 
�� çi Dövizleri Genel Müdürlü� ü Analizi. Uzmanl�k Yeterlilik Tezi. 
Ankara: Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankas�. 



 
76 

Kerimo� lu, � . (02 � ubat 2005). Emeklilik Hakk�nda Her� ey. Milliyet, Eri� im: 
24 Aral�k 2007, http://www.milliyet.com.tr/2005/02/02/guncel/ 
gun01.html 

Keys, B. A., Thompson, F. G. ve Heath, M. (1971). Meeting Managerial 
Manpower Needs; A Survey of Managerial Manpower Planning and 
Development in Canadian Business. Ottawa: Information Canada. 

Kümbetlio� lu, M. (Temmuz 2008). Bizden Öncekiler. Lira Dergisi, 47, 27-56. 

Lofgren, E. (1999). Workforce Management Is New Discipline for the Future. 
Compensation & Benefits Management, XV, 1, 13-18. 

Milkovich, G., Annoni, A. ve Mahoney, T (1972). The Use of Delphi 
Procedures in Manpower Forecasting. Management Science. XII, 
381-388. 

Mintzberg, H. (2000). The Rise and Fall of Strategic Planning. New York: 
Prentice Hall. 

Mortality Country Fact Sheet 2006 (2006). Eri� im: 12 A� ustos 2008. World 
Health Organization, http://www.who.int/whosis/mort/profiles/ 
mort_euro_tur_turkey.pdf 

Odiorne, G. S. (1981). Developing a Human Resource Strategy. Personnel 
Journal. VII, 534-536. 

OECD. (2000). Mobilizing Human Resources for Innovation. Paris: OECD 
Publication. 

Olson, E. E., ve Eoyang, G. H. (2001). Facilitating Organization Change: 
Lessons from Complexity Science. Practicing Organization 
Development Series. San Francisco: Jossey-Bass/Pfeiffer. 

Özdemir, A. M. ve Yücesan-Özdemir, G. (2004). Living in Endemic 
Insecurity: An Analysis of Turkey’s Labour Market in the 2000s. 
South-East Europe Review, II, 33-42. 

Persson, B. (1996). Human Resources Management in Central Banks. 
International Monetary Fund. 

Richards-Carpenter, C. (1989). Relating Manpower to An Organisation's 
Objectives. Brighton: Institute of Manpower Studies. 

Scott. W. R. (1998). Organizations: Rational, Natural and Open Systems. 
New Jersey: Prentice Hall, Inc. 

Smith, K. (1996). Managing without Traditional Strategic Planning: The 
Evolving Role of Top Management Teams. in Flood, P. et al (eds): 
Managing without Traditional Methods: International Innovations in 
Human Resource Management. Workingham: Addison Wesley. 



 
77 

Sosyal Güvenlik Reformuyla Getirilen Önemli Yenilikler (14 May�s 2008). 
Eri� im: 19 A� ustos 2008. Çal�� ma ve Sosyal Güvenlik Bakanl�� �, 
http://www.csgb.gov.tr/article.php?article_id=500. 

Steiner, G. A. (1969). Top Management Planning. Studies of the modern 
corporation. New York: Macmillan. 

Sullivan, J. (2002). Workforce Planning: Why to Start Now. Workforce, 
LXXXI, 12, 46-50. 

Taylor, S. (1998). People and Organisations, Employee Resourcing. UK: The 
Cronwell Press Ltd. 

TCMB Kanunu. (2005). Kanun no: 1211, Kabul Tarihi: 14.01.1970. Ankara. 

TCMB Tarihçesi. (2006). Eri� im: 16 Temmuz 2008, TCMB, 
http://www.tcmb.gov.tr/yeni/banka/tarihce.html. 

TCMB. (1995). Y�ll�k Rapor 1994. Ankara. 

TCMB. (1994). Y�ll�k Rapor 1993. Ankara. 

TCMB. (1993). Y�ll�k Rapor 1992. Ankara. 

TCMB. (1990). Y�ll�k Rapor 1989. Ankara. 

TCMB. (1987). Y�ll�k Rapor 1986. Ankara. 

TCMB. (1985). Y�ll�k Rapor 1984. Ankara. 

TCMB. (1980). Y�ll�k Rapor 1979. Ankara. 

TCMB. (1978). Y�ll�k Rapor 1977. Ankara. 

TCMB. (1974). Y�ll�k Rapor 1973. Ankara. 

TCMB. (1973). Y�ll�k Rapor 1972. Ankara. 

TCMB. (1972). Y�ll�k Rapor 1971. Ankara. 

TCMB. (1966). Y�ll�k Rapor 1965. Ankara. 

Timur, H. (1989). �� letmelerde �nsangücü Planlamas�. Hacettepe Üniversitesi 
�ktisadi ve �dari Bilimler Fakültesi Dergisi, 129-137. 

Topta� , A. B. (Temmuz 2008). Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankas� � ubeleri. 
Lira Dergisi, 47, 20-25. 

Topta� , A. B. (2005). Merkez Bankas�n�n Ba� �ms�zl� � �. Doktora Tezi. �zmir: 
T.C. Dokuz Eylül Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü �ktisat 
Anabilim Dal� 



 
78 

Torrington, D., ve Hall, L. (1995). Personnel Management: HRM in Action. 
London: Prentice Hall. 

Unterman, I. (1974). American Finance: Three Views of Strategy. Journal of 
General Management, I, 3, 39-47. 

Vetter, E. W. (1967). Manpower Planning for High Talent Personnel. Bureau 
of Industrial Relations., Ann Arbor: The University of Michigan 

Walker, J. W. (1992). Human Resource Strategy. New York: McGraw-Hill. 

Walker, J. W. (1989). Human Resource Roles for the 90’s. Human Resource 
Planning. XII, 1, 55-61. 

Walker, J. W. (1980). Human Resource Planning. New York: McGraw-Hill. 

Zeffane, R. ve Mayo, G. (1994). Planning for Human Resources in the 1990s: 
Development of an Operational Model. International Journal of 
Manpower. XV, 6, 36. 


