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ONSOz

Ba dondurict bir hzla de i en dinyada ya yoruz. 20 vyl
oncesinde bilim kurgu filmlerinde gordli Umiz cep telefonlar, art k olmazsa
olmaz e yalarmz arasnda yer alyor. Geli en teknolojinin ileti im
olanaklarn ¢o altt gibi ucuzlatmas, sermayenin kendine daha fazla para
kazand racak cevrelere gitmesini kolayla trd ve hatta zorunluluk haline
getirdi. Artk Cin'de dretilen ngiliz markas bir kravat, Turkiye’de satn

almakta oldu umuz bir diizen icinde bulunmaktay z.

Cevre ko ullarnn bu denli geni ve pek cok etkiye ac k oldu u bu
ortamda insan kaynaklar planlamasnn da 20 yl ©Onceki ko ullarda
yap Imas beklenmemelidir. Eskiden blyuk oranla birim yoneticilerinin
istekleri ve gecmi veriler do rultusunda bir yllk olarak yaplan insan
kaynaklar planlamas, artk insan kaynaklar uzmanlar ile birim
yoneticilerinin oOrgutiin stratejik planlar cercevesinde hazrlamas gereken
uzun vadeli gal malar halini alm tr. nsan kaynaklar planlamas konusunda
bu de i imi yerle tiremeyen orgitlerin, rekabetin kiresel boyutta ya and
ortamda gugcli yanlarn korumas ve frsatlardan yeterince faydalanmas
zorla acaktr. Bu cal mada, kar amac gutmeyen bir orgutin dahi insan
kaynaklar planlamas yapmasnn 0©Onemini ve uzun vadeli olarak

yap Imas ndaki gereklili ini ortaya koymaya cal tm.

Cal mam srasnda bana her a amada destek olan e im Asl’ya,
engin bilgi birikimlerinden ve onerilerinden faydaland m Yasemin Ozgetin
ile beraber yoOneticilerim ve ¢al ma arkada lar ma, tezimin do ru ydnde
ilerlemesi icin yonlendirmelerini ve katk larn sunan dan man m Prof. Dr.
Recep Varg¢n'a ve ge¢ tan t m ancak tezimin bitmesinde en az

dan man m kadar destek veren Dog¢. Dr. Fatma Pakdil’'e te ekktr ederim.
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OZET

nsan kaynaklar planlamas, Oorgutlerin i lerinin  aksamadan
yurimesini sa lamak igin, do ru sayda ¢al an, do rui e, do ru zamanda
almak icin yapt cal malard r. Bu planlamada, 6rgitiin gecmi tekii hacmi
ve gelecek icin beklentileri temel verileri olu turur. Kireselle me 6ncesinde
goreceli olarak daha kesin, dura an ve dar olan ¢evre ko ullar nda bu temel
veriler en do ru olarak birim yoneticilerinden al nabiliyordu. nsan kaynaklar
planlamas n n da k sa dénemli ve birim yoneticilerinin istekleri do rultusunda

yap Imas do al bir sirecti.

Geli en teknoloji ve ileti im olanaklar ile buylk bir kdye doénd en
dinyam zda, bu temel verileri elde etmek icin daha fazla bilgi ve do ru
ongori yapabilme becerisine gerek duyulmaktadr. Bu ylzden orgutler
stratejik planlama yaparak uzun vadeli hedeflerini belirlemekte, bu hedeflere
ula abilmek icin k sa donemli ara amagclar saptayarak; verimlilik art , fayda
analizi, maliyet, risk hesaplar yapmaktad r. Bu ¢ercevede, insan kaynaklar
planlamas n n da, genel stratejik hedefler do rultusunda uzun vadeli ve birim
yoneticileri ile insan kaynaklar yoneticilerinin ortak kararlar do rultusunda

yap Imas sa |kl olacaktr.

Yetenekli i gucind bulmann, i e ba latmann ve i te kalmasn
sa lamann zorla t  bir ortamda uzun vadeli bir insan kaynaklar planlamas
yapmak, orgutin hem ksa vadede karn encokla trma, hem de uzun
vadede orgutin devaml|  hedeflerini en uygun noktada tutabilmek icin
onemlidir. Bunlarn yan sra i guclinin verimini ve i gudimunu en Ust
noktada tutabilmek icin do ru sayda insan, do ru zamanda, do ru i e

yerle tirebilmek gerekmektedir.

Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankas da insan kaynaklar planlamas
konusunda di er orgutlerin icinde bulundu u durumdan farkl bir konumda

de ildir. Para piyasalarn dizenleyen kurum olarak tlke ekonomisine yon
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veren Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankas, bu konuda daha da tedbirli
olmaldr. Uzmanlarnn yapt incelemeler ve ara trmalar sonucunda,
yoneticilerinin ekonomiyi etkileyecek kararlar ald  bir orgttte yetenekli i
glcu bulundurmak, gerekli ancak yeterli de ildir. Do ru zamanda, do ru
sayda, do ru i e yerle tirilecek uygun personel ile Turkiye Cumhuriyet
Merkez Bankas ald kararlarda daha ba ar| olabilecek, kendisi i¢cin son
derece oOnemli olan orgut guvenilirlik dizeyini ylkseltebilecektir. Bunu
sa lamak icin de insan kaynaklar planlamas yap | rken, gecmi verilerden

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

Bu cal ma ile di er merkez bankalar n n uygulamalar ve literatlr
incelemesi yap larak, insan kaynaklar planlamasn n en az yetenekli i
glcund secme ve yerle tirme kadar 6nemli oldu u anlat Imaya cal lacaktr.
Tarkiye Cumhuriyet Merkez Bankas’'nda stratejik insan kaynaklar
planlamas sayesinde, kurum icinde olu an pek c¢ok sorunun daha
olu madan engellenebilece i ya da etkisinin s nrlandr labilece i, personel

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

Anahtar Kelimeler: Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankas, nsan
Kaynaklar Stratejik Planlamas, Stratejik Yonetim, Bilgi Ca nda nsan

Kaynaklar Yonetimi



ABSTRACT

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

resource needs were largely determined by line managers.

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

together to support business plans.

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

order to boost organizational productivity, quality, or innovation.

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

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



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

so the precautions can be held in advance.

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

S nrs z gereksinimleri olan insano lunun, k t kaynaklardan verimli bir
ekilde yararlanmas igin olu turulan iktisat biliminde Uu¢ temel uretim
faktorinden biri olan i gucu; di er Uretim etkenlerine gore yonetimi en zor
olandr. Toprak ve sermaye taklit edilebildi i, ayns dretildi i halde i
gucunin farkl | klar bu zorlu u yaratmaktad r. Ayn farkl I k, bir 6rgutin di er
bir 6rgutten daha iyi olmas n sa layan en 6nemli etkenlerden biridir.

Bilgi ekonomisine geci le beraber bu farkll n 6nemi daha da
artm tr. 1980’liy llar n ba ndan itibaren i hayat na giren bilgisayar ve di er
yuksek teknoloji drunleri, endustrile me ile ba layan nitelikli i gucu
gereksinimini daha da Ust boyutlara ¢karm tr. Tarm c¢a nn uretim
faktorleri de i mi ; di er dGretim faktorlerinin zaman igerisinde etkisi
azal rken, de i en, sirekli geli en ve daha nitelikli i gicunin i hayat na
kat Id gunimuzde yodnetim ve i gucu yoOnetiminin ta d onem de
artm tr. Bunun sonucu olarak, c¢al anlar hakknda kayt tutan ve
devaml| n izleyen bir yonetimden 6te; verimi yikseltmeye cal an, drgutin
stratejik amaclar cercevesinde cal anlarn gelece e hazrlayan, yetenek
havuzunu geni leten ve c¢al anlara liderlik yapacak bir insan kaynaklar
yonetimi (KY) anlay ortaya ¢ km tr.

Orgutiin  stratejik hedefleri ve insan kaynaklar planlamas ( KP)
aras ndaki uyum, orgitsel hedeflere ula Imas nda buyik 6énem ta maktad r.
nsan kaynaklar yonetimleri, kurumun toplumsal ve i levsel amaclar
do rultusunda yapt temel ¢cal malarda, kurumun genel stratejisine uyumlu
ve batinlik arzeden insan kaynaklar ( K) stratejisi olu turarak destek

sa lamal ve kurum gereksinimlerini daha etkin kar layabilmelidir.



Sorun:

e ba latlan nicel i guclunun, ksa, orta ve uzun erimde ortaya
¢ karabilece i hem nitel, hem de nicel sorunlar vardr. Teknoloji ve
kireselle menin etkilerini ayr trsak dahi bu sorunlar bdlge, sektor ve
ticari/devlet 6rgitii ayr m olmaks z n ortaya ¢ kabilecektir. Orgiitiin stratejik
planlar cercevesinde olu turulan insan kaynaklar stratejik planlamas

olmadan i gicu al m yap | rsa, 6rgit gelecekte;
deneyimli ancak ya I,
deneyimsiz ve geng,

veya her iki grubun da oldu u ancak ara gruplarn olmad , ku ak

fark n n sorun yaratabilecek derecede yuksek oldu u,
bir cal an kompozisyonunun yaratt sorunlarla kar kar ya kalabilir.

Bu sorunlarn 06nlenebilmesi icin, i e ba latlan nicel i gucu
planlamas gerekli, ancak yeterli de ildir. Bunun yan sra sosyal haklar ve
cal ma kanunlar nda yap lan ya da yap Imas planlanan de i iklikler, tlkenin
demografik yaps, yeni i e ba latlacak i guclnun nitelikleri gbz 6ninde

bulundurulmas gereken noktalard r.

Ayrca teknolojinin i gucl yapsn ekillendirdi i ve bilgi
ekonomisinin gecmi K politikalar ndaki uygulamalardan farkl gereksinimler
ortaya ¢ kard dikkatle de erlendirilerek ara trma ydriatalmd tr. Tim bu
etkenler sonucunda olu an du unceler, stratejik i gucl planlamas n n kurum

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

Amag:

Yukar da Dbelirtilen sorunlar c¢ercevesinde, insan kaynaklar
yonetiminin 6rgutin i gdcund, en verimli olacak ekilde 6rgutin stratejik
gereksinimlerine gore kullanmas ve planlamas gereklili i ortaya
¢ kmaktad r. Stratejik KY uygulamalar yla kurum, yap lan planlarda verimlilik

ve ba arm art sa lamann yan sra, beklenmedik 6rgutsel ve yonetsel



olaylarla ba a c¢ckma yetene ini de artrabilecektir. Bu cal mada KY
stratejilerinin, o6rgutsel ve cevresel de i imler do rultusunda bigimlenen

kurum stratejisi belirleme ve uygulama sirecine katk s ortaya konulacakt r.

Yap lan literatir taramas ve inceleme sonunda amaclanan ve
var Imas beklenen sonug, kurum stratejisi belirleme ve uygulama surecinde;
nas| bir insan kaynaklar stratejik planlamas yap Imas de il, neden insan
kaynaklar stratejik planlamas ve i gucl planlamas gereklidir sorusuna
yant bulabilmektir. Bu soruya bulunan yant, bir sonraki a amada neler
yap Imas konusunu ayd nlatacak ve sonraki a amalarn daha bilingli
yurutulmesine yard mc olacakt r. Bunun yan sra, orgitte ya anan yonetsel
sorunlarn KP ile ili kisi kurulacak, bu sorunlar n drgutun stratejik hedefleri
do rultusunda hazrlanacak KP ile en aza indirilebilece i ortaya konulmaya

cal lacaktr.

Ara trmann K stlar:

Stratejik KP konusu olduk¢a geni bir inceleme alandr. Sosyal
icerikli, i veren a¢ sndan ve genel i gucu planlamalar gibi pek ¢cok bak
ac s ndan KP konusu incelenebilir. Bu tezde ise; i gucu al mlar n n nitel ve
nicel ozellikleri Gizerinden yap lan ¢al malar nda, ge¢cmi te ortaya ¢ kan
sorunlar ve bu sorunlarn 6n gostergeleri ortaya ¢ karImaya cal larak,
gelecekte olu abilecek sorunlara o6nceden c¢6zim dretmek icin, insan
kaynaklar stratejik planlamas yaplmasnn gereklili inin gosteriimesi

amaclanm tr.

Y llar itibariyle i e ba latlan ¢cal an says, e itim durumlar, ya lar,
daha 6nce cal p cal mad klar, toplam hizmet y llar bu tezde incelenecek
verilerin 6zellikleridir. Bu 0Ozellikler ki isel inceleme yapmadan cal anlarn
Ozelliklerini ay rt etmek igin kullan lacaktr. Bu incelemede cal an, orgutteki
I gucini olu turan tim unsurlar kapsamaktad r. Daha ayr ntl ac¢ klamak
gerekirse, tezde geli tirilen kavramsal cerceve nda Turkiye Cumhuriyet
Merkez Bankas (TCMB) bir 6rnek olay olarak incelemeye al nacaktr. Bu
ac dan, tek bir kurumun incelenmesi 6nemli bir k s tlama olsa bile, tez konusu

olan stratejik KY c¢ergcevesinde, Banka uygulamalarnn ve yapsnn



incelenmesinin bu alana bir katk sa layaca ve daha sonraki ¢cal malara

k tutaca du undlmektedir. Bu cercevede, TCMB’de Banka Meclisi,
Yonetim Komitesi, Para Politikas Kurulu ve Denetleme Kurulu uyeleri
d ndaki tum Banka cal anlar, di er bir deyi le Banka'’n n Banka Meclisi
taraf ndan onaylanan kadrosu tzerinde ¢al malar yuruttlecek, 6rnek olarak

Alman Merkez Bankas (AMB) ile kar la trmal olarak incelenecektir.

Di er 6nemli bir kst da TCMB'nin yapsdr. TCMB’nin kurumsal
yap s, gorevleri, sorumluluklar ve kurumun ald karardan etkilenenler
(payda lar), kar amagl ve buyimeye cal an irketlerden farkldr. Ayrca
TCMB 1211 sayl kanunla 6zerk bir kurum olmas, kamu kurum ve

kurulu lar ndan da ay ran bir 6zellik olarak say labilir.

Secilen Kurulu :

Bu ara trma ve inceleme icin secilen kurulu Turkiye Cumhuriyet
Merkez Bankas'dr. Geli en bir tlkenin 6nde gelen kurulu lar ndan olan ve
Avrupa Birli i'ne (AB) giri slrecinde at Imas gereken ad mlar 6nceden atan
ya da bu slrecte o6rti en uygulamalar ba latan bu kurulu un i gici
planlamas , ekonomiye yon veren bir kurum olmas dolay s yla ¢cok 6nemlidir.
Kurum ald kararlar ve uygulamalaryla payda lar (ald kararlardan
etkilenen grup) sadece Turkiye’de bulunan bankalar, finansal kurulu lar, 6zel
ve kamu irketleri ve hane halk ile snrl de ildir. Kireselle menin sonucu
olarak, di er ulkelerdeki finansal kurulu lar da bu gruba eklenebilir. Bu
Ozellikleri nedeniyle TCMB, i guciu seciminde ve planlamas nda gosterece |
O0zen, alaca kararlar ve bu kararlardaki do rulu u ve guvenilirli i

destekleyecek en 6nemli etken olacakt r.

Bu cal mada TCMB'nin secilmesindeki bir di er ol¢ut ise, i lenecek
verilerin toplanmas n n, eri imi kolay ve i lenmeye ac k olan gticlu veri taban
ile yap labilecek olmas d r. Ayr ca veri taban nda ge¢cmi vy llara ili kin tam ve
guvenilir veriler bulunmaktad r. Nicel verilere ula mada kolaylk ve
guvenilirli in yan sra, nsan Kaynaklar Genel Mudurli O’'nde cal an

yonetici ve cal anlardan, ge¢cmi yllara ili kin nitel veriler de toplanacaktr.



Bu nitel veriler ve nicel veriler aracl ile bu teze konu olan ara trma

sorular n n farkl yonleri cozimlenmeye c¢al lacaktr.

Yontem:
Ara trma Sureci ve Metodolojisi:

Literatir taramas nda, y llar itibariyle bu konudaki makaleler ve
kitaplar incelenecek ve gunimuz ko ullar na gére tart mas yap lacaktr. Bu
incelemeler sras nda, KP’nin tarihsel sireci ve bu sirecte ya anan énemli
de i iklikler incelenecektir. Bu slrec¢ icinde ya anan 6nemli de i ikliklerin,
KP konusunda ne derece etkili oldu u ve ne yonde etki yapt ortaya
konulacaktr. Bu etkileri inceleyen ve KP hakk nda lehte ve aleyhte goéru

bildiren makale ve kitaplar kar la trlacaktr.

kinci bolumde, KP klresel geli imine paralel olarak, Turkiye’de bu
konudaki geli meler ve KP'yi etkileyen hukuksal, kilttrel ve sosyal a¢ | mlar
ara trlacaktr. Bu ag¢lmlarn, orgutlerin K stratejilerini ve planlamalar n

olu turmas ndaki etkileri tart lacaktr.

Ucuincii  bélimde, AMB uygulamalar ve yaps Ornek olarak
incelenecek, kar la trma igin kullan lacaktr. Ancak kar la trma igin 6rnek
secilen bu bankann, konuda en iyi uygulamalara sahip oldu u
di Gndlmemelidir. Bu bankan n secilmesinde her iki bankan n Avrupa’da
bulunmas, benzer yap da ve benzer i glcl say s na sahip olmas etkili
olmu tur. Bu yap sal benzerliklerin yan sra, iki banka aras ndaki i birli i
sOzle meleri ve vya ad deneyimlerin benzerlikleri de g6z 0©nlunde

bulundurulmu tur.

Doérduncl bolimde, secilen kurulu un (TCMB) son 30 y Idaki insan
kaynaklar politikalar ara trlarak, bu politikalar n kurulu un K yap s na olan
etkileri incelenecektir. Bu donemdeki hukuksal diizenlemelerin etkileri de bu
kapsamda de erlendirilecektir.

Stratejik insan kaynaklar n n 6nemini savunan ve bu konuda ortaya

atlm kar t goru ler nda, her iki bankadan elde edilen nicel ve nitel



veriler c¢ozimlenerek, i gucu politikalarnn ortaya ¢ kard sonugclar

irdelenecek, TCMB igin stratejik KP’nin dnemi tart lacaktr.

Ara trma metodolojisi, nicel ve nitel olarak ikiye ay r labilir. Her iki
yontemde de veri toplanmas, analizi ve raporlanmas surecleri izlenecektir.
Nicel de erler incelenerek, verilerin dzellikleri aras nda ili kiler, sistemsel ve

istatistiksel yontemlerle dlgiimlenecektir.

Nitel olarak toplanacak veriler, nicel veriler aras ndaki ili kileri
ac klamakta kullan lacaktr. ki nicel verinin aras ndaki ili ki de nicel olaca
icin, ili kinin olu mas n n arkas ndaki nedenler ve yorumlar insan kaynaklar
yonetici ve cal anlar ile yaplacak gori melerde elde edilecektir. Bu
gori meler icin yar yaplandrim soru bankas olu turulacak, ancak bu
sorulara ba | kalmadan, gora ulen ki inin deneyimleri ve verdi i yan tlar

do rultusunda gori me geli tirilecektir.
Veri Toplama:

Nicel veriler, TCMB veri taban (zerinden elde edilecektir. TCMB
Personel Bili im Sistemi veri taban kullan larak, gecmi 30 yla ili kin nicel
veri toplanacaktr. A a da listenen bu veriler 31 Aral k 2007 tarihi itibariyle

al nan verilerdir.

1975y | sonras nda TCMB'de ilk kez i e ba layanlar n y llara gore

da Im,
TCMB personelinin ya grafi i,
1975y | sonras nda TCMB’den ayr lanlar.

Bu tarihe gore al nan veriler istatiksel coziimlemeler i¢in kullan lacak,
ayrca konu ak icerisinde daha guncel verilere gereksinim oldu unda

an lan veri taban kullan larak dipnot ile belirtilecektir.

Nicel verileri de erlendirmek ve yorum yapabilmek icin gerekli olan
nitel veriler ise nsan Kaynaklar Genel Mudurli G yoneticileri ve cal anlar

ile yap lan ylzylze géri me ile sa lanacaktr.



Bu veriler a a daki ara trma sorularna yant aramak igin
kullan lacakt r:

Gecmi 30 y Il k donemdeki i gucl planlamalar n n, yak n gegmi
ve gunimuiz insan kaynaklar ve kurum stratejisi belirleme ve

uygulama surecine etkileri olmu mudur?

Bu soru iki a amaya ayr larak;

Y llar itibariyle personel alm say lar grafi i ve bu say larn 2007

sonu personel yapsnave ya da |m na etkileri,

Bu doénemdeki personel almlarnn ve personel ya da Imnn

insan kaynaklar ve kurum kararlar na olan etkileri,

incelenecektir.



B RNC BOLUM

YAPISAL ACIDAN GUCU POL T KALARI
1.1. Genel Bak ve Terimler

Yonetim, Decenzo ve Robbins (2002, s.36)'e gore, orgutin
hedeflerini verimli olarak ba arabilmesi i¢in insanlar n sayesinde ve birliktelik
icerisinde; cal anlarla, yoneticilerle ve payda larla olan ili kileri yurutme
surecidir. Bu hedefleri ba arabilmek icin yonetimin e gudimuini sa lamas
gereken c¢ok onemli bile enler vardr. Bu bile enler; planlama (6r. hedef
belirlemek), dizenleme (6r. hedefleri ba arabilmek icin hangi i lerin
yap laca na karar vermek), yol gosterme (6r. yuksek verim icin gidilemeye
ve do ru yeteneklere sahip, do ru insanlar n gorevliendiriimesini sa lamak),
denetlemedir (6r. i lerin do ru ekilde yurudid Gnd izlemek). Hedeflere
ula mak icin gosterilen cabalarn ¢ ana bile eni vardr: Hedefler, snrl
kaynaklar, ve . NSAN (Decenzo ve Robbins, 2002, s.36).

KY, orgitin insan boyutu ile ilgilenen ksmdr. Her o6rgut
insanlardan olu ur ve do ru yeteneklere sahip insanlar i e almak ve onlar
kal ¢ k Imak, orgutin ba ars igin ciddi bir unsurdur (Decenzo ve Robbins,
2002, s.36). Orgit stratejileri nda KY'yi diuzenlemek, di er bir deyi le
insan kaynaklar stratejilerini uygulama ve geli tirme sireci de yonetim

surecinin bir pargas d r (Walker, 1992, s.2).

Walker (1992, s.2) insan kaynaklar stratejileri uygulama sireci
dongusini u ekilde sralamaktadr: orgut  ekillendiriimesi, kadro
gereksinimlerinin tan mlanmas, kadro olu turulmas, yetkinlik geli tirilmesi,
ba armn  tan mlanmas, ba armn de erlendiriimesi, ba armn
odullendirilmesi ve fark ndalk olu turulmas. Di er bir deyi le KY'nin dort
temel i levi vard r: kadrolama, e itim, gudileme ve sosyal givenlik. e alm,
secim ve stratejik insan kaynaklar planlamas, kadrolama i levini olu turan

basamaklard r (Decenzo ve Robbins, 2002, s.36).



Stratejik planlama, Dessler (2003, s.6)’a gore, orgutin rekabet
astunli Gnd korumak icin guclt ve zay f yanlarn, d frsatlar ve tehditleri
g0z 6nune alarak uzun sirecte dengelemesi ¢cal malar dr. Dessler (2003,
s.11) stratejik insan kaynaklar yonetimini ise yenilik ve esnekli ite vik eden
orgut kultira geli tirmek, ba ar m yukseltmek igin stratejik hedef ve amaglar
ile KY'yiili kilendirmek olarak tan mlam tr.

GuUnimidz dinyasnn hzla de i mekte olan sosyal, yasal ve
ekonomik cevre ko ullar nda, pek ¢ok kurulu insan kaynaklar konusunda
yenilik ve esnekli i te vik eden drgut kultirt geli tirme, bilingli stratejiler
geli tirme gereklili i konular nda hemfikirdir. Bu de i imleri tetikleyen en
onemli unsurlardan birisi de ku kusuz teknolojidir. Ekonomik  birli i ve
Kalk nma Orglti’'niin (OECD) 2000 y I nda yay nlanan “nsan Kaynaklar n
Geli im ve Yenili e Yonlendirmek” ba |kl raporunda (2000, s. 3), teknolojik
de i imin insan kayna gereksinimini  nitelikli i gucune do ru
yonlendirdi ine ve ekonomilerdeki i gucl niteliklerinin geli tirilmesini te vik
etti ine dikkat cekiliyor. Bu raporda s6z edilen nitelikli i gictu kavram,
Burack ve Mathys (1987, s.24)'in de indi i ve oy llardaki pek ¢ok dnde gelen
i letme literatiriinde s6z edilen, “insan kaynaklar ndan nas| en iyi ekilde
yararlan|r ve ele alnr” ana temas nn geli imi, endustri toplumundan bilgi
ca na ve ekonomisine geci surecinde ekillenmeye ba lam tr. Kilttrel ve
siyasal 6nem, bilgi ve yontemler iceren i ili kilerinde, bu ana tema
cercevesinde hem i letmenin hem de c¢al ann fayda sa lamasnn
gerekKlili ini de belirtmi lerdir (Burack ve Mathys, 1987, s.24). 1980’lerden
sonra ¢al ma hayat ndaki teknolojik geli meler ve buna ba | olu an yeni
insan kaynaklar gereksinimleri bu yakla m desteklemi , insan kaynaklar
yonetimi konusuna pek ¢ok i letme daha ¢ok 6nem vermeye ba lam tr. Bu
Onemi anlayabilmek icin insan kaynaklar yodnetimi terimiyle tan mlanmaya

cal lan kavramlar bilinmelidir.

Burack ve Mathys (1987, s.3) insan kaynaklar ydnetimini verimli i
glcunid meydana getirmek igin politikalar, planlar, ¢ozimlemeler, sistemler
ve yontemler kuran, olu turulan bu programlar uygulayan, gelecek odakl bir

arac ve yakla m tarz olarak tan mlamaktad r. nsan kaynaklar yonetiminin,



orgutil gelece e ta rken yapmas gereken iki ana etkinlik vard r. Birincisi
gelecekteki i gucundn niteli ini ve niceli ini belirlemek; ikincisi varolan i

gucuni gelecekteki yeterlilik ve gerekliliklere gore haz rlamakt r.

Bu iki unsuru da Burack ve Mathys (1987, s.3) u ekilde
tanmlam tr:
“nsan  Kaynaklar Planlamas: gelecekteki i gucl

gereksinimlerinin gerek say, gerekse dzellikler a¢ s ndan ¢6zimleme ve
uygulamalar yard m yla planlanmas d r.

Kariyer Yonetimi: ki i baz nda kariyer yoluyla ilgili i hakk nda
ileri diizey bilgilendirme, bireysel geli im, deneyim artrm konular nda
diizenlenen sistem ve yontemler bitinudir.”

Gallagher (2000, s.5) ise daha yayg n olan i gucu teriminin y llard r
kullanld n ve nsan Kaynaklar Planlamas teriminin daha geni bir anlam
ta d n belirtmektedir. Gallagher bu farkl|  a¢ klarken Bramham (1994)' n
ortaya koydu u tan mlamalara atfta bulunmaktad r. glcu planlamas
emekciye olan talep ve emekci say snn 6ngorilmesini de iceren temel
saysal bir yakla mdr. Oysa insan kaynaklar planlamas, i gicu
planlamas nn yan sra gudileme, davran ve oOrgut kdlttrint de icinde
bar nd rmaktad r (Gallagher, 2000, s.5).

Anderson (2004, s.363) ise i gucu planlamasn do ru ki iyi, do ru
I e, do ru zamanda almak oldu unu ve bu ifadenin pek ¢ok 6rgutin insan
kaynaklar slogan olarak kulland n belirtmektedir. Gallagher (2000, s.5) ise
bu tan mlamaya o6rgut a¢sndan da bakarak, “do ru sayda ki iyi” de
tan mlamas na eklemi tir: “Uygun becerilere sahip, do ru say da ki iyi, do ru

I e, do ruzamanda yerle tirmek”.

Gallagher (2000, s.5) makalesinde Birle ik Krall k gucu ve
Kalk nma Kurumunun KP terimiigin yapt tan ma da yer vermektedir:
“nsan Kaynaklar Planlamas: Bir 6rgitin insan kaynaklar
gereksinimlerini de i en ko ullar ve geli en i gilclt politikalar icinde,

orgutiin uzun vadeli verimlili ine uygun olan sistematik ve slrekli
¢6zumleme sdrecidir.”

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

ac klamaktad r:
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“nsan guci kaynaklar n n planlanmas , belirlenmesi, secilmesi,
i e yerle tirilmesi ve denetlenmesi sireclerinde, bilimsel ve sistematik
olmayan uygulamalar yararl olmamaktad r. Parmak hesab yla, deneme-
yan Ima yoluyla karar verme al kanl ve savurganl na drgutlerin daha
fazla katlanamayacaklar fizibilite a¢ s ndan ifade edilebilir. Bu nedenle
belirli buyuklikteki orgitlerin gerek kamu kesiminde olsun gerekse 6zel
kesimde olsun, girdilerini Gretime dond tirebilmek ve amaclarn
gercekle tirebilmek icin bilimsel yontem ve teknikleri kullanarak
insangiict planlar n yapmak zorunlulu uvardr.”

Bu gereklili i vurgulayan Can ve di erleri (1995, s.90) insan
kaynaklar planlamasnn orgite sa layaca temel yararlar u ekilde
sralam tr:

“Bir 6rgutin ihtiyac duydu u yetenekli insangiciniu kalite ve
miktar yoninden sa lamak ve personeli 6rgutte tutabilmek,

Orgiitte gorevli personelden en verimli ekilde yararlanmak,

Orgiitte zamanla de i en teknolojik diizeye gore olu an
insanglict fazlal nn o6rgite verece i zarar tahmin ederek gerekli
onlemleri 6nceden alabilmek,

Yaplan yatrmn Kkarll g6z o©nunde tutularak personel
maliyetlerinin normal diizeyi a mamas n denetlemek,

Personel planlamas , personel yénetimi icin bir model ve temel
olu turdu undan personel ile ilgili sorunlarn tan ve c¢6zUmuni
kolayla t rmak,

Etkili personel planlamas ile yonetimin denetime ili kin i
yukinud azaltmak.”

Can ve di erleri (1995, s.91) personel gereksiniminin kar lanmas
konusunda, ilk varsay mlar n ihtiya¢ duyuldu u anda kar lanabilece i yonde
oldu unu belirtmi lerdir. Ancak buylik, karma k ve yiksek beceri gerektiren
i lere sahip, de i ken ve rekabetin yo un oldu u bir ortamda bulunan orta ve
blyuk orgutlerin olu umu ile bu yakla m vyerini personel planlamas
yapmaya yoneltmi tir (Beach, 1985, s.109; Timur, 1989, s.129).

1.2. Bilgi Toplumunda nsan Kaynaklar Politikalar ve Planlamas

Gecti imiz yuzy!l icinde i gucinden beklenen gereklilik ve
yeterlilikler derin yap sal de i iklikler gecirmi tir. Ik 6dnce tarm ca ndan
endustri ca na gecilmesi, daha sonra endustri ca ndan bilgi ca na (di er
bir deyi le bilgi ekonomisine) gecilmesi, i verenin i gucunden beklentilerini

de i tirmi ftir.
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Ik doni Um surecinde i guclnin yetenek ve bilgisinde kokten bir
de i iklik istenmi tir. Bu slregte ya ananlar sadece insan kaynaklar
ac s ndan de il, toplumsal de i im a¢ s ndan da énemli bir kilometre ta dr.
Ancak bilgi ekonomisine geci te, i verenin i gucunden beklentilerindeki
de i im daha farkldr. Endustri toplumunda irketlerin ana sermayesini ve
gucuni fabrikalar ve binalar olu tururken, bilgi toplumundaki irketlerin ana
sermayesi entellektlel birikimleri, kaltirt, marka ismi ve pazarlama bilgisi
olarak gosterilmektedir (Hafeez ve di erleri, 2002). te bu de erleri yaratan

ve yenilikleri ortaya koyan bilgi ekonomisi ¢al anlar d r (bilgi emekgileri).

Ancak, cal anlarn bilgi ve becerilerinde bu denli de i imin en
onemli sebepleri internetin bulunmas ve sermayenin dinya Uzerinde
dolanm olmu tur. Bu kokten de i imi ise bilgi ve haberle me
teknolojisindeki yenilikler ve bu teknolojiyi ucuz ve kolay elde edilebilir hale
getirilmesi ba latm tr. Kolay elde edilebilir olmas, bilgi ve bilgi birikiminin
orgutlerin ba ar s nda ana etken olmas n engellememi tir. Ancak bu ili ki
kar Ikldr ve birbirini destekler. Di er bir anlat mla, ba arl olan orgttler
bilgi ve bilgi birikimi yaratand r ve bilgi ve bilgi birikimine sahip olan 6rgutler
ba arldr. Bilgi ve haberle me teknolojilerinin kolay elde edilebilirli i, hangi
bilginin 6rgut icin 6nemli oldu unu ve bu bilgilere nasl| ve hangi
kaynak(lar)dan ula laca n kritik hale getirmi tir. Bunun sonucu olarak
bilgiyi inceleyip sececek ve karar verecek olan bilgi emekgilerinin hzl ve
surekli 6 renmeleri (ya am boyu 6 renme slreci) zorunluluk olmu tur
(Hafeez ve di erleri, 2002). Giri imci, yenilik¢ci ve kendini geli tirebilen
cal anlar bunyesinde toplayabilen d&rgutler, bilgi ekonomisinde ©6ne

gecebilmektedirler.

Bu ko ullar alt nda rekabet eden 6rgutlerin ayakta kalmas ve verimli
olmas, teknoloji altyapsna ve insan kaynaklarnn geli imine
yo unla malar ile mumkindir. nsan kaynaklarnn e itimine kaynak
ay rmayan orgutler, e itim icin ay rmalar gereken bitcenin daha fazlas n
orta ve Ust duzey yonetici i e al rken harcamak zorunda kalabilirler. Ancak
e itim tek ba na yeterli de ildir. Uzun vadeli ve 6rgutin stratejik planlar
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cercevesinde surekli guncellenen bir KP igerisinde c¢al anlarn ki isel
geli imleri desteklenmelidir.

nsanlar cal ma hayat nda ve sonras nda glvence sa layan, onlara
geli me imkanlar tanyan, mesleki birikimi destekleyen cal ma ortamlar
aramaya yonelmi lerdir. Bu yoOnelimin yan sra, orgutler cevrelerinden
ba ms z olmad klar ve hem onu etkiledikleri hem de ondan etkilendikleri igin
(Scott, 1998) orgutlerdeki insan kaynaklar yonetiminin temel anlay da
de i mi tir. Boylece, insan kayna vyeterlili i kavram da, cal anlarn
yeteneklerinin ve becerilerinin do ru zamanda, do ru yerde ve do ru bigcimde
konumland rimas, geli tirilmesi ve sdrdurdlebilir olmas  bigciminde

alg lanmaya ba lanm tr (Aksoy, 2005, s.59).

1.3. nsan Kaynaklar Planlamasnn Geli  imi

Walker (1992, s.59), insan kaynaklar i¢in planlama yapma
cal malar nn, modern endustriyel drgutlerin ba lang ¢ ile beraber olu an
yonetsel bir etkinlik oldu unu belirtmektedir. 1890'da ekonomist Alfred
Marshall “bir 6rgittin ba kan , yoneticilerinin ve ¢al anlar n n yapt klar i igin
do ru insan olduklar ndan ve i lerini iyi yapt klar ndan emin olmal d r” derken,
cal anlarn saatlik verimine odakl bir i gucl planlamas yap Imaktayd .
Walker (1992, s.59) bunun devam nda ¢cal ma muhendisli i ve ilk endtstriyel
psikoloji uygulamalaryla i gucinin verimini artrmak, geli tirmek ve
cal anlara kar daha tarafs z yakla mlar geli tirmek Utzerinde durulmaya
ba land na de inerek, Il. Dinya Sava ile beraber verimlilik artrma

cabalarnnyo unla t na dikkat cekmektedir.

1960 ve 70’li yllar boyunca geli en teknoloji ile beraber nitelikli
cal anlara duyulan gereksinim daha da artm , sava yllar sonras nda
30-40 ya lar aras nda bulunan 6zel e itime sahip cal an eksikli i ortaya
¢km tr (Walker, 1992, s.59).

1960’1 yllarda, i gucu planlamas Vetter(1967) taraf ndan “do ru
say da ve do ru insanlar, do ru yer ve zamanda cal trarak, hem 6rgutin

hem de cal anlarn uzun erimdeki ¢karlarn en fazlala trmak” olarak
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tanmlanm t. Bu donemde planlama anlay , varlmak istenilen orgutsel
konuma ula abilmek icin varolan i gudcunid nitel ya da nicel olarak

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

1970'li y llarla beraber bu planlama anlay yerini “gelecekte gerek
duyulacak i gucuni 6ngorerek, bu gereksinimle varolan i guci aras ndaki
fark tan mlayabilmek” anlay na brakt (Walker, 1992, s.59). Boylece i e
al m ve terfiler icin planlamalar yap Imaya ba land ve i e ilk al mdan itibaren
cal anlarn e itimine ve geli imine 6énem verilmeye ba land . Bu donemde i
gucu planlamas teriminin ngilizce kar | nnicerdi icinsiyet ayrmcl nn
etkisini gidermek, c¢al anlarn harcanabilir Gretim faktort de il, kaynak
oldu u vurgusunu yaratmak icin, insan kaynaklar planlamas terimi

kullan Imaya ba lam tr.

1980’li y llar boyunca 6érgutler erken emeklilik ve benzeri programlarla
kiculmeye ve verimlili i art rmaya yonelik cal malar yapt lar (Walker, 1992,
s.61). nsan kaynaklar yonetimi ve ara trmaclar, cal anlarn olumlu
davran larn ve i e olan ba |lklarn artrma stratejileri Gzerine ¢cal malara
yo unla tlar (Zeffane ve Mayo, 1994). Bu ¢cal malar, ¢cal anlar n hem drguit
ici hem de orgut d dongulerine yeterli ilgi ta m yorlard (Walker, 1989).
Richards-Carpenter (1989)'a gb6re, insan kaynaklar planlamas yeni

ara trmaak mlar kar s nda buy llarda geri planda kalm t.

1990’ yllar n ba nda sosyo-ekonomik ko ullardaki belirsizliklerden
dolay, insan kaynaklar planlamas c¢al malarnn gereklili i gorulerek, bu
etkinlik Gzerine yo unla Id (Zeffane ve Mayo, 1994). Zeffane ve Mayo
(1994), bu dénemde gercekle tirilen insan kaynaklar planlamas nn temel
olarak do ru say da, do ru nitelikteki cal ann do ru zaman ve do ru yere

yerle tirildi inden emin olmak igin bir dizi i lem igerdi ini belirtmektedirler.

Damm ve Tengbland (2000) gelecekte insan kaynaklar
cal anlarnn rolunin, cal anlarn kendilerini geli tirmesine ve ilerlemeye
te vik eden cekici bir i ortam yaratmak olaca n belirtmektedirler. Bu
ongoruleri, Kuzey Amerika kokenli literatlr incelendi inde ksa zamanda

gercekle mi oldu u gorulecektir. Gunumuzde bireysel geli im ve surekli
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0 renim, hem Orgutler hem de c¢al anlar a¢sndan c¢cok OGnemli bir yer
tutmaktad r.

Uretimin temel sebebi olan insan gereksinimleri sona ermedikge,
Uretim faktorlerinden biri olan cal ana gereksinim de devam edecektir. Bu
gereksinimin tedarik kayna olan i gucu pazar ile i veren orgutler

aras ndaki ili ki surdikce, KP'ye de gereksinim olacaktr.

1.3.1. nsan Kaynaklar Planlamas Hakk nda Kar t Gora ler

Andersson ve di erleri (2002, s.18) belirsiz ¢cevre ko ullar icinde, i
gucl odakl insan kaynaklar planlamas nn olabilirli i konusunda endi eleri
oldu unu belirtmi lerdir. nsan kaynaklar planlamasnn mali kaynaklarn
planlanmas ndan c¢ok daha karma k oldu unu belirten Hussey (1982),
insanlar aras ndaki farkl | klara ve insan kayna nn yer de i tirmesi

konusundaki zorluklara dikkat gekmektedir.

Sadece insan kaynaklar planlamas nn de il, di er planlamalar n da
zay flklar oldu unu savunanlar da vardr. Mintzberg (2000) planlama
hakk nda yazlan her konunun diizgin tahmine verdi i 6nemi gdstererek,
plann uygulanma a amasnda cevre ko ullarn kontrol ya da tahmin
edebilme eksikli ini dile getirmektedir. Allaire ve Firsirotu (1989)'na goére de

stratejik planlaman n gercek zay fl ~ belirsizliktir.

Uzun vadeli KP’'de i gucl arz ve talebinin de i ken i ortam nda
tahmin edilirken c¢ok yuksek sapmalar oldu unu belirten Andersson ve
di erleri (2002, s.18), bu de i ken ko ullarn da orguti ne ekilde

etkileyece inin belirsiz oldu una dikkat cekmektedirler.

Can ve di erleri (1995, s.90) insan gucu planlamas nn karma k bir
sure¢ oldu unu ve her zaman do ru, guvenilir sonuclar vermeyece ini
belirterek, ba | ca nedenlerini u ekilde sralam lardr:

“Planlarn  ba ar ans  yoneticilerin plann gere ine

inanmalarna ba Idr. ayet plana kar olanlar varsa bunlarn
inand r Imas ve ikna edilmesi gerekir.
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E er insangicu planlamas personel rejimine yeni bir yap ve
davran getiriyorsa, kendi beceri ve statllerine ters gelebilece i endi esi
ile personel de i ime direnebilir.

Sosyal ve ekonomik tahminler her zaman do ru sonuglar
vermeyebilir.

Planlama icin en az be vyl iceren personel bilgi kay tlar na
gereksinim vard r. Her 6rgltte guvenilir bilgi sistemi kurulmam ya da
geli tirilmemi olabilir.

Uzun vadeli planlar 6rgut icin yararl olabilecek personelin i e
alnmas ve i ba nda e itim programlarn icerir. Ancak programlar
maddi olanaks zI klar nedeniyle uygulamaya konulamayabilir.

Kamu sektérinde merkeziyet¢ci personel rejimi, henlz
Turkiye’de ya mac |k doéneminin —hangi siyasal iktidar olursa olsun-
devam etmekte olmas, insangicu planlamas n olumsuz yonde etkiledi i
soylenebilir.”

1.3.2. nsan Kaynaklar Planlamas Hakk nda Olumlu Goru ler

Taylor (1998) KP’nin dikkate de er derecede belirsizlik icerdi 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 kiguk, karma k
bir cevrede yer almayan, yiksek becerili i ler yapmay gerektirmeyen orgutler
icin gecerli olabilece ini belirtmi lerdir. nsan kaynaklar planlamas n n, hatta
planlamann en buydk eksikli inin gelecekteki belirsizlikler oldu u
savunulmas na (Mintzberg, 2000; Smith, 1996; Untermann, 1974) ra men,
aslnda bu eksikli in orgutleri planlama yapmaya yodnelten unsur olarak
gosteren (Timur, 1989, s.129-130; Beach, 1985, s.110-111) go6ru ler de
bulunmaktad r. Taylor da (1998) orgutlerin planlamada ba arya ula mas
icin belirsizlik ortam nda olu abilecek c¢e itli sonuclara gére dizenlemeler
yapmas gerekti ini 6énermektedir. Bu c¢e it bir planlama ile tek ve kesin
ko ullara ba lanm bir plandan o6te, gelecekte olu abilecek yeni olaylar
zaman icinde netle tikgce yeniden dizenlenebilen esnek bir insan kaynaklar
planlamas amaclanmaktad r (Andersson ve di erleri, 2002, s.18). Torrington
ve Hall (1995) planlaman n tek ve kesin bir sonu¢ olarak gorilmemesini,
dizenli olarak izlenen, gincellenen ve arndrlan esnek bir yap olarak

alg lanmas n vurgulamaktad r.
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Can ve di erleri (1995, s.108) belirtilen tium olumsuz etkenlere
ra men, Orgutler ya amlarn sirdurebilmek igin planlamann gere ine
inan p, onu uygulamak zorunda olduklar n belirterek, “en tutars z plan bile

plans zl ktan iyidir” gorii 4nd savunmaktad r.

1.4. Stratejik nsan Kaynaklar Planlamas n Gerekli K lan Sebepler

Gecti imiz asr i¢cinde insanl k, 6nce seri Uretimin yayg nla mas ile
tar m toplumundan endustri toplumuna, daha sonra bilgisayar ve internet
teknolojisinin yayg nla mas ile endustri toplumundan bilgi toplumuna do ru
yol alm tr. Bu de i im sureclerinin insan kaynaklar Uzerinde etkileri de
farkl olmu tur. lk de i imle beraber bireysel ve el becerisine dayal ustal klar
etkisini yitirmi , yerini bilgi ve becerisi alt diizeyde i ¢i snfna terk etmi ,
ancak Uretimde yuksek ve standart kalite ucuza elde edilmi tir. Teknolojinin
geli mesi, Urin ce itlenmesi, rekabet ve kireselle me ile beraber teknik
bilgiye sahip ve yaratc i gucline gereksinim duyulmu , bu da insan
kaynaklar na bak de i tirmi tir. Uretimde tam otomasyona gegildi i
zaman m zda ise artk i guclnde bedensel eme e verilen 6nem azalmakta,
di uUnsel emek ©On plana ¢kmaktadr. Bu de i imin insan kaynaklar
planlamas nda da etkileri olmu , oOrgutler icin ya am boyu 6 renmeyi ilke
edinmi  yetenekli cal anlara sahip olmak stratejik 6nem kazanmaya

ba lam tr.

Gallagher (2000, s.15) KP’nin stratejik bir sorun olarak gorilmeye
ba lad n u maddelerle a¢ klamaktad r:

“(nsan kaynaklar planlamas) Orgiitiin stratejik planlama
sureciyle yak ndan ili kilidir ve katk sa lamaktad r. Her iki planlama da
do ru oncelik ve politikalarla dizenlenmektedir ve bu planlamalar
yapmak icin K ydneticileri ve di er Kkilit karar vericilerin yeteneklerine
gereksinim duyulur. Orgiitiin stratejik plan pazardaki veri ve izdii imlerle
adm ad m yapImyorsa, K Planlamas da yetersiz olacaktr. Surecler
kazara dahi olsa olu abilecek aksiliklere hazrlkl olarak sistematik ve
bilin¢li olarak planlanmal d r.

Kaynak gereksinimleri hem nicel hem de nitel ko ullar alt nda
de erlendirilmelidir. Var olan i gicinidn becerileri kadar, pazarda
bulunani gicunin de becerileri (bu de erlendirmede) 6nemli olacakt r.

Orgiitiin, stratejilerinin ve cevresel etkenlerin siirekli de i ti ini
g0z 6nlne alarak, K Planlamas n da strekli yenilemelidir.
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K Planlamas hem ksa vadeli hem de uzun vadeli unsurlar
ta r, ancak oOrgutin uzun vadeli sureklili i ve buyimesine
odaklanmal d .

K Planlamas orgutiin maddi olarak kar layabilece i limitlere
ba Idr.”

Bu ac¢ klamalardan KP cal malar n n bir kere yap lan de il, strekli
yenilenen ve uyarlanan, hem k sa hem uzun vadeli etkileri olan bir sire¢
oldu u anla Imaktadr. KP c¢al malarnn sa |kl olabilmesi igin 0rgut
hedeflerinin net olmas gerekir.

Orgutler hedeflerine karar verme, gereksinimlerini belirleme ve i
planlar n hazrlamay sistematik bir sirecte yapmaktad rlar ve bu slrec
do al olarak stratejik unsurlar ta r (Walker, 1980). Stratejik bir planlama i in
ne oldu u, ne olaca ve naslolmas gerekti i gibi sorulara yan t getirmelidir.
Son sorunun a¢lm da i in gelecekte farkl olaca n varsaymaktad r
(Drucker, 1974, s.122). Ancak Gutknecht ve Miller (1990, s.142)
kireselle menin sonucu olarak biytk de i imlerin ya and  bir ortamda bu
stratejik sorular n yan tlar n n gunliik bazda de i ti ine dikkat cekerek, bu
klasik yakla mn etkisinin azald nn kantland n vurgulamaktad rlar.
Orgutiin amac ile insan kaynaklar stratejileri kayna trlarak kaliteyi, verimi
ve ki isel ba ar m art ran esnek ve yenilik¢i bir 6rgttsel yap hedeflenmelidir
(Gutknecht ve Miller,1990, s.142). Gutknecht ve Miller (1990, s.147)'a gore
orgut yonetimi, insan kaynaklar birimlerinden 6rgutiin stratejik planlar na
uygun ve destekleyici insan kaynaklar planlamas beklemektedir. Bunu
sa lamak icin Orgutin insan kaynaklar gereksinimlerini i analizleri ve

de erlendirmeleri ile tahmin etme gereksinimi ortaya ¢ kmaktad r.

Bu gereksinim pek cok yazarn KP tan mlar nda da bulunmaktad r.
Burack ve Mathys (1987, s.11) insan kaynaklar planlamasn 6rgutin
gereksinimlerini yerine getirebilmek, hedeflerini gercekle tirmek i¢in do ru
zamanda do ru sayda ve yetenekte i gucuni sa lama sureci olarak
tan mlamaktad r. Onlara gore i gucu planlamas n n iki 6nemli bile eni vard r:
tahmin etmek ve programlamak. Duane (1996, s.2) ise bu iki bile eni kendi
icinde ayr trarak insan kaynaklar planlamas icin dort temel basamak
tanmlar: i gucu arzn ve gereksinimini tahmin etmek, insan kaynaklar

hedeflerini belirlemek, bu hedeflere ula mak icin insan kaynaklar yonetimi
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programlar olu turup uygulamak ve bu programn kontrolini ve
de erlendirmesini yapmak. Duane’nin (1996, s.2) onerdi i 4 basamakl
sistem aslnda tam bir dénguddr ( ekil 1.1.). Buna gore KP, tam ve
tart Imaz bir i gucu planlamas ndan cok, surekli olarak de i en ve ortaya

¢ kan yeni ko ullar nda geli tirilen bir planlamad r.

\Jag/7,
Ky /4

r' 4

\RME=
%‘\
Yizna

743930+

ekil 1.1: nsan Kaynaklar Planlamas Dodngusu

Ancak yap lan stratejik planlamalar icinde KP'nin yeri ¢o unlukla
yllk bitce icinde ayrlacak tutar ile e itim ve i e alm masraflarnn
belirlenmesi konularyla snrl kalmaktadr. KP'ye her ne kadar ¢cok dnem
verilse de, yeterli say da ve nitelikte i gucinu i e almaktan 6te bir 6zen
gosteriimemektedir. K planlarn i program ve stratejilerinin belirledi i
di Gndlerek, Knn i planlarn nasl| etkileyece i g6z ard edilir
(Burack,1972; Ettelstein, 1970; Keys ve di erleri, 1971; Steiner, 1969; Vetter,
1967). Oysa ki Sullivan (2002) i glcu tan mlamas n yaparken daha dnemli
bir noktay belirtmi tir.

glct planlamas sistematik ve orgitsel planlama ile icice

olan, yetenekli i glclt fazlas ya da eksi inden ka¢c nmak amagl 6n
tedbirleri iceren yontemdir.”

Burada imdiye kadar yaplan tan mlarda olmayan bir durum
belirtiimektedir. KP sadece yeterlii gucini sa lamak icin de il, fazlas ndan
da ka¢nmak icin yaplmaldr. Bu ekilde orgutler, i lerin daha verimli
olmasn sa larken, i ten ¢ karmalardan ya da tela icinde i e al mlardan
kac nm olur (Sullivan, 2002, s.46). Burada 6nem arzeden nokta ise KY
olu umlar sonras de il, olu umlar dncesi hareket etmesidir. Bu da ancak
tahmin etme, strateji belirleme, planlama ve de erlendirme dongusundn

duzenli olarak yuruttlmesi ile sa lanabilir.
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1.5. Stratejik nsan Kaynaklar Planlamas n n Etkileri

Stratejik KP, uzun donemli ve geni kapsaml insan kaynaklar
stratejilerini belirlemek ve bu stratejileri uygulamak icin planlar, programlar ve
taktikler geli tirme surecidir (Barutcugil, 2004, s.127). Planlama tekniklerinin
ve kavramlarnn ne kadar énemli oldu unu anlatan Dessler (2003, s.3),
bunlara yeterli 6nem verilmedi inde olabilecekleri u ekilde s ralamaktad r:

* e uygun insan n al namamas,
Yuksek ¢cal an dongustiile kar kar ya kal nmas,
Cal anlarni lerinieniyi ekilde yapmamas,

Orgiitiin cal anlarla ilgili kararlar nda (terfi, nakil, vb) ayr mc I k
yapld iddias yla mahkemeye verilmesi,

Cal anlarn ayl klar n orgutteki di er cal anlarla
k yaslad klar nda e it ya da adil davranImad n di Gnmesi,

Kurallara uygun davranmayan c¢al anlarla kar kar ya
kal nmas .”

e uygun elemanlar n yerle tiriimemesi ya da alnan elemanlarn
do ru bir ekilde gudiulenmemesi durumunda, yonetici Uzerine du en her
konuda elinden gelenin en iyisini de yapsa ba arya ula amaz. Bunun
tersine, yetersiz planlarla yola ¢ kan, ancak do ru i e do ru cal anlar
alabilen ve onlar bir amaca yonlendirebilen yoneticiler ba arl olmu lardr.
Dessler (2003, s.3) kitab nda bir 6rgit ba kan nn u s6zlerine yer vermi tir:

“Y llardan beri geli en endustriler icin anaparann darbo az
oldu u sdylendi. Bunun artk gecerli oldu unu diu Ganmiyorum. Benim
di Unceme gore i gucl ve orgutin i gucund i e al m ile elde tutmada
gosterdi i yetersizlik as| darbo azdr. vyi fikirler, gic¢ ve istekle
desteklenmi hic¢ bir buyuk proje yoktur ki, paras zl k nedeniyle dursun.
Ancak biliyorum ki verimli ve istekli i glctni elinde tutamayan

endustriler k smen kapand ya da kapat Id . Bu gorii Um gelecekte daha
da peki ecektir.”

Her 6rgut en iyi yetenek ve bilgi seviyesinde olanlar i e almay
amaclar. Bu amac gercekle tirmek, en iyi sonuclara ula abilmek icin
gereklidir. Her gecen gun artan maa ve sosyal hak diuzeyleri de “olas en az
cal anla en c¢ok i i yapma” arzusunu guclendirmektedir. Buna ula mann
bilimsel yolu da do ru KP ile en iyileri, do ru (yetenekleri ile 6rti en) i e

alabilmekten gecer.
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Do ru zamanda ve do ru sayda i e eleman alm yaplmas da
onemlidir. Ald klar terfilerle ya da daralan terfi olanaklar sebebiyle, ayn
zamanlarda i e alnan cal anlar, kariyerinin durgunla t n, bir ba ka
deyi le platoya eri ti ini artan oranlarla daha genc¢ ya ta gormektedirler.
Azalan say da Ust duzey pozisyonlar i¢in daha fazla rekabet vardr. Cal ann
bir Ust pozisyona yukseltiimesi olas| nn ¢ok du Uk ya da hi¢c olmad bu
durum, kariyer platosu olarak adlandrlr (Walker, 1992, s.206). nsan
kaynaklar planlamas olmadan i e alm yapld nda kariyer platolar nda
yo unla ma olmaktad r. Kariyer platolar nda yo unla ma olan bir kurumda
yeni c¢al ana gereksinim duyulmad icin i e alm durdurmak ya da
neredeyse durma noktas na getirmek ¢6zim olarak gorilmektedir. Oysa bu
k sa erimli ¢6ziim, uzun erimde sorunu gidermedi i icin kronikle mesine yol

acmaktad r.

Hiyerar ik yap da kurulmu boydk orgutler, cal anlarna “6nclu ve
yaratc olmalarn” a lamaldr (Bardwick, 1986). Bardwick (1986), ancak
bunun herkesin yikselme aray icinde oldu u orgutlerde i e
yaramayaca n, c¢al anlarn deneyimlerini kullanacaklar = dan ma
kurumlarna ya da daha kuguk orgutlere gecmeyi tercih edeceklerini
eklemektedir. Walker da (1992, s.206) bu konuya de inerek; ytksek verimli
cal anlarn kariyer platolar na eri tiklerini gordiklerinde ba ka kurumlarda
kendileri igin frsat aray na ba layacaklar n belirtmektedir. Deneyimlerini ve
kazan mlar n kullanabilecekleri daha iyi bir frsat bulamad klar nda ise
verimliliklerinde azalma gortlmektedir. Ayr ca, kariyer platolarnn hemen
arkas ndan gelen nesil, kariyer platolar nda bekleyenlerin birbirini izleyen
emeklilikleri ya da i ten ayr Imalar sonucunda deneyimini art ramadan geng
ya larda Ust kademelere ula abilmektedir. Geng ya ta Ust kademelere varan
cal anlar, kendi kariyer platolar na erkenden ula makta, bu gérevi uzuny llar
i gal edecekleri varsaymyla bir alt unvan grubunda da plato
yaratmaktad rlar. Di er bir deyi le kariyer platosu olu umu, e er bir énlem

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

Kariyer platolar igin bilimsel a¢ dan c¢Ozumler getirilse de, kurum

icinde kariyer platosuna ula m c¢al an saysn kontrolde tutmak daha
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onemlidir. Stratejik i glcu planlamas da bu kontrol yontemlerinden en
onemlisidir. Ancak elbette K planlamas n n tek amac da bu de ildir. Sullivan
(2002, s.47) iyi bir i gtcl planlamas n n pekc¢ok faydalar oldu unu belirterek
a a daki etkilerden sézetmi tir:

“Suprizlerden korunma: Planlama ile artan fark ndal k dizeyi
Orgutd ani ve kag n lamayan etkilere de haz rl kI duruma getirir.

D ve i¢ etkileri yumu atma: Ekonomik ya da teknolojik
geli melerle olu abilecek ini ve ¢k lara gore i gicuni verimli olarak
planlamak i e alm ve ¢ kartmalardaki keskinlikleri énler. Bu, uygun
yetenekteki i gicinin alnmasn sa lad gibi, hazr bulunan i
glctndn de geli imini destekler.

Sorunlar 6nceden tan mlama: leride biyik sorunlara yol
acabilecek kucik sorunlar n zaman nda belirlenmesini sa lar.

Sorunlar 6nleme: Olu mu sorunlar n duizeltimesi oldukca
pahal ve zahmetli bir sirectir. Oysa bunlar 6nceden belirleyip 6nleyici
tedbirler almak daha olumlu bir yakla mdr.

F rsatlardan faydalanma: Planlama ile gelece ini daha 6nceden
iyi tahmin edebilen érgutler, f rsatlar n yakla t n gérdi 0 anda 6nceden
durumlar n ayarlayabilme ans na sahiptir.

Orgiit imgesinin geli tirilmesi: Tela icinde i e alm ya da i ten
¢ kar mlar, orgutin yetenekli i glictu Uzerindeki glvenilirli ini azaltr.
Oysaki her turli ini ¢k larda K planlamas na sahip orgitler bu
zamanlar so ukkanllkla atlatabilece i igin orgutiin gtvenilirli i de
artacaktr.”

Gelecekteki K gereksinimlerini  planlamann 6rgitin genel
stratejilerine katks olacaktr. Yetenekli insanlar ©6rgit gereksinimleri
do rultusunda vyeti tirmek, hedefleri tutturmak, yonetsel de erlerin
eskimesine kar Onlemler almak, do ru zamanda do ru insan i e almak gibi
konularna rl ve karma kIl sonyllarda hzla art gdstermi tir.  glcu

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

1.6. Literatir Tart mas

Her gecen gun KP konusunda artan gereksinimlerle beraber yeni
uygulamalar ¢o almakta ya da uygulamalar geli tiriimektedir. irket
yoneticileri de do ru insan kaynaklar planlamasnn o6rgutlerine katk
sa layaca n anlamaya ve bu katk nn aslnda uc noktalarda ba ar ve

ba ar s zl k aras ndaki ¢izgiyi olu turdu unu gérmeye ba lamaktad rlar.
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Bu gort a rlk kazanmaya ba lasa da eski al kanl klar kolayca
b rak lam yor. Pek ¢ok yonetici KP yontemleri yerine geleneksel yontemlerle
bu konuda ba arya ula man n daha kolay olaca n diu Unmektedir. Asl nda
bu konuda haks z olmad klar gibi, geleneksel yénte mler yerine kullanacaklar
KP yontemlerinin (karma k hesaplama ve c¢6zumlemeler) daha uzun
surecte ula lan sonuglarn 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 dizeyi artaca gibi, drgutin izleyebilece i secenekler
de co altlabilir. K sa donemli yap lan planlar n giiniin sorunlar n ¢6zimlese
dahi, bu ¢dzliimlerin uzun dénemde bu sorunlar n artmas na sebep olaca

g6zden kag r Imamal dr.

K stratejik planlamalar 6rgit yaps ve amaclar do rultusunda
yapld surece etkili olabilir. Olson ve Eoyang (2001, s.2) 6rgutsel de 1 imi
tart tklar kitaplar nda iki de i ik orgit yap s ndan s6zetmektedirler. Birincisi
geleneksel ¢cok kademeli 6rgit, ikincisi ise kompleks uyumlu 6rgattir. Bu iki
orgutin de i im yodnetimi yontemlerinin tart Id  bu kitaptaki gunimiz
orgut yaplarn bu ekilde ayr trmas, i guctu planlamasna yakla m
ac s ndan da yol gdstericidir.

Geleneksel cok kademeli orgutlerle (mekanik orgutler), kompleks
uyumlu ©6rgatleri  (organik orgutler), cevreleri ile olan etkile imleri, ic
dinamikleri ve ybnetim anlay lar a¢sndan kar la tran Olson ve Eoyang
(2001, s.2)’' n elde etti i bulgular Tablo 1.1."de g6sterilmektedir.

TABLO 1.1. ORGUTLER N YAPISAL OLARAK KAR ILA TIRILMASI

Geleneksel ¢cok kademeli érgtler Kompleks uyumlu érgitler

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

Her sonucun bir sebebi vard r. Sebep sonug ili kisi donguseldir.

li kiler ybnetseldir. li kiler yetki devrini gerektirir.

Sistem unsurlar birbirine benzerdir. Sistem unsurlar birbirinden farkl dr.

Verim ve guvenilirlik dl¢tttdr. Cevre ko ullar na uyum élcittar.

Kararlar veriler do rultusunda alnr. Kararlar ideale ula ma do rultusunda al nrr.
Liderler konular nda uzman ve hakimdir. Liderler destekleyici ve kaynak sa laycdr.

Kaynak: Olson ve Eoyang, 2001
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Bu iki 6rgut yap s nda, birinin di erine Ustinli 0 s6z konusu de ildir.
Her iki 6rgiit yap s n n da daha verimli oldu u alanlar vard r. Orne in devletin
ve askeri orgutlenmelerin ilk grupta, hizmet sunan orgutlerin (dan manl k
irketleri, bilgisayar yaz | m irketleri) ikinci grupta olmas beklenir. Her iki
grubun i gicu gereksinimleri de bu sebeplerden farkl | klar gosterir.
Geleneksel cok kademeli 6rgutlerde tahmin edilebilirlik, uzun dénemli planlar
olanakl klar. Oysa kompleks uyumlu orgitler bu planlamadan yoksundurlar
ve yaplan i ler ic ve d unsurlardan cok etkilenmektedir. Bu yuzden ilk
grupta cal an saylar zaman igcinde daha yumu ak ini ve ¢k lar
gosterirken, ikinci gruptaki orgutlerin ¢cal an say lar nda ani ini ve ¢k lar

olabilmektedir.

Geleneksel orgutler bu a¢dan stratejik KPnin  en rahat
yap labilece i orgitlerdir. Ancak kompleks uyumlu o&rgiatler de bu
planlaman n faydalar n kazanmak icin yetenekli ¢ekirdek i gucuni koruyup,
tedarikgi irketler aracl yla cal an saysn denetleme yoluna

gitmektedirler.

Her iki yap da da KP orgutin k sa orta ve uzun erimli hedeflerine
ula mas nda ¢ok 6nemli yer tutmaktad r. Ancak bu planlama icin standart bir
yontem ya da her 6rgite uyarlanabilir bir formdl yoktur (Sullivan, 2002, s.48).
Stratejik KP buginki sorunlar ¢dzmekten ote, gelecekte olu abilecek
sorunlar 6nceden tan mlayarak, bunlara kar 6nlem almay gerektirir. Bu da

drgutiin ba ar snn anahtar olansa |kl cal anyapsnaula masn sa lar.
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K NC BOLUM

TURK YE'DE NSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI
2.1. Turkiye’de nsan Kaynaklar Planlamas

Turkiye'de insan kaynaklar yonetiminin geli imi, gecikmeli de olsa
dinyada bu alandaki geli imlere paralellik gostermektedir. Tarm
toplumundan endustri toplumuna, endistri toplumundan bilgi toplumuna
geci surecleri ve bu sireclerde ya ananlar din, dil ve rktan ba msz
g6zukmektedir. Burada temel farkl | k bu sureclerin ya and tarihler olarak
gosterilebilir. Endustrile meyi Bat toplumuna gore geg izleyen di er ulkeler

gibi Turkiye'de de insan kaynaklar ayn sirecleri ya amaktad r.

Tarkiye'de 1980'li yllardan sonra hz kazanan endustriyelle me
sureci ile tar mda artan makinala ma, buyldk ve sanayisi geli mi  ehirlere
olan gocl hzlandrm tr. Bu goc ile ehire gelen i gucd, ehirdeki i
yap s na uygun oOzellikler ta mamaktad r. Benzer durumun Amerika Birle ik
Devletleri’nde (ABD) vyaratt sorunlar, Peter F. Drucker, 1969de
yay mlanan “Devams zl k Ca " adl kitabnda u ekilde anlatmaktad r:

“ABD’de son birka¢ yl icinde ehire go¢ eden di Uk uretim
gucune sahip tarm i cileri ehirde istihdam edilmeye uygun de ildir.

Uretim icin gerekli en basit i e yetenek ve beceri a¢sndan uyum
sa lamalar igin yiksek maliyetli e itim almalar gerekmektedir.”

Turkiye'de  de  endustriyelle menin  sonugclar benzerlikler
gostermektedir. Tar mda makinala man n fiziksel i gucine olan gereksinimi
azaltmas ile kdyden ehirlere gocler 1980’li y llarda endustriyelle menin h z
kazanmas na ba | olarak artm tr. ehirde i bulma umuduyla gé¢ eden
tarmi cisi, ehirde gereksinim duyulan i yetkinliklerine ve becerilerine sahip
de ildir. Bunun yaratt  sosyal sorunlar ¢cbzemeden, kireselle me ve bili im
¢a nnsorunlarn da kuca nda bulan Tirkiye icin insan kaynaklarn do ru

ve planl yonetmek sadece gereksinim de il, zorunluluk olmu tur.
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2.2. nsan Kaynaklar Planlamas 'nda Turkiye'nin Farkl | klar

Drucker (1969, s.14) bu iki de i imin, di er bir deyi le tarm
toplumundan endustri ca toplumuna, endustri ca toplumdan bili im ¢a
toplumuna geci ler arasnda benzerlikler oldu unu belirtmektedir. Her
ikisinde de i gucunden 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 | olarak de i en bilim dallar, mantk ve bak ac¢s da etkili olmu tur.
Turkiye’'de de 1980’lerde %55 olan tar mda istihdam, 2000’lerde %34’e kadar
di mia , hizmet sektoriinde istihdam ise ayn tarih aral nda %30'dan
%47'ye kadar ¢ km tr (Tablo 2.1.).

TABLO 2.1. TURK YE'DE GUCUNUN SEKTOREL DA ILIMI (%)

1980 1985 1995 2000 2002
Tarm 55,0 50,9 48,1 34,5 34,9
Endustri 14,1 15,3 15,0 17,2 18,5
Hizmet 30,9 33,8 36,9 48,3 46,6
Kaynak: Tirkiye statistik Kurumu, Hanehalk | giici Anketi Sonuglar (Ozdemir ve

Yiicesan-Ozdemir, 2004)

gucu gereksinimindeki bu keskin de i im surecleri, her ne kadar
dinyan n her yerinde ayn gibi gozukseler de, Turkiye'yi di er ulkelerden
ay ran demografik 6zellikler, kultir ve yasal dizenlemeler olmu tur. Ortalama
insan omrd, toplumdaki ili kiler dizeni ve bunlarn sonucu olan yasal
dizenlemeler insan kaynaklar planlamas nda buyik 6nem ta r. Turkiye'de
KP konusunda en 6nemli yasal diizenlemelerin ba nda emeklilik ya ve en
az cal ma sureleri gelir. 1990’ y llarda bu konuda karar verici durumundaki
ksa omurli koalisyon hukumetlerinin birbiriyle tutarl olmayan politikalar ,
uygulamalar ve bunun sonucu olu an ekonomik durum, sadece K
konusunda de il, di er yonetsel konularda da planlamay zorla trm tr. Bu
konuda yakn gecmi te gercekle en diuzenlemeleri Kerimo lu (2005) u
ekilde yazm tr:

“Cal anlarn emekliliklerinin geciktirilmesi i i son donemde ilk

kez, 1987 ylnda 3395 Sayl Kanun ile Turgut OZAL Hukimetince

emeklilikte belirli bir stire prim ddeme ve belirli bir stre sigortal olma

artnn yan nda, belirli bir ya tamamlama art ile ba latim t. 1992

ylnda ise, 3774 Sayl Kanun ile Suleyman DEM REL hikumetince
emeklilikte "YA " art tamamen kaldrid. 08.09.1999'da Resmi
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Gazete'de yay mlanan, DSP, MHP, ANAP koalisyon hiukimetince
¢ kar lan 4447 Say | Kanun ile emeklilikte "YA " art yeniden getirildi ve
eski cal anlar icin "KADEME" getirildi. 4447 Sayl| Kanun'daki eski
cal anlarla ilgili "KADEMELER", Anayasa Mahkemesi'nce iptal edildi ve
TBMM iptal edilen "KADEMELER" ile ilgili yeni dizenleme vyapt.
23.05.2002 tarihinden itibaren gecerli olan 4759 Sayl Kanun,
01.06.2002 giinki Resmi Gazete'de yay mland .”

Bu ekonomik ve politik belirsizliklerin yan s ra, Aycan (2001) kultarel,
yasal, e itsel ve demografik etkilerden s6zetmektedir. Turkiye'de paternalistik
bir cal ma yapsnn oldu unu belirten Aycan (2001); paternalistik yapy,
yoneticilerin kendilerini ¢cal anlar n ebeveynleri gibi gérmesi ve ¢al anlarn
korumak ve gbdzetmek zorunda hissetmesi, ¢cal anlarn da ydneticilerine
kar sadk, itaat eden ve uyumlu biri olmaya cal mas eklinde
ac klamaktad r. Yasal duzenlemeler, bu kilttrel ko ullar alt nda her ne kadar
cal anlarn ve i verenlerin haklarn korusa da, bu sistemi gbzeten ya da

denetleyen bir kurum bulunmamaktad r.

Tim bu ko ullar icinde K hakk ndaki tim akademik kaynaklar n
Kuzey Amerika ¢ k | oldu una dikkat ceken Aycan (2001), Turkiye'de ortaya
¢ kan sorunlar n bu kaynaklar ile c6ziimlenmeye ¢cal Imasn ele tirmektedir.
Ancak yeni yeti en nesilin, 1980’li y llardakine oranla, daha fazla Bat|

de erlere sahip oldu unu da belirtmektedir.

Bu d sal etkenlerin yan sra orgut ici yaplar da farkl | klar
gostermektedir. Turkiye'deki az say da 6zel kurulu ta, K stratejik ortak olarak
gorulmektedir. Pek cok personel yonetimi birimlerinin ad insan kaynaklar
olarak de i se de i levleri hala de i memi tir. Turkiye’de 6rgutiin buyuklt G
de bu konuda 6nem ta maktadr. Orgit ne kadar buyik olursa, K

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

Yukar da sOz edilen sebeplerden o6tirt, yak n gegcmi te Turkiye'de
insan kaynaklar planlamas sa |kl bir ekilde yap lamam tr. Ancak Avrupa
Birli i ile uyum sdrecinde yasal dizenlemelerin daha kalc olaca
varsay | rsa, bundan sonra KP igin daha guvenilir dngoriler ve planlar

yap labilece i stylenebilir.
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2.3. Avrupa Birli i Uyum Sdrecinde Yururli e Konulan Yasalarnn
Etkileri

5754 say| “Sosyal Sigortalar ve Genel Sa |k Sigortas Kanunu
(5510) ile Baz Kanun ve Kanun Hukmunde Kararnamelerde De i iklik
Yap Imas na Dair Kanun” ile sosyal guvenlik sisteminde dnemli de i iklikler
yapIm tr. Bu de i ikliklerin ana nedeninin, sosyal guvenlik sisteminden
kaynaklanan ac klarn sistemin devam etmesini engelleyecek boyutlara
ula mas oldu u ileri surilmektedir (Sosyal Givenlik Reformuyla Getirilen
Onemli Yenilikler, 2008).

Hizmet y| ve ya esasna dayal sistemden, 1992 ylnda ya
ko ulunun kald rlmas yla olu an bu ac¢ klar n bir di er nedeni de Turkiye'de
beklenen ortalama insan dmriniin uzamas dr. De i tirilen sistemde kad nlar
20 hizmet ylI ile 38, erkekler 25 hizmet yl| ile 43 ya nda emekli
olabilmekteydiler. Diinya Sa |k Orgiti'nin 2006 y I nda ac klad  verilere
gore Turkiye'de beklenen ortalama insan 6mrinin erkeklerde 69, bayanlarda
73 oldu u g6z 6ntine al nrsa, emekli ayl  al nabilecek sire bayanlarda 35,
erkeklerde ise 26 yl| bulmaktadr. Bu veriler, yasa igin ortaya konan
gerekgenin gecerlili i onamaktad r.

TBMM’de 17 Nisan 2008 tarihinde kabul edilerek ydrurli e giren
5754 say| yasa, halen bayanlarda 58, erkeklerde 60 olan ya snrn
kademeli olarak 65 ya na c¢ekmektedir. Hizmet y| ko ulunu 2036-2048
aras nda dolduranlar kademeli olarak 58-65 ya lar nda; 2048'den sonra
dolduranlar ise 65 ya na geldiklerinde emekli olacaklardr (Cal ma ve
Sosyal Guvenlik Bakanl , 2008). Asgari hizmet y I nda de i iklik olmasa da,
ya snrnn yukar cekilmesiinsanlarn daha uzuny llar cal masn zorunlu

k lacakt r. Ancak burada orgutleri Gnemli sorunlar beklemektedir:

Daha ge¢ emeklili e hak kazanacak olan cal anlar, cal an
almnn eskisi gibi devam etmesi durumunda kadrolarda

fazlal klara yol acacaktr.
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Daha gec¢ emeklili e hak kazanacak olan ¢al anlar sebebiyle yeni
nesil mezunlardan i e al m oranlar c¢ok azalacak ya da hic yeni

nesil mezun istihdam olmayacakt r.

Geli en teknoloji ve bilgi sistemleri sayesinde kadrolarda daralma
olmas gerekti i durumda bile emeklili ine hak kazanmam

cal anlardan o6tird cal an say s nda azalma yap lamayacaktr.

Bu sorunlar elbette ¢ozuimsiuz de ildir. Burada onemli olan karar
vericilerin bu sorunlar n olu abilece ine inanmalar ve bu sorunlar olu madan
¢cbzim aray larna ba lamalardr. Bunun icin de orgutler stratejik
planlamalar ile olu abilecek bu sorunlar 6nceden de erlendirmeli ve karar

vericilerin fark ndal n artrmaldr.

2.4. Turkiye'de  nsan Kaynaklar Uygulamalarnn Geli mesi ¢in

Oneriler

K uzmanlar igin en 6nemli zorluklardan birisi de bir yandan K
konusunda son kuresel e ilimleri izlerken, di er yandan verimli bir yerel
sistem olu turmaktr (Aycan, 2001). Bunun icin a a daki konulara dikkatle

yakla mak gerekir.

“1. 'Global' ve 'yerel' aras nda denge: Kuzey Amerika merkezli
insan kaynaklar ara trmalar nn kiltirleraras uygulanabilirli i oldukca
tart maldr. GUnimizdeki 'Bat' merkezli insan kaynaklar e ilimlerinin
'yvakalanmas ' icin ¢aba sarfedilirken, unutulmamas gereken bir nokta var
ki, Turkiye kdltirel &zelliklerinin yan sra ekonomik, sosyal ve politik
olarak da sanayile mi bat topluluklar ndan olduk¢a farkl bir yap ya
sahiptir. Bu, dinyada ne olup bitti ini hic takip etmeyelim, onlara
dokunmayal m veya uygulamayal m demek de ildir. Bilinmesi gereken,
belli bir insan kaynaklar sisteminin ba ar| bir ekilde uygulanmas icin
‘adaptasyon’ sirecine ihtiya¢c vardr. Yani, sahip oldu umuz i gucuni
e iterek veya organizasyonel kiltirde de i iklikler yaparak onlar yeni bir
sisteme (6rne in 360 derece performans de erlendirme) haz rlamal y z.
Alternatif olarak, organizasyonun Kkiltirel gerceklerine uygun olarak
sistemi kabul edebilir veya gerekli de i iklikleri yapabiliriz.

2. Bilim ve uygulama arasnda denge: 1997 ylnda insan
kaynaklar alan ndaki uygulay c lar n akademik ara trmalardan ortaya
¢ kan bilgiye olan tutumlar konusunda yap lan ara trmaya gére, bilimsel
temelli bilgiyi pratikte kullanmaya ve bilim adamlar ile i birli i yapmaya
kar olan direncin GU¢ ana sebebi vardr: zaman snrlamas, bitce
kstlamas ve organizasyonel buydklik. Bu tir negatif tutumlar
Turkiye'deki organizasyonlarda da benzer sebeplerden dolay vardr.
Akademisyenlerin Onerileri "uygulamalara yon vermek a¢sndan ¢ok
soyut" olarak alglanmaktadr. Ayrca, problemlerin ve bunlarn
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¢6zumlerinin do ru bir ekilde tesbit edilmesi icin gereken zaman n ¢ok
fazla 'maliyet' getirece i di Unulmektedir. Bunun yerine, organizasyonlar
uygun olmayan donanmdaki dan manlarn hizmetlerini tercih
etmektedirler. Mevcut gercekler cok carpc: resmi olmayan kay tlara
gore, insan kaynaklar alannda ara trma yapan sadece 10 kadar
akademisyen ve ilgili 5 yiuksek lisans program olmasna kar n,
Tlrkiye'de 1000'den fazla dan manlk firmas mevcuttur. 1000 kadar
dan manlk firmas n besleyebilecek 'know-how'n dretiimesi mimkin
olabilir mi? Ack bir ekilde, uygulamalarda bilimsel bilginin 6tesinde
ba ka eyler baz alnmaktadr. Bu ekildeki uygulamalar sadece
organizasyonlara zarar vermekle kalmayp, ayn zamanda bu alana
duyulan giivenin kaybedilmesine sebep olmaktad r.

3. Yasal ve etik konular: nsan kaynaklar uygulamalarn
dizenleyici i kanunlar mevcuttur. Fakat, kanun zorlamas Turkiye'de
sosyal hayat n her taraf nda gorilen en problemli konulardand r. Oziirli
olanlarn i gucine katlmasnn desteklenmesi veya i e almda
tan d klar n kullan Imas ne etik ne de yasal meselelerdendir. Di er baz
konular vard r ki yasal olmakla birlikte etik olup olmad  sorgulanabilir
(6rne in kad nlara hamilelik nedeniyle verilen sirenin k sal ). Bu tir
problemlerin hilkimet taraf ndan atanacak gruplarca ele alnmas
gereklidir. Ayr ca, butin insan kaynaklar uygulamalarnn devlet veya
Ozel firmalar taraf ndan denetlenip e it i frsat ve personel hakk ndaki
kararlarda onyarg lar n en aza indirilmesi sa lanmaldr. Mevcuti e alm
ve performans de erlendirme sistemleri daha cok de erlendiricinin
subjektif de erlendirmesine dayal olmaktad r. Bu tir 6nyarg lar n en aza
indirilmesi icin yeni sistemlerin geli tiriimesi gereklidir’ (Aycan, 2001).

Bu oOnerilerin K birimlerince yak ndan izlenmesi faydal olacaktr.
Ancak tar m toplumundan endustri toplumuna gegci teki i gucl yetkinlikleri
sorunlarnn ¢ozuimi igin cabalan rken, bilgi ve ileti im ¢a na girmek
zorunda kalan Turkiye'nin bu sorunlar a mas i¢in zamana gereksinimi

oldu u da unutulmamal dr.
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UCUNCU BOLUM
MERKEZ BANKALARINDA NSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI VE
ALMAN MERKEZ BANKASI ORNE

4.1. Merkez Bankalar nda nsan Kaynaklar Planlamas

21. yuzy lda orgutler, drgut yap s na (ticari, devlet kurumu ya da kar
amac olmayan kurulu /dernek) ba | olmaks zn, rekabet ya da etkililik
duzeylerini korumak icin ¢cal anlarn bilgi ve yetkinlik dizeylerini art rmak
zorundad r. Kiresel alanda rekabetin artmas, ileti im ve bili im
teknolojilerinin geli mesi, orgatlerin hem yaplarn hem de stratejilerini
de i tirmektedir. Bu nedenlerle pek cok orgit stratejik yonetim model ve
tekniklerinden son zamanlarda daha c¢ok yararlanmaktad r (Kahveci, 2005).
Ald kararlarla Ulke ekonomisine yon veren ve ulusal oldu u kadar
uluslararas orgutleri etkileyebilen merkez bankalarn bu sidrecten muaf

tutacak bir ayr cal klar bulunmamaktad r.

Stratejik hedeflerin belirlenmesi ve bu hedefler do rultusunda
orgutlerin geli ebilmesi ve ilerleyebilmesi; do ru i gicuni, do ru zamanda,
do ru sayda planlayarak mumkin olabilmektedir. CUnkd 6rgitiin vizyon,

misyon ve hedeflerini gercekle tirecek olan ¢cal anlardr.

Merkez bankalar da bu aglardan cal anlarnn profiline 6nem
vermelidir. Bayuk bir titizlikle yap lan secimlerde bilgi seviyelerinin yan s ra,
cal an profilindeki ya ve cinsiyet da Imnn dengeli olmas, oOrgatin
kurumsalla ma ve stratejik hedeflerine ula mas na katk sa lacaktr. Bu
da Imlarn dengeli olmas, bilgi aktarm, kariyer platolarnn
engellenmesi/azalt Imas, bilgi ve e itim ce itlili inin sa lanmas ac lar ndan

onemlidir.

Gorevleri, bulundu u co rafya, siyasi ve hukuki durumu itibariyle
merkez bankalar n n k yaslama yolu ile K konular nda bilgi toplamas zordur.
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Bu yuzden bu konuda literatir ve ara t rmalar olduk¢a s nrldr. Uluslararas
Para Fonu (IMF) bunyesindeki Para ve Kambiyo lemleri Birimi taraf ndan
17 merkez bankasnn katlm ile derlenen “Merkez Bankalar nda nsan
Kaynaklar Yonetimi” ba |kl cal mas da bulunabilen en geni kapsami

ara trmadr. Bu ¢cal ma kapsam nda;
KY i levleri,
Kadro gereksinimleri de erlendirmesi,
ealm,
Terfi ve nakil
E itim ve kariyer olanaklar ,
Yonetim ve ileti im,
Performans ybnetimi,
Maa ve sosyal haklar,
Emeklilik ve ili ik kesme,

konular nda bilgi istenilmi tir. Dinyan n c¢e itli bélgelerinden, farkl buyudklik
ve gecmi e sahip merkez bankalar, gonullulik esas na gbre bu ¢al maya
katIm lardr. Bu cal mada, merkez bankalar arasndaki i birli ini
geli tirmek ve birbirlerinin deneyim ve bilgilerinden yararlanmas n sa lamak

amaclanm tr (Persson, 1996).

Persson (1996), bu ara trmay de erlendirirken merkez bankalar
icin tek bir ideal 6rgut yap snn bulunmad n ya da tum ko ullarda uygun
olabilecek bir insan kaynaklar yonetiminin olmad n belirtmektedir. Ancak
ara trmann en o6nemli bulgular ndan biri; tim merkez bankalarnda K
uygulamalar n n, deneyimler ve de i en ko ullar nda surekli olarak
gOzden gecirilmekte, insan kaynaklar n n en verimli ve etkili ekilde istihdam

etmeye cal Imakta oldu udur.
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kinci 6nemli bulgu ise, pek cok merkez bankasnn gorevlerini
yeniden de erlendirmeleri sonucunda kugulme karar alm , stratejik KP
politikalar n yenilemi ve 10 y| 6ncesine oranla personel say s nda %50'ye
varan azaltmalara gitmi olduklar d r. Personel say s ndaki bu azaltma baz
merkez bankalarnda yeniden vyaplandrma olarak adlandr|rken,
baz lar nda modernle me olarak adland rim , baz lar nda da artan verimlilik

dizeyi gerekce gosterilmi tir.

Bunlarn yan sra baz merkez bankalar c¢al an says ndaki
azalmay gecmi verilerden cok gelecek planlarna gore belirlemi , banka
stratejik plan kapsamnda bu uygulamay gercekle tirmi  ve/veya
gercekle tirmektedir. Tablo 4.1.de kadro belirleme yontemleri a¢ s ndan
merkez bankalarnn kar la trmas yapIm tr.

TABLO 4.1. MERKEZ BANKALARI NSAN KAYNAKLARI PLANLAMALARI
KAR ILA TIRMASI

Banka Ad Kadro belirleme yontemleri

ngiltere Merkez Bankas Birimlerde yaplan dizenli anketlerle bankan n
mevcut ve gelecekteki yetenek ve vyeterlilik
gereksinimleri

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

Guney Afrika Merkez Bankas Banka stratejik plannn yan sra i ak larnn
de erlendiriimesi ve performans bilgileri

Polonya Merkez Bankas Orgiitsel de i im

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

Alman Merkez Bankas Bankan n donemsel olarak yenilenen KP stratejik
planlar

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

Persson (1996)'un cal mas nda da belirtti i Gzere, 1990’1 y llardan
sonra merkez bankac | anlay ve yoOnetimi, geli en teknoloji ve
kireselle meye paralel olarak h zla de i mektedir. Para ile ilgili her tarlti i ile
gorevlendirilen merkez bankac| ndan, ana i levlerine donmeye cal an bir
merkez bankac| na do ru yonelim vardr. Pek cok merkez bankas
( ngiltere Merkez Bankas, Alman Merkez Bankas, srail Merkez Bankas,
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vd.) ana i levlerine donmeyi ve cal anlar n n bilgi ve yetkinliklerini art rmay

stratejik planlar igcine alm lardr.

Her ne kadar tum merkez bankalar kireselle me ve teknolojik
yeniliklerin getirdi i etkilerle benzer de i im ve yeniden yaplanma
cal malar icinde bulunsa da, baz aclardan farkl | klar gostermektedirler.
Bulunduklar boélge, 6rgut yap lar ve i levleri a¢sndan bakld nda farkl
cal an yap s na sahip olabilen merkez bankalar icin tek bir ideal yap
bulunmamaktad r. Bu sebeplerle, merkez bankalar aras nda k yaslama icin
ornek secimi yaplrken; bulundu u bdlge, 0orgiut yaps, gecmi te,
gunumuzde ve gelecekteki i levleri ile guncel verilere ula m kolayl g6z

onunde bulundurulmu tur.

4.2. Aiman Merkez Bankas Orne i

gucu planlamas, orgutin verimli cal mas ve bu verimlili i
art rarak devam ettirebilmesi i¢in varolan ¢al an say s n n, gelecekte olmas
planlanan cal an says ile kar la trlmas ve al nacak 6nlemler dizisinden
olu ur (Sullivan, 2002, s.48). Bu planlama ba lay p biten bir surecten ote,
surekli tekrar eden ve olu an yeni d sal ve i¢gsel ko ullar gozéntne al narak

yenilenen ve devam eden bir suregtir.

Bu o6zellikleri sebebiyle i gicu planlama sireci her 6rgut icin farkl
yontemler gerektirebilir. Ancak bu planlamada énemli olan unsur personel
say snda ani ve sk de i iklik yapmamaktr. Cal an say s ndaki bu tur ani
hareketlerin verimlilik Uzerinde olumsuz etkileri vard r. Bu olumsuz etkiler

do al olarak 6rgutiin yap s tzerinde de olumsuz etkileri olu turabilir.

Bir 6rgutiin bu konudaki deneyimleri, di er bir 6érgutle her ne kadar
benze mese bile, birbirine yak n say labilecek 6rgutlerdeki bu konudaki

tutumlar ve planlamalar k yaslama yoluyla 6rnek al nabilir.

Avrupa Birli i'ne girme yolunda ilerleyen Turkiye’'nin siyasi, hukuksal
ve ticari olarak uyum sa lamas gereken bdlge de Avrupa’dr ve k yaslama
yap lacak merkez bankasnn Avrupa’dan secilmesi do aldr. hracat ve

ithalat ili kilerimizin en yo un oldu u ve Turkiye ekonomisini en ¢ok etkileyen
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bdlge olan Avrupa’da, en kokli ve deneyimli merkez bankalar ndan biri de
AMB’dir.

kinci 6lcit olan 6rgut yaps ele alnd nda, dare Merkezi'ne ba |
ubeleri olan ve bu ubeleri arac| ile emisyon i lemlerini yerine getiren bir
merkez bankas bulunmal dr. AMB, Avrupa Birli i ortak para birimi Avro’nun
kabuliinden 6nce Alman para birimi Mark’ n bas m ve da tm ndan sorumlu
olmas sebebiyle TCMB orgit yapsna (dare Merkezi ve ubeler)
benzemektedir. Avro’ya geci le beraber, bu orgut yaps ve deneyimleri

sayesinde AMB, Avrupa Merkez Bankas icinde lider rol Gstlenmi tir.

AMB ekonomi ydnetiminde ilk ba mszl n elde eden merkez
bankas olarak, merkez bankac| konusunda model olarak gosterilmektedir.
20. yuzylIn ikinci yarsnda enflasyon kontrolinde sa lad ba ar ile
sayg nlk ve etkileme guclu elde etmi tir. Enflasyon hedeflemesinde arac¢
ba mszl olan TCMB igin, AMB kyaslamada uygun olacak 6rgutlerden

birisidir.

Ayrca TCMB ile AMB arasnda yaplan ve slregelen i birli i
anla malar ve e itim c¢al malar iki o6rglit arasnda organik bir ba
olu turmaktadr. TCMB’'den AMB’ye e itime giden cal anlar ile e itim

vermek icin gelen AMB cal anlar, bui birli iili kilerini kuvvetlendirmi tir.

K yaslama icin secilecek merkez bankas n n giincel verilerine do ru
va zamanl ula labilmesi de ara trmann sa |kl yurimesi igin 6nemlidir.
AMB genel a sayfas Uzerinden yllk raporlarn, Almanca ve ngilizce
dillerinde diizenli olarak yay mlamaktad r. Bu raporlarda, “Orgit ve Kadro”
ba | altnda AMB’nin K hakk nda temel politikalar ve nicel verileri

sunulmaktad r.

Bu tezde aratrma konusu olan TCMB'ye, yukarda
gerekgelendirilen olcutlerin yan sra; uygulamalar, cal an says ve K
uygulamalar ndaki benzerlikler nedeniyle AMB, kyaslama icin en uygun

merkez bankas olarak say labilir.
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Kyaslamada 0Ornek olarak secilen AMB'nin vy llar itibariyle ¢al an
politikalar ve planlamalarnn incelenmesi ve bunlar uyarnca cal an
say lar ndaki de i ikliklerin yorumlanmas gerekir. Ancak bu ¢cal mada gerek
kar |kl mulakat yolu ile bilgi elde edilmesindeki zorluklar, gerekse bu tir bir
ara trmann gerektirece i zamann uzunlu u nedenleriyle, y llar itibariyle
cal an says de iimleri ve yllk raporlar Uzerinden bu 0&rnekleme

incelenmi tir.

4.2.1. Alman Merkez Bankas'nn Y llar  tibariyle Personel Say s

AMB'nin, Federal Almanya ve Do u Almanya’n n birle mesi sonucu,
1992 y | nda zirve yapan ¢al an says, 1996 yIna 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 Cal an Say s ndaki De i im

AMB’'nin genel a sayfasnda yay mlad 1996-2007 vy llar
raporlar ndan edinilen bilgiler nda hazrlanan Grafik 4.1.’"de, Bankann
ubelerinden verilen hizmetlere olan talebin azalmas Uzerine, ube ve
cal an saysn azaltmaya yonelik planlama ve uygulamalarn yorarla e

konuldu u anla Imaktadr.

2001 ylnda gorulen art n sebebi olarak Avro’ya geci sureci
gosterilmekte, bu donemde gecici cal ani e alnd  belirtiimektedir. Ancak
2002 ylnda Avrupa Merkez Bankas’'nn devreye girmesi nedeniyle

uygulamaya konulan c¢ekirdek cal an saysn azaltma plan ve gegcici
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cal anlarn hizmet s6zle melerinin sona ermesi, ¢cal an say s nda duzenli

olarak di me e ilimini a¢ klamaktad r.

250

200 +

150

100

Cal an Says

50

Grafik 4.2: Aiman Merkez Bankas Personelinin Ya lara Gére Da Im (2005y|
verileri)

4.2.2. Aiman Merkez Bankas Personel Al m Politikas

Bankann 1996 yl| raporunda belirtildi i Gzere, Banka cal an
say sn azaltma uygulamas ba lam , bunun sonucu olarak da iki grup
olu mu tur. Ik personel i e alm polittkas kapsamnda 35-55 vya
aral ndaki (1950-1970 y llar aras do umlu) ¢al anlar; ikinci personel al m
politikas kapsam nda 34 ve daha kicik ya larda olan (1971 ve daha kicguk
do umlu) cal anlar gosterilebilir. |k ya grubundaki, ya lar itibariyle
ortalama cal an says 169,33 iken, bu ortalama ikinci grupta 45,44’e
di mu tur. Bu ¢al an say s nda azalma plan cgergcevesinde Banka personel
almn durdurmam , ancak al nan personel say sn azaltm tr. Bu sayede
personel almn tamamen keserek yap lan kiicilmede kar la lan, personel
almnn yapImad y llarda yeti en insan gucinden yoksun kal nmas

sorunu ve ¢al anlar aras ndaki ku ak fark olu umu 6nlenmi tir.

Grafik 4.2.’de iki personel politikas ve bu politikalar aras gegci
(k r Ima noktas ) daha rahat gérilmektedir. Her iki grupta da ya lar itibariyle
cal an saylarnn belli bir ortalama say go6zetilerek korundu u ve ku ak

fark olu mas ndan kagnld gorilmektedir.
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Kaynak: Alman Merkez Bankas , 2005

38



Bu tezin yakla m a¢ sndan bakld nda, AMB’de olu anya grafi i
(Grafik 4.2.) 6nemli bir érnek olarak kabul edilebilir. AMB, her y| dizenli
sayda i gucini i e alarak uzun vadeli insan kaynaklar planlamas
yapmaktadr. Yldan yla i e ba latlan eleman say s nda sapmalar olsa da
yluksek oranlarda de ildir. Heryli e alnani glcl say s sabit tutulmasa da,

ancak ortalamas n n uzun vadede belli bir seviyede olmas go6zetilmi tir.

Avrupa Merkez Bankas’'nn kurulmas, kicilme hedefini do uran
onemli etkenlerden biridir, ancak tez a¢ s ndan 6nemli olan bu kiculmeyi
nas | gercekle tirdi idir. Bu kapsamda AMB’nin kiculme nedenlerinden 6te
bu kicgulme srasnda uygulad KP stratejileri 6nemlidir. Grafik 4.3.’den
anla labilece i Uzere, her y| dizenli al nan personel say s nda azaltmaya
gidilerek, orta ve uzun dénemde Bankan n kiculmesi hedeflenmi , bu ekilde

kurumsal haf za® ve kaltiiriin korunmas sa lanm tr.

Bu K stratejik plan sayesinde AMB do ru sayda insan, do rui e,
do ru zamanda alabilmi tir. Bu ekilde i e al m politikas, di er bir anlat mla
tela icinde i e al m ve ¢ kar mlar olmamas , kariyer platolarnn olu umunu
engellemi ya da etkisini azaltm tr. Bu insan kaynaklar planlamas
sonucunda olu an etkiler, cal anlar n kendileriyle ilgili al nan kararlarda st
yonetime olan guvenlerini peki tirmi tir. Ust yonetim kararlarnn adil
oldu unun du Undlmesi; aylklarn adil da tld na ve kurallarn
uyguland na olan inanc desteklemi tir. K sacas ust yonetime olan given
ve cal ma ortam Dbar do ru bir insan kaynaklar planlamas ile

desteklenmi tir.

Bu icsel yararlarnn yan sra, AB para birli i konusunda 6nemli
gorevler Ustlenen AMB, planlama ile olu abilecek krizlere kar fark ndal k
diizeyi artrld ndan ani ve ka¢ n lamayan etkilere kar da haz rl kI duruma
gelmi tir. Avrupa’da 6nemi bir para birimi olan Alman Mark’'nn ve di er

Avrupa Merkez Bankas katlmc Ulke para birimlerinin ydrarlikten

! Bilgiyi gelecekte kullanmak amacyla insanlarda ve/veya teknolojilerde gerekti inde geri ¢a rlabilir ekilde

depolamak icin organizasyon binyesinde kurulan sistemdir. irketler de insanlar gibi ge¢mi i hatrlar, kurumun
gelenekleri ve de erleriyle birlikte kullan lan sirecleri ve prosedirleri de ak Ida tutarlar. Haf za, stratejik anlamda
O6nemlidir.
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kaldrlmas srasnda, sorunlar Onceden tanmlanp O&nlenebildi i igin,
AMB’nin bu yaps i¢c ve d etkileri yumu atm tr. Orne in bu gegi
a amas nda para birimi de i ikli inden kaynaklanan enflasyon etkisi en azda

tutulabilmi tir.

gucl al m nda yap lacak planlaman n etkileri, yukar daki drnekte
goruldi U tzere o6rgut imgesinin geli tiriimesinde de cok faydal olmu tur.
Sonug olarak oérgutin hem cal anlar tzerinde, hem de d ili kilerinde genel
guvenilirli ini artrmas nda insan kaynaklar stratejik planlamasnn olumlu

etkileri olmu tur.
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DORDUNCU BOLUM

TURK YE CUMHUR YET MERKEZ BANKASI’'NDA NSAN KAYNAKLARI
PLANLAMASI

6.1. Banka Hakk nda Genel Bilgi

TCMB, Turkiye'de banknot ihrac imtiyaz na minhas ran sahip ve
1211 say! TCMB Kanunu'nda yaz| goérev ve yetkileri haiz olmak Uzere
anonim irket olarak kurulmu tur (TCMB Kanunu, 2005). 1 Eylal 1931
tarihinde Hukimet'ce kabul edilen Banka Nizamnamesi (Anastzle me) 20
Eylul 1931 tarihli Resmi Gazete’'de yay nlanarak yurrli e girmi tir. Merkez
Bankas 3 Ekim 1931 tarihinde Ziraat Bankas binas nda faaliyete gecmi ve
gunumuzde Ankara ubesi olarak kullanlan hizmet binasna 1933 ylInda
ta nm tr(TCMB, 2006).

11.6.1930 tarih ve 1715 say | ilk Merkez Bankas Yasas ¢ kar | rken
ba msz bir merkez bankas amaclansa da, bu yasa uzerinde zaman
icerisinde yap lan de i ikliklerle Hazine ve Kamu ktisadi Te ekkullerine kredi
veren, asli gorevlerinin yan sra merkez bankacl i levi olmayan gorevleri
de yerine getiren bir yapya burinmi tir (Topta , 2005). 1980 sonras
ba layan ekonomik de i im sirecinde merkez bankac| ile ili kisi olmayan
bu gorevler, zaman icinde ilgili kurum ve kurulu lar olu turuldukca
devredilmi , bunlar n sonucu olarak personel gereksinimi de surekli olarak
de i mi tir. 2000 ve 2001 ylnda 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!| Kanun ile de i tirilen
dordinci maddesinde, Bankann temel gorev ve yetkileri yeniden

dizenlenmi tir.

Bu gorev ve yetkilerini zaman nda ve etkili olarak yerine getirebilmesi
icin TCMB’de stratejik planlama ¢al malar na 2001 y | nda ba lanm , 2003

y | butce cal malar ile birlikte stratejik plan dokuman halini alm tr. Banka
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uygulamas nda stratejik plan G¢ y! icin yapImakta ve her yl birimlerin
Onerileri ve talepleri do rultusunda giincellenmektedir ( nceta , 2006, s. 87).

6.1.1. Personel Biriminin Orgut Yap s ndaki Yeri

TCMB ilk kuruldu unda ©6rgit yaps genel mudurluk eklinde
olu turulmu tur. Bu yap icerisinde Mudurler Kurulu bankan n idari kararlar n
alrken, dare Heyeti de bankan n Genel Kurul'dan sonraki en st yonetim
organ olmu tur. Bu yap, 1970’te ¢ kar lan yasa ile de i tirilerek Ba kanl k
sistemine gecilmi , Madurler Kurulu'nun ad de i tirilerek, bir ba kan ve 3
ba kan yard mc s ndan olu turulan Ydnetim Kurulu olu turulmu tur. dare
Heyeti, Banka Meclisi olarak yeniden tan mlanm , mudurlikler Genel

Muddarlik sistemi icerisinde tekrar yap land rim tr.

Bu yap lanma 6ncesinde Personel Mudurlti G ad alt nda goérevlerini
ylaraten mudarlik, yap lanma sonras nda Muhasebe ve dari ler Genel
Mudarlt G icinde yer alm tr. Ancak Muhasebe Genel Muduarli O’ndn
ayr trimas ile Personel ve dari ler Genel Mudurli 0 ad altnda
yap lanarak, personel yonetimi i levleri gercekle tirilmi tir. Bir genel mudur

ve iki genel mudur yard mc s na ba | 7 mudurlukten olu an bu yap da;
Personel Mudurlu 0,
Banka Meclisi ve Denetleme Kurullar Buro Maduarla a,
Guvenlik leri Mudarla ,
Sosyal ler Mudurla a,
Organizasyon ve Koordinasyon Madurlt a,
Haberle me ve Ar iv Maduarla a,
E itim Madarla a,

bulunmaktad r (Personel ve dari ler Genel Muduarli O’niin 03 Ocak 1978

tarihliyaz s).
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Bu oOrgutlenme ekli, daha sonra 10 Eylul 1992 tarih ve 6307/15906
say | Banka Meclisi karar ile yeniden yap land r larak personel ile ilgili i lerin
hepsi, tek bir Genel Mudurlik altnda toplanm ve Personel Genel
Mudarli G olarak ismi de i tirilmi tir. Bu kararda, “gelece e yonelik
planlamalar yaparak Banka’'n n personel politikas n n belirlenmesi” gorevinin
verilmesi, K planlamasna gereksinim oldu u konusunda farkndal n

gostergesidir.

“Amaclar , nitelikli personel cal trlmas ve personelin érgite,
verimlili inin artrimas ve mevcut insan giclinidn de erlendirilerek,
Banka kadrolar n n ihtiya¢c duydu u e itimin verilmesi olan; Personel ve
E itim birimlerinin bir bitinlik icinde sevk ve idaresinin sa lanmasn
teminen, buginki gorevlerini:

Personel Muddarla G

Banka Meclisi, Yonetim Komitesi ve Denetleme Kurulu Birolar
Yiuriitme Sekreterli i

Sosyal ler Mudurlt G

Ba tabiplik

Haberle me ve Ar iv Mudirlt G

Ankara Sosyal Tesisi Mudurlu G

Ankara Konukevi Madarla G

stanbul Sosyal Tesisi Mudarli G
birimleri ile sitrdirmekte olan, Personel ve dari ler Genel
Madarla 0'ndn isminin, “Personel Genel Mudurli G” olarak de i tirilmesi,
hizmetin gereklerine gore gelece e yonelik planlamalar yaparak
Banka'nn personel polittkasnn bu Genel Mudurlik binyesinde
belirlenmesi icin halen Ara trma, Planlama ve E itim Genel Muduarla G
binyesindeki E itim Mudurli ’nin mevcut kadro ve personeli ile birlikte
Personel Genel Muduirli U'ne nakledilmesi ve bu birimin Genel Muddr ile
iki Genel Mudir Yard mc s na ba | olmak lizere,

Personel Muddirla @,

Kadro ve Atama Muadarla G,

Emeklilik ve Sicil Mudarla G,

E itim Planlama Muddarla a,

E itim Mudarla G,

Personel Ara t rma Madarla G

isimleri alt nda yeniden érgutlendiriimesi ...
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Banka Meclisince oybirli iyle kabul edildi” (TCMB 10 Eylul 1992 tarih ve
6307/15906 say | Banka Meclisi karar ).

Bu karar ile sadece personel ile ilgili i lerin yapld gunimdiz insan
kaynaklar orgutlenme yap s na benzer duruma getirilen Personel Genel
Mudurlt ’'ndn, daha sonraki yeniden yap lanma ¢cal malar nda da gorevleri
dizenlenmi tir. 1996 ylInda alnan Kararda da Genel Mudurli Gn kayt

tutma ve saklama birimi olmaktan 6te bir i levi oldu una at fta bulunulmu tur:

“Gunumuzdeki toplumsal, ekonomik, politik ve mesleki
de i imlere paralel olarak, personel yonetiminde hizmet kapsam nn
geni letiimesi insan kaynaklar yonetimini glindeme getirdi inden, ca n
di tnce ak mlar icinde geli en yeni yakla mlar, personel yonetiminde
de kendini goéstermi olup, personel yodnetimini; “cal anlara ili kin
kay tlar n tutulup belgelerin sakland  birimler” olarak gérmek yerine,
yapsal ve ileyi yoninden bdlinmi I0 G ortadan kald rmak,
kapsamll n ve bitinli Onu vurgulamak amac ile “insan kayna nn
yonetimi” olarak geni bir kapsamda tan mland

Ca da orgutlerde giderek daha yaygn bir uygulama alan
bulan insan kayna nn, geleneksel personel yonetiminden farkll i
glcl teriminin Otesinde daha kapsaml birey ve toplum ya amnn
ba mszde i kenlerinden biri oldu u,

Bankam zda da, Personelin yeteneklerinin ortaya ¢ kar Imas ve
de erlendirilmesi ile mevcut enerjisinin 6rgit ortam nda ve etkili olarak
kullanlmas, bu suretle verimlili in artrimas, insan 6gesine ili kin
i levlerin slrecleri ve i lemlerinin tasarlan p gercekle tirilmesi icin daha
fonksiyonel bir i bdliminin sa lanmas amacyla ...

Halen gorevlerini “Personel Genel Muadirli 0" ad altnda
strdirmekte olan bu Genel Mudirli Gn isminin “ NSAN KAYNAKLARI
GENEL MUDURLU U olarak de i tirilmesi,

hususlar muzakereler esnas nda ileri surdi U gerekce ve goru ler
cercevesinde, bir Uyenin kar oy kullanmas uzerine, Banka Meclisince
oycoklu uyla kabul edildi” (TCMB 16 Temmuz 1996 tarih ve 7197/16796
say | Banka Meclisi karar ).

22 Haziran 1998 tarih ve 7625/17224 say | Banka Meclisi karar ile
Kadro ve Atama Mudurli @'ne “Banka’nn her kademesinde yoOnetim
ilkelerinin uygulanmas ve koordinasyonun sa lanmas imkanlarn ara trma,
dare Merkezi Birimleri ve ubeler arasnda i birli i ilkelerini geli tirme,
yaz ma, kayt ve dosyalama i lerinde uygulanan sistemleri geli tirme ve
dizenleme konularnda c¢al malar yapma ve kullanlan formlarda

standardizasyonu sa lama gorevileri” verilmesi ile i analizi konusunda
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cal malar ba latlm , Kadro ve Atama Maudurlt U’'ndn ismi “Personel
Planlama ve Organizasyon Mudurli 4" olarak de i tirilmi tir. Bu gorevler,
Uyeleri de i ik birimlerden gecici olarak go6reviendirilen bir komisyon
taraf ndan yuratdlma tir. TCMB Banka Meclisi'nin 21 Ocak 2001 tarih ve
8056/17655 say | karar ile bu komisyonun “*  Analizi ve Yontem Geli tirme’
cal malarnn kapsam nn geni lemesi, devaml |k arzeder duruma gelmesi
ve tum birimleri ilgilendiren ileriye donik cal malar olmas” gerekceleriyle
“Organizasyon ve De erlendirme Mudurli 0" ad altnda yeni bir mudurlik

kurulmu tur.

TCMB’de nsan Kaynaklar konusunda bu c¢al malar devam
ederken, 2003 y I nda butce cal malar ile birlikte stratejik plan ¢cal malar
da ba lam tr (nceta, 2006). Bu stratejik plan kapsam nda, “Turkiye
Cumhuriyet Merkez Bankas'nn temel i levlerine odaklanmas” ba |
alt nda gecgen “Orgiitsel yapm z i levlerimizle orant| bir 6lce e getirmek, i
analizleri cercevesinde etkinli i ve verimlili i sa layacak orgutsel yeniden
yap land rmay gercekle tirmek” hedeflerine yonelik olarak, nsan Kaynaklar
Genel Mduadurld G ile Sosyal ler Genel Mudurld ’'ntin yeniden
yap land r Imalar ile ilgili cal malar ba latiIm (TCMB 21 Mart 2007 tarih ve
8877/18476 say| Banka Meclisi karar), yaplan cal malar cercevesinde
Sosyal ler Genel Mudurli U kapat larak; nsan Kaynaklar Genel Mudurla G
binyesinde halen 5 Mdudurluk taraf ndan yuratilmekte olan gorevlerin
yeniden gruplandrimas sonucunda, 2 Genel Mudir Yard mcsna ba |

olarak;
E itim Madarla q,
nsan Kaynaklar Planlama Mudurla ,
Kaltar, Sanat ve Sosyal Etkinlikler Mudarlt G
Personel Yonetimi Mudurla 4,

Sa |k ve Sosyal Givenlik lemleri Mudurlt @,
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olmak Uzere 5 Mudurlikten olu turulmas Banka Meclisi'nin 14 Mart 2008
tarih ve 9007/18607 say| karar ile uygun goérilmi tdr. nsan Kaynaklar

Genel Mudurlt G halen bu yap da i levlerini devam ettirmektedir.

6.1.2. Bankada imdiye Kadar Uygulanm Olan Gucu
Politikalar

Gecmi teki insan kaynaklar politikalar incelenirken, TCMB vyl k
raporlar incelenmi , K vyoneticileri ve kdemli cal anlar ile yaplan
soyle ilerle bulgular desteklenmi tir. Bu amagla incelenen 1965 - 2007 y llar
aras yay mlanan y Il k raporlarda personel ve idari i ler bélimleri bu konuda
ayd nlat ¢ bilgiler icermektedir.

1965 yInaili kin TCMB y Il k raporunda u ifadeler yer almaktad r:

“657 say| Devlet Memurlar Kanunu kapsam na girmeyen
Bankam z n, 440 say!| Kanunun gecici 5 inci maddesine gore ozel
Kanunumuzun ¢k p yiarurli e girmesine intizaren, 23 say| Kanunla
kurulumu organlarca idaresine devam olunmaktad r.

Bir taraftan 1715 say!| Kanunla Bankam za tahmil olunan
gorevlerin, artan i hacmi kar s nda, lay k yla ifa olunabilmesi icin, di er
taraftan Maliye Bakanl nca 1964 ylndan beri peyderpey Bankam za
devredilmekte olan Kambiyo hizmetlerinin, doviz takip ve ihracatta vergi
iadesi muamelelerinin gittikce artm  olmas na, muamele hacminin
geni lemesi sebebiyle bununla ilgili Bankam z hizmetlerinin ¢co alm
bulunmas na, tab’'n, tevziini ve bedellerin 6denmesini deruhte
eyledi imiz tasarruf bonosu muamelelerinin her y | buyik dlciide artmakta
olmas na, doviz alm ve satm i lemleri ve bu arada bilhassa efektif al m
ve sat mlar n n gittikce co alm bulunmas nara men bu gérevlerin lay k
ile yuratilmesini sa lamak amac yla Merkez ve ubelerimizde hizmetin
zaruri kld  hallerde i durumu daha musait servislerdeki elemanlardan
imkan nispetinde faydalan larak gecen yla nazaran personel says
sadece 34 adet artrImak suretiyle 2881 ki ilik personel mevcudu ile
muamelelerimiz tedvir olunmu tur.”

TCMB'’ye devredilen i ler nedeniyle i hacmi sirekli artan TCMB,
y Il k raporlar nda bu durumu 1970 y | na kadar yukar daki ifadelere benzer
ekilde yllk raporlarna da yanstm tr. 26 Ocak 1970 tarihli Resmi
Gazete’de yay mlanp yorirli e giren 1211 sayl “Turkiye Cumbhuriyet
Merkez Bankas Kanunu” ile bankaya yeni gérevler verilmi , drgit yap s nda
dizenlemelere gidilerek, Ba kanlk sistemi getirilmi tir. Anlan Kanun

uyar nca Banka personeli icin yonetmelik (Turkiye Cumhuriyet Merkez
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Bankas Memurlar YoOnetmeli i) hazrlanm ve yUrirli e konmu tur. Bu
yonetmelik, TCMB i¢in insan kaynaklar a¢ s ndan kurumsal yénetime do ru
at lan 6nemli ad mlardan biridir. 1970 y| raporunda, “1211 say | Kanun’un
getirdi i yeni gorevlerin de lay k ile ydrttilmesini sa layabilmek icin genel
snav agcmak suretiyle yeni elemanlar alnd " ifadesine yer verilmi tir.
Yap lan gori melerden de edinilen bilgilere gore, bu yldan sonra eleman
al mlar nda s nav ko ulu hep goézetilmi , eleman secimlerinde liyakat esas

alnm tr.

1971 y| raporunda ise “cok memur yerine vas fl memur istihdam”
ifadesi dikkat cekici bir geli medir. Bu ifade Bankada verimlilik art nn
gozetiimeye ba land na ili kin kanttr. Snavla eleman alm ve vasfl
memur aray ha gecilmesi de, iyi e itimalm i gict snfnn olu maya ve
artmaya ba lad nn gostergesidir ve “do ru i gucund” i e alma ilkesine
yonelik ilk ad mdr.

1972 y | raporunda, TCMB’nin insan kaynaklar politikalar na yonelik
yeni bir ifadeye yer verilmektedir:
“Bankam z kadrolar, imdiye kadar gorevlerin mahiyet ve bu
gorevleri ifa edeceklerde aranacak niteliklere gére de erlendirilmi  ‘norm’
kadro vasf nda olmay p memurlar n k demlerine gére yapIm devaml
yikseltmeler sonucunda belirmi ahsi kadro mahiyetini muhafaza

edegelmi ti. 1973 ba ndan itibaren yurirli e girmek izere Bankam z n
‘norm’ kadro sistemine girmesi sa lanm tr.”

“Norm” kadro sistemine ba lanmas dai gucl planlamas a¢ s ndan
oldukca 6nemlidir. “Do ru i gucd” ilkesinin yan sra, bu sistemle “do ru
say dai gucu” ilkesi yolunda bir ba lang ¢ yap Im tr. Bu sisteme gecilmesi
ile nakil ve terfiler de norm kadro gozetilerek yap Im tr (Y Il k Rapor 1973).

1977 yllk raporunda ise, 1956 tarihli “Turkiye Cumhuriyet Merkez
Bankas Umum Mduduarld G ve ubeleri Te kilat ve Vazifeleri Hakk nda
Talimatname”nin yerine kaim olmak Uzere hazrlanan TCMB birimlerinin
te kilat ve gbrev yapsnntanmland “Tarkiye Cumhuriyet Merkez Bankas
Te kilat ve Gorevleri Esas Yonetmeli 17 yurtrli e konulmu tur. Bu de i iklik
ile insan kaynaklar planlamas a¢sndan i tanmlamalarnn ba lamas

kapsam nda yap lan énemli bir dizenlemedir.
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1979 ylnda ba latlan bilgisayar e itimleri ile her yl secilen
personele e itim verilmi , 1984 ylndan itibaren bilgisayar ile cal maya
ba lanm tr. 1984 ylIndan itibaren her y| dizenli olarak bilgisayarla ma
konusunda yatr mlar artrIm tr. Bankan n burokratik yap s icinde, bilgi ve
insan kayna yonetimi a¢sndan yenilik ve teknolojiyi izlemekten geri
kalmad soylenebilir.

1980’li yllarda ce itli kanun ve dizenlemelerle TCMB'ye yeni
gorevler verilmi , bu gorevleri yerine getirebilmek icin yeni genel madarlukler,
kambiyo merkezleri, takas odalar ve d temsilcilikler kurulmu tur. Bu
surecte TCMB personel says 1989 ylInda en Ust seviyesine ula arak
8171'e ¢ckm tr. Eleman al mlarnda 1983 y | nda yabanc dil bilgisi, 1986
y I nda yabanc dilin yan sra ekonomi ve bankac| k bilgisi, 1989 y|nda
bunlara ek olarak bilgisayar bilgisi de aranmaya ba lanm tr. 80'li yllar

icerisinde i gucu segiminde ko ullar surekliartrim tr.

1992 ylnda Ankara, stanbul ve zmir d nda kalan 18 ubenin
kadrolar n n standart hale getirilmesi icin, ubelerin i levlerine uygun olarak
bolumlenmi ve bu bolumlere ili kin i tan mlar yap larak ideal kadro say lar
belirlenmi tir. Ayrca i gicunun her hizmet bdlgesinde dengeli da Im ve
verimlili i sa lamak amacyla “Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankas
Memurlarnn Yer ve Gorev De i tirme Suretiyle Atanmalarna i kin
Yonetmelik” yururli e konularak genel kurallar belirlenmi , boylece nakil
I lemlerinde dayanak ve ilkeler olu turularak belirsizlikler giderilmi , kurumsal

yoneti im geli tirilmi tir.

1993 ylInda, 80’li yllar boyunca ce itli kanun ve dizenlemelerle
TCMB'’ye verilen gorevler nedeniyle aclan genel mudurliklerdeki benzer
gorevlerin, ayn birimde biraraya getirilerek rasyonel bir ¢cal ma ortam

olu turulmas amac yla yeniden yap land rma ¢al malar ba latim tr.

1994 ylInda ya anan ekonomik kriz sonras nda tasarruf tedbirleri
cercevesinde eleman ihtiyaglar, halen cal trimakta olan personelin
niteliklerine gore yerinde istihdamlarnn sa lanabilmesi bak m ndan

geli tiriimi  olan Banka i¢i eleman temini yontemi esas al narak, oncelikle
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mevcut insan kayna ndan kar lanm tr (YIllk Rapor 1994, s.105).
Uygulanmaya ba lanan tasarruf tedbirleri, bilgisayarla ma yatr mlarn
azaltsa da, bu yldan itibaren bilgisayar uzmanlar alnmaya ba lanm tr.
Ayrca 1994 sonras yllk raporlarda, Doktor, Di Hekimi ve Hem ire

al mlar na da yer verilmi tir.

1990l yllar boyunca tasarruf tedbirleri sebebiyle eleman almnn
yava latImas, Banka ici istihdam yontemlerinin uygulanmas, 1972 y | nda
norm kadro sistemine gecilmesi ile olu turulmu piramit eklindeki hiyerar ik
yapy (Grafik 6.1.) bozmu , ve yaplan terfilerle oran da |Im tersine

donmua tir.

Mudir Yard mec s

K's m Amiri

ef

L

ef Yardmc s

Memur

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

Grafik 6.1: 1982 Y | Genel dare Hizmetleri S nf Unvanlar Da Im

Yukar da s6z edilen bu de i im, 1998 ylnda “emeklili e te vik’
karar sonras aclan orta dizey yoOnetici kadrolar na yap lan atamalar ile
daha da belirgin duruma gelmi , geleneksel cok kademeli 6rgit 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 yldan sonra tekrar eleman al m na ba lanmas ile

bu de i im bir 6lgiide dengelenmeye ¢cal Im tr.
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ekil 6.1: Piramit Hiyerar ik Yap

Ancak bu de i im hareketi ba ka sonuclar da do urmu tur. Al nan
yeni elemanlar n ekonomi, bankac | k ve bilgisayar konular nda bilgi sahibi
olan, Turkiye'nin seckin tniversitelerinden mezun ki iler aras ndan secilmesi;
TCMB'nin “burokratik dikey yaps” icinde durumlar na uygun stattlerde
¢al mamalar n n motivasyon eksikli i yaratt ve TCMB’den ayr Imalar na
neden oldu u goralmi tar (23 Ocak 2001 tarih ve 8055/17654 say | Banka
Meclisi karar). Bu gerekcelere dayanlarak, bu elemanlarn karar
mekanizmas nda s6z sahibi olabilecek ekilde uzmanlk statisinde
¢al malar, bu suretle verimin ve insan kaynaklar nda toplam kalitenin
yukseltilmesi icin uzmanl k sistemini yerle tirmek icin ayn y | icinde “Turkiye
Cumhuriyet Merkez Bankas Uzmanl k Yonetmeli i” yurarli e konulmu tur.
Yeni elemanlar karar mekanizmas nda s6z sahibi yapma hedefine,
hiyerar ik unvan yaps (Memur- ef Yardmcs- ef-Ksm Amiri) korunarak
devam edildi inden istenilen verime beklenen sirede ula lamam tr.

ekil 6.2: EImas Hiyerar ik Yap lanma

Tum bunlarn yan sra, bilgisayarla ma cabalar, gerekli altyap
yatrmlarnn yap Imas, genel a ile ¢al anlarn her tirlu bilgi kayna na
kolayl kla ula maya ba lamas da kiltirel ve hiyerar ik yapnn de i imini
olumlu yb6nde destekleyen bir etken olmu tur. Teknoloji kullanmnn

desteklenmesi, yeni giren elemanlar n yetkinliklerini 6n plana ¢ karm , bunun
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da kdemli ¢cal anlarn yeni cal anlara yonelik tutumlar nda olumlu etkisi

olmu tur.

Teknoloji kullan m n n 6rgut kalttrinin de i iminde faydalar oldu u
gibi, personel politikas n da etkilemi tir. Tam otomasyon ve bilgisayarla ma
cabalar yla birlikte, i lerin sa |kl yurtyebilmesi icin gerekli olan i gicunun
gorevleri ya ortadan tamamen kalkm ya da azaltlm tr. Bunun sonucu
olarak emekli olan personele gore daha az sayda eleman alm
gercekle tirilmi tir. Ozellikle ubelerde bu durum daha yo un gozlemlenmi ,
1990 yInda 4791 olan ubeler toplam cal an says, 2005 ylnda 2059'a
inmi tir. Ayn donem icinde dare Merkezi'nde azalma oran %6’da kal rken,

ubelerin azalma oran %56 olmu tur (Topta , 2008, s.21).

Bu slrecin yaratt  sorun ise 6zellikle ubelerde kurumsal haf zan n
yeterli oranda korunamamas olmu tur. Emekli olup ayr lanlar, bulunamayan
bilgi ve belge icin ubelerden tekrar aranmaktad rlar:

Mesela benden sonra gelen arkada larn serviste
bulamad klar baz eyler evraklar, talimatlar oluyor. Bulam yorlar, bana

telefon ac yorlar. Ben gidiyorum, buluyorum. ..’ Zilfi Cebe, 2004
Diyarbak r ubesi emeklisi” (Kimbetlio lu, 2008, s. 49).

nsanlara ba | olan kurumsal hafzann siuregelen emekliliklerle
kaybedilmesi sorunu, teknolojinin kullanm sonucu gdorevlerini yitiren
cal anlar sorunu kadar cabuk farkedilememi ya da gereken ©6nem
verilmemi tir. Kurumsal haf zaya gereken dnemin verilmedi i, di er sorunun
¢bziimlenmesi igin uygulanan “emeklili e te vik” uygulamas ile kurum igin
de erli birikime sahip cal anlarn da kaybedilmesinden ve bu hafzann

korunmas icin gerekli dnlemlerin al nmamas ndan anla labilir.

6.1.3. Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankas nsan Kaynaklar

Politikas n Etkileyen Hukuki Etmenler

Tuarkiye'de zaman icinde de i en hukuksal gereklilikler ve
zorunluluklar da insan kaynaklar politikalarnn ekillenmesinde 6nemli rol
oynamaktad rlar. 1987 ylIna kadar emeklilik icin ya ve sire ko ullar
aranrken, 1992 ylnda ya ko ulu kaldrlm , 1999 yInda tekrar bu ko ul

getirilmi tir.
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08.09.1999 tarihine kadar, Emekli Sand i tirakcilerinden kad n ise
20, erkek ise 25 fiili hizmet yIn dolduranlar, istedikleri tarihte ya kayd
aranmaks z n emeklili e hak kazanabilmekte iken “Sosyal Gluvenlik Reformu”
olarak bilinen ve 5434 say| Kanunda bir ksm de i iklikler 6ngéren 4447
say | Kanunla; Kanunun yudrirli e girdi i 08.09.1999 tarihinden sonra
memuriyete ba layan kad nlarn 58, erkeklerin 60 ya n ve 25 fiili hizmet
surelerini doldurduklar takdirde bu haktan yararlanabilecekleri, an lan tarihte
20 hizmet yIn doldurmu kadn i tirakciler ile 25 hizmet yIn doldurmu
erkek i tirakgilerin ya kayd aranmaks z n istedikleri tarihte, henliz hizmet
suresini (20 veya 25 hizmet suresini) tamamlamam olanlar n ise hizmet
surelerine geci surecinde tabi olduklar ya larn doldurmalar artyla

emeklili e hak kazanacaklar hukmu getirilmi tir.

Ancak 4447 sayl| Kanunla 5434 say| Emekli Sand Kanununa
eklenen Gegici 205 inci maddenin bir bolumu (emekli ayl na hak kazanma
ko ullar icin geci surecine ili kin hukimler) ile Gegici 206 nc maddenin
Anayasa Mahkemesi'nin 23.11.2001 tarih ve 24592 say| Resmi Gazete'de
yay mlanan 23.02.2001 tarih ve E.No: 1999-42, K.No: 2001-41 say | karar
ile iptal edilmesi ve s6z konusu mahkeme kararnn 23.05.2002 tarihinde
yararlii e girmesi nedeniyle, 01.06.2002 tarih ve 24772 sayl Resmi
Gazete’'de yay mlanan ve yay m tarihinde ydrtrli e giren 23.05.2002 tarih
ve 4759 sayl| Kanun ile 5434 sayl| Kanunun Gegici 205 inci maddesi
yeniden dizenlenmi ve bu dizenleme sonucunda emeklilikte kademeli

geci sureci yeniden dizenlenmi tir.

TBMM’de 17 Nisan 2008 tarihinde kabul edilerek yasala an 5754
Say| “Sosyal Sigortalar Ve Genel Sa |k Sigortas Kanunu (5510) ile Baz
Kanun ve Kanun Hiukmiunde Kararnamelerde De i iklik Yaplmas na Dair
Kanun” ile kad nlar igin 20, erkekler igin 25 olan fiili hizmet suresini
01.10.2008 tarihinden sonra ilk defa cal maya ba layanlar icin 25 ylda

e itlemi ve emeklilik ya ko ulu ise kademeli olarak 65’e ¢ karIm tr.

AB’ye uyum sureci kapsam nda yap lan bu dizenlemelerin, orta ve
uzun erimdeki etkileri hentiz yeterince tart Imam tr. Eski cal ma ve sosyal

glvenlik yasas nda kad nlarda 20, erkeklerde 25 y | hizmet ile emeklili e hak
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kazan | rken, yeni yasa ile 25 hizmet y| ve kademeli olarak 65 ya altsnr
ko ullar yurarli e konulmu tur. 18 ya nda i e ba layan cal anlar; eski
yasa ile kadnlarda 38, erkeklerde 43 ya nda emekli olup, bo kadro
yarat rken; artk 47 hizmet y| sonunda emekli olmaya hak kazanacaklar.
TCMB’de ortalama i e alnma ya nn 25 oldu unu varsayarsak, ¢al anlarn
en az 40 y | kurumda kalacaklar ndan; 23.05.2002 tarih ve 4759 say | Kanun
ile kademli geci a amalar nda bulunanlar emekli olduktan sonra cal an

say s ndaki birikimin h zlanaca g6z 6ninde bulundurulmal dr.

Artan cal an says ile iki 6nemli sorun olu mas beklenmelidir: ki
ve daha cabuk hissedilecek olan kariyer platolar d r. Yonetsel kademelerin
piramit yap da olmas ve emeklili e hak kazanma slresinin uzamas ile
birlikte terfi olanaklar azalacak ve birikimler artacaktr. Bunu 6nlemek ad na
da yeni mezun olmu yetenekli ve dinamik ¢cal an al m na son verilmesi, ileri
yllarda cal an saylarnda ve yonetim kademelerine c¢al an bulma ve
yedekleme konular nda 6énemli sorunlar yaratacaktr. kinci sorun ise, kariyer
platolar nda yllarca bekleyen cal anlar gudilemede ve bilgilerini
yenilemeleri icin te vik etmede ya anacak skntlarn artmas olacaktr.
Personel ile ilgili alnan her kararda yeni sorunlar ortaya ¢ kacak, ust
yonetime olan glven azalacak ve ileri safhalarda kuruma ac lan davalarda

art ya anabilecektir.

6.2. Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankas Stratejik Pl anlar ¢inde nsan
Kaynaklar

Stratejik planlama, uzun vadede olu abilecek belirsizliklere kar
drgutin hedeflerine varmas nda pusula olacak uzun vadeli planlard r. TCMB
de belirsizlikler kar snda mali kararll  surdirebilmek, de i imi anlay p
yorumlayabilmek, yenilikleri benimseyip uygulamaya gecebilmek ve i¢ ve d
etkenlere kar tedbir alabilmek icin stratejik planlama ihtiyac duymu tur
( nceta , 2006, s. 87).

TCMB'de stratejik planlamaya geci le beraber genel stratejiler,
Banka birimlerinin katlm ve Onerileri, Banka Meclisinin onay ile

belirlenmeye ba lam tr. Bu stratejik amag ve hedefler do rultusunda, di er

53



birimler gibi nsan Kaynaklar Genel Mudurli G de orta vadeli stratejik
planlara kendi gorev ve yetkileri icerisinde katk da bulunmaktad r.

6.2.1. Gunimuizde nsan Kaynaklar Stratejik Planlamalar

TCMB’nin her ne kadar kar n encokla trma, hatta kar etme gibi bir
amac olmasa da, kurum hedefleri agsndan KP 6nemlidir. 2001 y | nda
de i en TCMB Kanunu ve de i en ekonomik program gere i uygulanan
ortik enflasyon hedeflemesi ve 2006 ylnda uygulamaya gecilen ack
enflasyon hedeflemesi, bu hedeflerin ve fiyat istikrarn sa lama amacnn
gercekle tiriimesi ve bunlara gelecekte de skntya du Ulmeden devam
ettirilebilmesi do ru ve stratejik olarak planlanm K uygulamalar ile son

derece ba lantldr.

nceta (2006, s.28) her ne kadar bélim (ya da Genel Mudurlik)
planlar n n stratejik plan olarak de erlendiremeyece ini belirtse de nsan
Kaynaklar a¢ s ndan bu genelleme do ru de ildir. TCMB’nin yap s ve ba |
oldu u kanunlar gere i, i e ald kadrolu personeli i ten ¢ karmas ya da
genel bir i gilicu azaltma olanaklar snrldr. Ozellikle AB'ye uyum siireci
icinde TBMM’de 17 Nisan 2008 tarihinde kabul edilerek yasala an Sosyal
Sigortalar ve Genel Sa |k Sigortas Kanunu'nda yer alan dizenlemeler
nsan Kaynaklar konusunda uzun streli planlama yapman n gerekKilili ini
artrm tr. Kabul edilen yasa gere i, emeklilikte 5510 say | Sosyal Sigortalar
ve Genel Sa Ik Sigortas Kanununa ba | olan TCMB'de, i gucl
planlamasnn yeni alnan c¢al anlarn 35-40 yl| kurumda kalacaklar
varsay larak yapImas zorunlu duruma gelmektedir. Emekliik ya nn
kademeli olarak, hem kad n hem de erkek cal an icin 65 ya olaca 2048

y I nda, bu sirenin en az 40-45 y | olarak hesaplara al nmas gerekecektir.

Yukar da s6z edilen sebepler, K konusunda planlaman n bugtn igin
de il; cal anlarn 40 yl| kurumda kalaca n hesaplayarak yapImas
gereklili ini gostermektedir. TCMB'nin de stratejik planlamas iginde, K
planlamas icin kaynak olu turacak hedef ve amaclar 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 gostergesi de;

"Temel i levlere odaklanmaya yonelik yeniden yap land rma, eleman
al m, Ucret politikas vb. insan kaynaklar uygulamalar hakk nda cal anlarn

memnuniyet dizeylerinin kabul edilebilir diizeyde olmas”

olarak belirlenmi tir Tablo 6.1.’de yer alan stratejik hedefleri ve performans
gostergelerini nsan Kaynaklar Genel Mudurli G 6nermi , Banka Meclisi'nce
kabul edilmi tir:

TABLO 6.1. NSAN KAYNAKLARI GENEL MUDURLU U 2009-2011 YILLARI
STRATEJ K PLANI

Stratejik Hedef Performans Gostergeleri

Kadro doluluk oran n n yiksek olmas

Orgiitsel yapm z i levlerimizle orant!| bir

Olce e getirerek, i analizleri ¢ercevesinde Aktivite maliyetinin di mesi (K maliyet)

etkinli i ve verimlili i sa layacak yeniden | Destek hizmeti sunan birimlerdeki

yap land rmay gercekle tirmek personelin toplam cal an saysnaorannn
di Uk olmas

Bankam z birimlerinin yeniden Aktivite maliyetinin di mesi (Yeni al nan

yap land r Imas kapsam nda  kariyer | €lemanlarn ki iba na maliyeti)

planlama ve yonetimi sistemini geli tirmek, "Eleman almlarnn planlara uygun olarak

_ye_niden yap lanmaya uygun e_Ie_man gercekle tirilmesi
intiyac n  kar lamak, Ucret sistemini ve

personele sunulan sosyal haklar gbzden | Son 5 vyl igerisinde i e alnanlarn
gecirmek bankadan ayr Ima oran n n di Uk olmas

Kaynak: nsan Kaynaklar Genel Mudurli G 28.05.2008 tarih ve 1052 say | yaz s

6.2.2. Banka Stratejik Planlar Cercevesinde nsan Kaynaklar

Planlar

TCMB genel stratejik amac ve K stratejik hedefleri ile birlikte
yarurliikte olan Sosyal Sigortalar ve Genel Sa Ik Sigortas Kanunu
cercevesinde, stratejik insan kaynaklar i gicu planlamas yapImas
gereklili i daha iyi gorilmektedir. Bu genel stratejik ama¢ do rultusunda
hedef belirlenmeli, bu hedefe varmak icin uzun vadeli eleman alm planlar

dizenlenmelidir.

TCMB stratejik plan U¢ y Il k bir donemi kapsar ve her y| gbzden
gecirilir. nsan Kaynaklar Genel Mudurli G de orta vadeli stratejik planlara

55



kendi gorev ve vyetkileri icerisinde katk da bulunmaktadr. Ancak insan
kaynaklar planlamas, TCMB stratejik amac ve yururlukte olan kanunun
getirdi i snrlamalar dikkate alnd nda uzun erimli olmak zorundadr.
TCMB’de bugin i e ba layan bir cal an n kendi iste iyle istifa ya da idari bir
nedenle i ten uzakla trimas gibi zorunlu bir durum olmad k¢a, i ten ayr Ima
sebebi emeklili ine hak kazanmas olacaktr. Bankada ortalama i e qgiri

ya nn 24,51% oldu u goz 6niinde bulundurulursa, 40 y Il k bir hizmet siresi
anlam na gelmektedir. Guncel gereksinimler di Unulerek yap lan i e al mlar,
gelecekte nitelikli ama i i olmayan bir ¢cal an grubunun olu mas na neden
olup genel verimlili i du Urecektir. K stratejik i gucu planlamas nn amac
sadece cal an eksikli inin de il, cal an fazlal nn olu masn da

engellemektir.

"TCMB’nin temel i levlerine odaklanmas” genel stratejik amac na
yonelik olarak, "Temel i levlere odaklanmaya yonelik yeniden yap land rma,
eleman alm, Ucret politikas vb. insan kaynaklar uygulamalar hakk nda
cal anlarn memnuniyet duzeylerinin kabul edilebilir dizeyde olmas”
performans gostergesi olarak gosterilmektedir. Ancak, 40 y | hizmet suresi
dikkate al nmadan yap lacak K planlamalar kariyer platolar na sebebiyet
verecek, cal anlarn memnuniyet dizeyini du Urecek, orgutin yetenekli i

gucu uzerindeki guvenilirli ini azaltacakt r.

13 A ustos-10 Eylul 2008 tarihleri aras nda TCMB c¢al anlarnn
kat | m yla gercekle tirilen "Cal an Memnuniyeti Anketi" sonuglar , banka st
dizey ybnetimine olan guvenin di Uk oldu unu goéstermektedir. Bu durum
Ust yonetimin ald  kararlarda ne kadar adil oldu u ya da kurumsal karar
alma sureclerini ne derece duzgin i letti iile ilgili oldu u kadar, yukseltilerek
yap lan atamalarda, ayn pozisyon icin pek cok aday n rekabet icinde
olmas ndan kaynaklanmaktadr. Snrl sayda (2 ya da 3) aday aras ndaki
secimlerde de ya anabilecek “kimin terfi icin daha yetkin oldu u” tart mas,
aday say s artt kca daha da yo unla acak, bu da Ust yonetime olan guveni

ve i yerindeki verimlili i di Urecektir. Verimlili inin di mesi dolay s ile i ten

?31.12.2007 tarihinde Personel Bili im Sistemi'nden al nan veriler iizerinden hesaplanm tr.
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¢kma olas| bulunmayan c¢al anlar, kendileri ile beraber etraf ndaki

cal anlar da mutsuz edecektir.

6.3. Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankas Gucl Yapsnn ncelenmesi

ve Bulgular

Grafik 6.2.'den gorulebilece i Uzere Bankada ya lar 30 ve 48
etraf nda yo unla an iki gcal an grubu vard r. 1994 ekonomik krizi ile beraber
eleman gereksinimlerinin Banka icinden kar lanmas karar ile Banka
d ndan s navla eleman al mlar n n neredeyse durdurulmu olmas, bu ya -

cal ansays grafi inin olu mas nda temel etkendir.
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Grafik 6.2: Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankas Perso  nelinin Ya lara Gére Da Im

1980’li yllarda TCMB'ye verilen gorevlier sebebiyle artan eleman
gereksinimi ile Ust ya grubu olu mu tur. 1998 erken emeklilik karar ile artan
bo kadrolara, yap lan s navlarla daha iyi e itime sahip cal anlar al nd ysa
da de erli birikime sahip k demli cal anlar da kaybedilmi tir. Bu dénemden
sonra gelen y llarda, emeklili e hak kazanma ile ilgili yasal diizenlemelerin
surekli olarak kamuoyunda tart Imas ve de i tirilmesi ¢cal anlar n emeklilik
karar almalar nda etkili olmu , ancak bu y llarda yap lan dizenli s navlarla
eleman alm yaplmas, cal an saysndaki azalmay (Grafik 6.3.) snrl
tutmu tur. Ayrca 2004 ylnda 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

57



alt ya grubu olu mu tur. Bu alt ya grubunun 2002 y I nda ¢ kan yasadan
etkilendi i ve 60 ya nda emekli olaca dikkate alnd nda, 30 yla yakn
bankada cal maya devam edebilece i sdylenebilir. Bu da temel i levlere
odaklanmay amaclayan TCMB’de i guclUnli gereken dizeye getirmekte

sorunlar yaratacakt r.
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Grafik 6.3: Y llar tibariyle Turkiye Cumhuriyet I\gerkez Bankas Cal an Say s ndaki
De i im

Bu durum sadece i gucu fazlal olu umunu de il, ba ka sorunlar

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

s.8) u ekilde sralam tr:

“K demli ve gen¢ ya grubu aras ndaki ileti im zorluklar

Farkl i ve hayat beklentileri olan k demli ve gen¢ ya grubu
aras nda sayg ve ho gorude eksiklik

Kdemli ¢cal anlarn ve yoneticilerin sorumluluklar n mevkileri
ve ki ilikleri ile ba da trdklarndan di er cal anlara devretmedeki
skntlar

Kdemli cal anlarn cal maya devam etme ve Uretme
isteklerinden dolay genc cal anlara yer a¢c lamamas

ki ku ak aras ndaki e itim ve di Gince farkl | klar”

® 31 Aral k tarihlerinde ayl k durum cizelgelerinden al nan toplam personel say s dr.
* Bu sorunlar ABD hukuk firmalar ndaki ortaya ¢ kan sorunlard r. Bunlar aras ndan sadece hukuk firmalar na 6zel
olan maddeler aktar Imam tr.
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Dessler (2003, s.3)'n, KP'ye yeterli 6nem verilmedi i zaman

olu abilece ini belirtti | sorunlardan;

Orgitin cal anlarla ilgili kararlar nda (terfi, nakil, vb) ayr mc Ik
yapIld iddias yla mahkemeye verilmesi,

Cal anlarn ayl klarn orgutteki di er cal anlarla
k yaslad klar nda e it ya da adil davranImad n did Unmesi,

Kurallara uygun davranmayan c¢al 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 yonetimin ald  kararlar gibi gérinse de, bu
sorunlar n olu mas igin gereken ortam do ru zamanlama ile eleman almnn
yap lmam olmas ndan kaynaklanmaktadr. Grafik 6.4.’de vy llar itibariyle
TCMB'de i e ba latlan eleman saylarndan, ksa vadeli gereksinimler
du Unulerek planlama yapld  goértlmektedir. 1970 ylIndan 80'li yllarn
sonuna kadar, TCMB’ye asli olmayan gorevleri nedeniyle artan i hacmi ile
yiuksek say da eleman alm yap | rken, 90’l y llar da ekonomik kriz nedeniyle
eleman alm durma noktas ndadr. 1998 erken emeklilik sonras ve para
reformu du Unllerek yap lan eleman al mlar ise TCMB personel politikas
ac s ndan daha da 6nemlidir. Ciunkt bu eleman al mlar s ras nda 6nce 1999,

daha sonra 2002 y llar nda ¢ kar lan yasalarla emeklilik ya yikseltilmi tir.

59



900
800 -
700 A

600 -
500 -

400 -

300 -
200
100 A

e Ba latlan Cal an Say s

0

1976
1978
1980
1982
1984
1986
1988
1990
1994
1996
1998
2000
2002
2004
2006
2008

< 1992

Grafik 6.4: Y llar tibariyle e Ba latlan Cal an Says

6.4. Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankas Bulgularnn Alman Merkez

Bankas Bulgular ile Kar la trmal ncelenmesi

AMB ve TCMB cal an saylar verilerinin incelenmesi sras nda
Grafik 4.2. ve Graflkk 6.2’de iki ya grubu e rileri olu tu u
gozlemlenmektedir. AMB’de bu gruplar 35 ya ve Ustl ile 34 ya ve alt
olarak; TCMB’de ise 41 ya ve usti ile 40 ya ve alt olarak ayr maktad rlar.
Bu verilerden ¢ kar lan istatistiksel bulgular unlard r:

TABLO 6.2. ALMAN MERKEZ BANKASI VE TURK YE CUMHUR YET MERKEZ
BANKASI VER BULGULARI

Cal an Says 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 aclardan kar la trld nda dikkat ceken

unsurlar unlard r:

Alman Merkez Bankas 'n n her iki grupta da TCMB’ye oranla ya

gruplar ndaki standart sapma oldukc¢a du dktdr.

Alman Merkez Bankas’'nda ortalama cal an says |. grupta
(45,44 cal an) Il. gruba (169,33 ¢al an) k yasla daha du uktar.
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TCMB’de her iki grup aras ndaki ortalama cal an says fark,
standart sapmalar g6z 6nitine alnd nda ihmal edilebilecek kadar

du dktar.

Bu kar la trma, her iki merkez bankas nn 0zelliklerini bir miktar
ayd nlatm , bir sonraki analiz i¢in yon gdsterici olmu tur. Bu sonugclar i guci
hakk nda genel bilgi vermektedir. Ancak i e alm e rilerinin 6zelliklerini de
incelememiz gerekir. Grafiklerden gézlemlenen Alman Merkez Bankas’'nn
y llar itibariyle gruplar icinde birbirine e it say da ¢al an ald , TCMB’nin ise
gruplar icinde ortalama ya cevresinde odakla ma oldu u, ortalamadan
uzakla tkca yo unla mann azald dr. Bu aclardan Alman Merkez
Bankas 'nda 34-37 ya grubundaki geci a amas ihmal edildi inde gruplar
icinde (19-33 ve 38-55) duze yak n bir e ri, TCMB’de modlar 30 ve 48 olan
¢ift modlu bir e ri goze carpmaktad r. Yap lan istatistiksel ¢cozimleme ile i
glcu almnda vy llar itibariyle izlenen e ilimleri daha iyi anlama olana na

eri ebiliriz.

Bu amacla her iki bankann ya grafikleri incelenerek a a daki

hipotezler olu turulmu tur.

Ho1: Alman Merkez Bankas ’'nda 19-33 ya grubunun ya da Im

tekdiize® da Imdr.

Ho2: Alman Merkez Bankas’'nda 38-55 ya grubunun ya da Im

tekdize da Imdr.
Hos: TCMB’de 21-40 ya grubununya da Im normalda Imdr.
Hos: TCMB’de 41-79 ya grubununya da Im normalda Imdr.

Uyum iyili i testleri a=0,01 dizeyinde yap Im ve dort hipotezin de

reddedilemeyece i sonucu bulunmu tur.

®Olas| ndesteklendi iaralk iginde, her de er icin ayn sabit gésterenda Imdr.
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Bu sonuglar Bankalar n esas amaclar bu olmasa dahi u ekilde

yorumlanabilir:

AMB her y | birbirine yakn sayda i gucuni i e alarak ya gruplar
aras nda denge kurmu tur. Bu ekilde yaplan i gici planlamas ile uzun
donemde i gucu gereksinimi tahmin edilebilmi , buna goére i e al mlar
gercekle tirilmi tir. 1990’1 yllarn ba na kadar® olan i giicii planlamas nda,
bu vy llardan itibaren ydrurli e giren ve halen devam eden bir de i iklik
gozlemlenmektedir. Bankann 1996 yl| raporunda, 1992 ylnda Alman
toplumlar n n birle mesi ile olu an ve 1992 yInda Alman Merkez Bankas
cal an saysnn 18.237 ki i ile tepe noktasna ula t Dbelirtiimi tir. Ayn
rapora gore Banka Konseyinin ald  karar uyarnca personel ve ube
say s nda Merkez Bankas nn ana i levlerine yo unla mas ve ubelere olan
gereksinimin azalmas  sebepleriyle personel saysnda azaltmalar
ba lam tr. Bu yllardan itibaren i gici almnda yaplan azaltmalar,
Grafik 4.2.’deki da Imn 34-37 ya grubunda krlmasna yol acm , ya
gruplar ndaki ortalama personel saysn 169'dan 45’e di Grmua tar. Ancak
yap lan ¢6zimlemeden anla laca Uzere i guci alm durdurulmam
aksine gelecekte beklenen i gicl say s planlanarak al ma devam edilmi tir.
Bu ylzden belli bir ya grubu ¢evresinde yo unla ma yoktur, ya da |mlar

dengelidir.

TCMB personelinin ise 30 ve 48 ya etrafnda yo unlat n
gozlemlemekteyiz. 1998 y I 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 tzere bu
yllarda alnan personel ikinci grupta 48 ya etrafnda yo unla ma
Grafik 6.2.de gorulmektedir. Bu ekilde personel alm politikas ile
olu turulan personel profili ya lara gore dengeli da Imamaktadr. 1990’I
yllarn ba ndan 1998'e dek daha Once izlenen eleman alm politikas na
k yasla neredeyse durdurulan personel almlar bankada iki farkl ya

grubunu daha daayr trm tr.

® Burada 38-55 ya grubunun alt s n r ndakilerini e ba lamay llarnn 1980'liy llar n sonu 1990’1 yllarnba olarak
varsay Im tr.
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6.5. Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankas 'nn Strateji k nsan Kaynaklar

Planlamas

Son zamanlara kadar pek cok o6rgutte KP reaktif bir i lev olarak
yap Imaktayd (Jackson ve Schuler, 1990, s.223). Orgitler i gucl
gereksinimi ortaya ¢kt nda bunu gidermeye cal makta, orgitin stratejik
hedefleri ile KP aras nda tek yonlu zay f bir ba kurmaktad rlar (Jackson ve
Schuler, 1990, s.235). Bu ba 6rgutin stratejisine destek veren k sa dénemli
KP’lerden 6teye gecememektedir. GUnimuzde ise orgutler, stratejik planlar
ile KP aras nda cift yonlu etkile imin faydalar n goérmektedirler (Jackson ve
Schuler, 1990, s.236). Bu etkile im KP'yi reaktif i levlerin 6tesine gecirerek,
proaktif dnlemler al nmas na ve sonu¢ olarak stratejik 6nem verilmesine yol

acmaktad r.

Bu cergcevede, TCMB stratejik planlarn hazrlarken 06rgat icindeki
insan kaynaklar n dikkate almaldr. Stratejik planlar somut hedefler ve
gostergeler ile tanmlanmal, bu tanmlamalar yaplrken personelin
demografik yap s ve i guciu al m politikalar dikkate al nmal dr. Bu a¢ lardan
TCMB’nin mevcut olarak surdirmekte oldu u politikalar ve kulland  araclar
geli tirilmelidir. Bunun yan sra Uzerinde dikkatle cal Imas gereken ve
mevcutta bulunmayan personel politikalar ve araclar da dikkatle

de erlendirilmelidir.

6.5.1. Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankas’'nn Strate jik nsan
Kaynaklar Planlamas icin Kulland Politika ve Araglar

Emeklilik fonu olu turmak orgitlerin y llarca verimli olarak cal an
k demli cal anlarna olan vefa borcunu 6demek ve onlar 6rgitten mutlu
olarak ayrImalarn sa layabilmek ad na yap lan uygulamalardan birisidir
(Lofgren, 1999, s.17). Bu amagla TCMB’'de de 1988 ylnda TCMB
Mensuplar Sosyal Guvenlik ve Yard mla ma Sand Vakf (SGYSV)
kurulumu tur. 1990°'I yllarda ya anan nitelikli eleman aray bunalmn,
1998 ylnda SGYSV'yi arac olarak kullanarak ¢ kard  emeklili e te vik
karar ile a m tr. Bu vakftan alacaklarna ek olarak te vik 6demesi
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uygulamas ba arl olmu , ayn yI personel almna ra men TCMB toplam
personel say s, 1997 y| sonu rakamlar na gbére 1300 ki i azalm tr.

SGYSV'nin  kurulmas ndan ©6nce insanlar gelirlerindeki 6nemli
di G ten dolay emekliliklerini zorunlu emeklilik ya na kadar ertelemekte,
nitelikli  personel gereksiniminin  kar lanabilmesi icin yeterli kadro
ac lamamaktayd . Vakfn ilk kurulu u ile beraber ya snr uygulamas
getirilerek, 55 ya nda emeklilik hedeflenmi tir. Anlan te vik karar
sonras nda bu zorunluluk kaldrIm tr. Ancak 1988 0Oncesi birikimleri olan
cal anlardan, bu birikimlerine 55 ya ndan sonra ¢al maya devam etmesi
durumunda kesinti uygulamas getirilerek emeklilik karar c¢al anlara

braklm tr.

SGYSV TCMB’de personel yenilenmesinde dnemli katk lar bulunsa
da yeni cal anlarn bu vakfa tye olmalar ile devamll sa lanabilecek
d sal bir aractr. Uzayan i ya am ile beraber bu vakfa yeni cal anlar
aras ndan katlm giderek azalmakta, yeni ¢ kan dizenlemelerle cal anlar
acsndan bu vakf bir de erden 6te yukumliluk haline dénd me olas |
bulunmaktad r. Bu kapsamda TCMB’de d sal bir aragtan ¢ok stratejik KP'ye
gereksinim ortaya ¢ kmaktad r.

6.5.2. Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankas’'nn Strate jik nsan

Kaynaklar Planlamas c¢in Yapmas Gerekenler

De i en cevre ko ullar, kireselle me, teknoloji, ekonomik ko ullar
ve i gucl her ne kadar stratejik planlamay karma k ve belirsiz duruma
getrise de; stratejik planlamay gerekli klan sebepler de aslnda bu
etkenlerdir (Jackson ve Schuler, 1990, s.224). Jackson ve Schuler (1990)
makalelerinde, Burack (1988) ve Odiorne (1981)'nin de dnerdi i dort a amal
KP plann ayrntl olarak incelemi lerdir. Stratejik plan modellerinin pek
¢o unda oldu u gibi imdiki ve gelecekte arzulanann tan mlanmas ve
aradaki farkl I klar n nas | giderilebilece ine ili kin uygulamalar n tasarland
bir pland r. Bu dért a ama:

1. Orgutiun stratejik planlar nda, gelecekte olu acak i
glcl gereksinimini toplanan ve ¢ézimlenen veri arac| yla 6ngérmek,
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2. K hedeflerini belirlemek,

3. K hedeflerine ula abilmek icin programlar tasarlamak ve
uygulamak,

4. Bu programlar denetlemek ve de erlendirmek. (Jackson ve
Schuler, 1990, s.224).

Gelecekte olu acak i gucu gereksinimini 6ngoérebilmek icin gtvenilir
ve do ru bir model kurmak ve bu model icindeki tum de i kenleri do ru
ongorebilmek gerekir (Jackson ve Schuler, 1990, s.228). Ancak bu dngortleri
uc y 1 icin bile yapabilmek, kararl ve dengeli seyreden cevre ve ekonomik
ko ullarnda bulunan bir o6rgat icin oldukgca zordur. statistiksel ©6ngoru
modelleri (zaman serileri, regresyon c¢o6zimlemeleri, stokastik modeller)
gecmi veriler ¢dzumlenerek yap Id icin sonuglar tart mal olacaktr.
Alternatif 6ng6ri modelleri olarak Jackson ve Schuler (1990), vyarg
yontemlerinin kullanld n, Delfi tekni inin de yarg yontemleri aras nda
daha sofistike oldu unu belirtmektedir. Bu teknikte bir grup uzman ve orta
dlizey yonetici 6ngori ve varsay mlarn sunarlar ve bu ©6ngori ve
varsay mlar gecerli ve ortak bir ongori ortaya ¢ kana dek grup uyeleri
aras nda payla |r (Jackson ve Schuler, 1990). Bu yontem insan kaynaklar
gibi kompleks ve yap land r lamayan sorularda iyi sonuclar verse de grup
dyelerinin gecerli ve ortak bir 6ngéruye ula mas oldukc¢a zordur (Delbecq ve
di erleri, 1975; Milkovich ve di erleri, 1972).

Delfi yontemindeki bu k s tlardan oturi, zaman serileri yontemi ile
ongori  yaplmaya cal Im tr. 1996-2008 yllar arasnda TCMB
ba kanlarnn 5 yll k gorev sureleri sonunda gorevlerini devrettikleri bilgisi

nda ba kanlarn politikalarndan ve ksa donemli sapmalardan
ar nd rabilmek icin yurtyen (durimsel) ortalama (k=5 her gruptaki veri say s)
kullan Im , bu ortalamalar tzerinden art e risi daha rahat gorilmektedir.

Bu veriler tGzerinden Tablo 1.1.’deki 6ngorti modelleri bulunmu tur.
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TABLO 6.3. ONGORU MODELLER '

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

Bu modellerin aras nda R? de eri en yiiksek olan polinomal model
Uzerinden 4 yllk 6ngori yapIm tr. Bu de erler Uzerinden olu turulan
Grafik 6.5., 2009-2012 yllar icin giderek artan sayda personel alm

olaca n gostermektedir.
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Grafik 6.5: Al nacak Personel Ongorusii

statistiksel olarak en yilksek R?ye sahip olsa da, bu ©ngoérii
modelinin gecmi veriler Uzerinden hesapland  unutulmamal d r. Bu yizden
ongori yap | rken sadece gecmi verilere de il, gelecek planlar na dayanan
bir 6ngdéri 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.

" Ongori modellerinde y kurulan modelde al nan (1996-2008) ve al nmas beklenen personel saysn, x ise y llar
temsil etmektedir. Ancak 1996 y | kurulan modelde 1 olarak al nm tr (1996, 1997, ..., 2012 y llar 1, 2, ..., 17 olarak
hesaplamalarda kullan Im tr).
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Bu ongoruler nda, TCMB’nin Bolim 6.2.1’de belirtilen stratejik
hedefleri incelenirse, TCMB'nin gelecekte 6rgut yapsn ve temel i levlerini
geni leterek blyuyece i ve personel say s n da art rmak istedi i séylenebilir.
"TCMB'nin temel i levlerine odaklanmas” stratejik hedefi icin sunulan alt
hedeflerden;

“Bankam z n asli gorevleri aras nda yer almamakla birlikte,

¢e itli dizenlemelerle Bankam za verilen gorevleri kademeli olarak ilgili
kurulu lara devretmek”

dikkate alnrsa, TCMB’nin kuculmeyi hedefledi i du Gndlmektedir. Bu
ac lardan bakld nda KY’yido rudan ilgilendiren alt hedeflerde,
"Orgiitsel yapm z i levlerimizle orant| bir élce e getirerek, i

analizleri cercevesinde etkinli i ve verimlili i sa layacak yeniden
yap land rmay gercekle tirmek”

“Bankam z birimlerinin yeniden yap landrImas kapsam nda
kariyer planlama ve yonetimi sistemini geli tirmek, yeniden yap lanmaya
uygun eleman ihtiyac n kar lamak, Ucret sistemini ve personele sunulan
sosyal haklar gézden gecirmek”

kiculme veya buyume ile ilgili olarak net ifadeler bulunmamaktadr. Bu
hedefler TCMB’'nin K ad na yapaca her turli dizenlemeye uygun olacak
niteliktedir. Oysa hedeflerin 6zel, 6lgulebilir, ula Ilabilir, amaca uygun ve
zaman snrl olmas gerekmektedir. Bu ekilde hazrlanacak hedeflerle,
orgutin hedeflerine ula ma sureci de erlendirilebilir duruma gelmektedir.
TCMB’nin K hakk ndaki hedeflerini haz rlarken, bu ko ullar rehberli inde asli
gorevlerine odaklanm  6rgiut yapsn belirlemesi, KP'nin daha sistemli

olmas n sa layacaktr.

Yukar daki stratejik hedefler incelendi inde ve gecmi verilerle
olu turulan 6ng6rd modelleri dikkate alnd nda “yeniden yap land rma” ve
yeniden yap land rmaya uygun eleman ihtiyacn kar lama” kapsam nda
personel intiyac n n artaca ve gelecek K planlar nda bu mevcut durum g6z

onunde bulundurulmas gerekli gorilmektedir.
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BE NC BOLUM

SONUC VE ONER LER

Bu cal ma ile insan kaynaklar stratejik yonetiminde i gicu
planlamas n n neden gerekli oldu una ili kin yantlar aranm tr. Bu soruya
bu tezde bulunmaya ve bilimsel gecerlili i onanmaya cal lan yant, bir
sonraki a amada neler yaplmas konusunu ayd nlatacak ve sonraki
a amalar n daha bilingli yuratilmesine yard mc olacaktr. Sonug olarak, bu
cal ma nihai bir yant bulunan bir cal ma olarak de il, daha sonraki
yap lacak insan kaynaklar ve i gicu stratejik planlamalar ¢al malar icin bir

kaynak ve ilk a ama ¢al mas olarak de erlendirilmelidir.

Bu tezde, verileri Uzerinde ¢O6zimleme yap lan kurumun yaps ve
amaclar da go6zden kag¢rlmamas gereken bir unsurdur. Kar amacgl ve
biyumeye cal an orgutlerde yap lacak cal malarda kullan lacak olcutler
farkl olaca igin, ortaya ¢ kacak sonuglarn bu cal mann sonuclar ile

orti meyebilece i g6z 6nine alnmaldr.

Bu kstlar dikkate al narak, bu cal madan bir dizi ¢ kar mlar elde
edilmi tir. Bunlardan en 6énemlisi giri boliminde tan mlanan soruna sahip
olan kurum ve kurulu lardaki kurumsal hafza yonetimidir. Kurumsal
haf zas n koruyamayan orgutler gecmi te yap lan hatalar tekrarlamaya,

ba arl yaplani leri tekrar ke fetmeye mahkumdurlar.

kinci 6nemli ¢ kar m ise kariyer platolar n n érgutteki cal ma ortam
bar n tehdit etmesidir. Ayn zamanda i e alnan cal anlar Kkariyer
basamaklar n beraber t rmand klar ic¢in, piramit yap daki hiyerar ik diizende
ayn yonetsel unvan/gorevlere ayn anda aday olmaktad rlar. Sadece bir
Ki inin yapaca gobrev icin pek cok aday bulunmas, bu goéreve atanma

surecini de ku kulu ve sorgulan r duruma getirmektedir.
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Ucuincti ¢ karm ise ucret politikas ile ilgilidir. TCMB 6rne inde
oldu u Uzere, k demin ve deneyimin dnemli oldu u ve bunun Ucretlendirme
sistemine yanstld durumlarda; farkl iki ya grubunun olmas, bu iki ya
grubunun ald  Ucretlerde ucurum yaratabilmektedir. Bu konuda ele tirilen
nokta ucret politikas de il, i gucu al m planlamas ndaki yanl |klard r. Adil
ve duzgin yap landrim  bir Ucretlendirme sisteminde dahi, benzer bir i e

al m politikas izlendi itakdirde ayn sonuclar olu abilecektir.

Doérdunci ¢ karm ise piramit yap da olmas beklenen hiyerar ik
yap nn zaman icinde elmas ekline doni mesidir. Piramit hiyerar ik yap da
asli i yapmas gerekeni gucl ve onlar n azalan say lardaki yoneticileri i in
dizgun bir ekilde yurimesini sa lamaktad r. Ancak elmas yapda asl i i
yapmas beklenen i gucl olmad ndan/az oldu undan orta diizey ybnetici
olmas beklenen cal anlar da, yeni cal ma hayat na ba layan ¢al anlar ile
benzer i ler yapmak durumunda kalmaktad rlar. Bu grupta, zaman icinde
bilgisini tazelemeden i hayatn devam ettiren, kariyer platosunda sk m
cal anlar ile taze ve dinamik bilgileri ile Ust ya grubuna oranla daha 6zgur

bir kultdr icinde yeti en yeni ¢cal anlar aras nda sorunlar ya anabilmektedir.

TCMB'de i e alnma ya ortalamas u an ¢al makta olan personel
icin 25°tir. 31.12.2007 tarihi itibariyle al nan verilere gore, 4544 personelden
%3,13'U (142 ki i) 30 ya ndan sonra Bankaya ba lam tr. Di er bir deyi le
Bankaya deneyimli personel almndan cok, yeni mezun olan i gucu
al nmaktad r. Bankadan 1975 ylndan beri ce itli sebeplerle (maluliyet,
emeklilik, i e son verme ve istifa) ayrlan 7708 personelin sadece %7,37’si
(568 ki i) istifa ederek ayr Im tr. Ozetle, Banka acil bir gereksinim olmad
surece kendi personelini kendi yeti tirme yolunu secmekte, i e alnan
personel ¢cal ma hayatlar n Bankada tamamlamaktad rlar (1975 y | ndan
bugiine ¢al anlar n %85,56’s Bankadan emekli olarak ayr Im tr).

Bu verilerin ve istatiksel bulgular n ortaya ¢ kard ve destekledi i
sonug, TCMB’nin i e almlarn stratejik olarak planlamas ve Bankan n

stratejik hedeflerini destekleyici olmas gerekti idir.
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Bankann stratejik hedeflerinden birisi de *“asli go6revlerine
yo unla mak’tr. Bu hedef do rultusunda Banka ula mak istedi i personel
say s na personel almn durdurarak ya dai e alm ani olarak art rarak elde
etmesi de, en az stratejik i gicu planlamas n yok saymakla e de erdir.
Gecti imiz 10 yldaki (Tablo 8.1. ve Grafik 8.1.) gibi i e almlar devam
ettirmenin de sak ncalar bu tez iginde ¢e itli bélumlerde s ralanm tr. Bolum
6.5.2’de bulunan 6ngort modelinde (Grafik 6.5.) gorilece i gibi gecmi i e
alm e ilimleri devam ettirilirse TCMB’de personel says azalmayacak,
aksine art gosterecektir.

TABLO 8.1. TURK 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: Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankas 'ndaS on10Ylda e Alm Saylar

TCMB’nin i gicu planlamas nda katetmi oldu u 6nemli ad mlar da
vardr. Kurum bu konuda olumlu uygulamalarn 1971 ylIndan beri
surdurmektedir. 1971 y| raporunda belirtilen “vas fl memur istihdam ” ile
“do rui gicund”; 1972 y I nda gecilen norm kadro sistemi ile “do ru say da
i glcund” i e alma konusunda, Turkiye’de emsali olabilecek pek c¢ok
kurumdan ondedir. Arad bu ko ullar da surekli olarak yenilemekte ve
ca n gereklerine uygun duruma getirmektedir. Bu ko ullar a¢sndan

bakld nda TCMB'nin dikkat etmesi gereken nokta “do ru zamanlama”
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olmaldr. imdiye kadar olan i e alm 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 yonetmelik, yasalar ve kurum
kaltart uyar nca bellidir. Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankas Memurlar
Yonetmeli i uyar nca eleman al mlarnda 30 ya st snr aranmaktadr ve
Banka orta ve Ust dizey yoneticilerini kurum icinden vyeti tirmeyi tercih
etmektedir. Bu ko ullar altnda i e alm, TCMB icin i yerinde ya da Imn
dengede tutabilmek ad na tek ve en 6nemli ara¢ durumuna gelmektedir. Ya
da Imn dengede tutmak icin yap lacak planlama icin gerekli veriler TCMB
i e alm verileri ve yuararlikte olan kanunlardr. Bu veriler temel olarak
ortalama i e giri ya ortalamas ve emeklili e hak kazanma ya dr. Bu iki
veriye ek olarak, TCMB stratejik planlar insan kaynaklar planlamas

konusunda k lavuz olacaktr.

AMB 0rne inde goéruldi G gibi personel saysnn ya lara gore
grafi inde tekdize da |m elde edebilmek i¢in her yl i e al nacak eleman
say s Onemlidir. Stratejik planlar ¢cercevesinde belirlenecek toplam personel
saysnn (B), emeklili e hak kazanma ya (C) ve i e giri ya ortalamas

(D) aras ndaki farka bélinmesi sonucunda;

her yl alnmas gereken eleman says (A) bulunacaktr. Ornek vermek

gerekirse;

gereken toplam personel say s B=4000,
emeklilik ya C=65,

i e ba lama ortalamaya D=25 al nacak olursa;

_ 4000
65- 25

=100ki i
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heryli e ba latlmas gereken cal an says olarak baz al nabilir. Bu ekilde
orta ve uzun erimde ya lar aras nda dengeli bir (tekdize) da |m (Grafik
8.2.) elde edilehbilir.

120
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60 ~

40 -

Personel Say s

20

0 T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T
25 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47 49 51 53 55 57 59 61 63
Ya

‘ ——Personel Say s ‘

Grafik 8.2: deal Personel —Ya Grafi i

Elbette bu sayy her ylI kat bir ekilde korumann da sak ncalar
olabilecektir. Ancak her y | al nan eleman say s n n ortalamas n n, di Uk bir
sapma ile bu say ya yak n ¢ kmas, do ru yolda gidildi inin gostergesidir. Bu
say n n k sa vadeli gereksinimler dikkate al narak belli oranda azaltImas ya
da ¢co altlmas uygun olaca gibi, uzun vadeli gereksinimlerde olu abilecek

geli meler do rultusunda gincellenmesi de gerekebilecektir.

Buradaki celi ki i gucu planlamas nn (65 (emeklilik ya ) — 25 (i e
giri ya ortalamas) = 40 (beklenen hizmetyl) ) 40 y Il k zaman sureci igin
yap lyor eklinde alglanmasdr. Bu denli uzun slrece yaylan plan,
teknolojinin ve kireselle menin getirdi i yeniliklerle strekli de i en ko ullar
yok say yor demektir.  glcl planlamas, stratejik i planlar c¢ercevesinde ve
k lavuzlu unda yaplaca ndan bu planlarla uyum icinde olmaldr. Bu
ac lardan TCMB'nin stratejik planlarnn 3 y| lGzerinden yap Imas, i gicu
planlarnn da 3 yllk olarak dizenlenmesinin uygun olaca n
gostermektedir. Gelecekte olu mas istenen kurulu u hedefleyen, ancak
gunin ko ullarn da ihmal etmeyen bir yakla mla yaplan i gucu planlar
sayesinde, TCMB hem cal anlar hem de payda lar a¢sndan hesap

verebilirlik ve effafl k ilkelerini peki tirerek gtvenilirli ini daha da art racakt r.
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