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INSAN KAYNAKLARI YONETiMiNDEKi EGILIMLER,
EGILIMLERIN ITICi GUCLERI ve KAMU YONETIMINDE
UYGULANABILIRLIGI

Aysegiil SAYLAM’ ve Dogan Nadi LEBLEBICi™~

Ozet

Kiiresellesme, teknolojik gelismeler, isglict ¢esitliligi ve benzeri gelismeler insan
kaynaklar1 yonetiminde yeni egilimlerin ortaya ¢ikmasina yol agmistir. Caligmanin amaci
insan kaynaklar1 yOnetiminde ortaya ¢ikan ve yayginlasmast muhtemel egilimleri
aciklamak, egilimlerin itici gliglerini belirtmek ve bu egilimlerin kamu kesiminde
uygulanabilirligini degerlendirmektir. Genel olarak bakildiginda; teknoloji, rekabet, isglicii
maliyetleri, kiiresellesme, isgiicii c¢esitliligi, toplam kalite yOnetimi uygulamalari,
demografik yapidaki degisiklikler insan kaynaklar1 yonetimindeki yeni egilimlerin
arkasindaki temel dinamikler olarak ortaya g¢ikarken, yeni kamu isletmeciligi ve hiikiimet
politikalarmin kamu kesiminde insan kaynaklar1 yonetiminde model arayislarina 6n ayak
oldugu goriilmektedir. S6z konusu yeni egilimlerin 6zel sektér kuruluslari tarafindan
uygulamasimin Oniinde fazla bir engel bulunmazken bu egilimlerin kamu kesiminde
uygulanabilmesi i¢in insan kaynaklarina iligkin yasal diizenlemelerin daha esnek hale
getirilerek kamu kesiminde daha esnek bir istihdam anlayisinin yaratilmasi ve bilgi
teknolojilerinden daha yaygin bigimde yararlanilmasi gerekmektedir.
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The Trends and Their Driving Forces in Human Resource Management, and
the Applicability of Them in Public Administration

Abstract

Globalization, technological developments, workforce diversity and similar causes
have evoked new trends in human resource management. The aim of study is to explain
appearing trends in human resource management, and to indicate possible the driving forces
behind these trends, and to discuss the applicability of these trends in public administration.
In general, technology, competition, labor cost, globalization, demographic changes, total
quality management are becoming driving forces of new trends in human resource
management whereas new public management and government policies leads public
organizations for he search of new employment models. There is almost not much
drawbacks for private sector to apply new trends in human resources management.
However, for public administration it is necessary to change legal context of human
resource management and employment policy to provide flexibility, and information
technology should be involved in human resource management issues.
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GIRIS

Insan kaynaklar1 yonetimi (IKY), bir orgiitin temel yonetim siirecleri
arasinda yer alir. Bu bakimdan, IKYY bir érgiitteki tiim hat yoneticilerinin asli isidir
ve Orgiitiin planlama, drgiitleme, esgiidiimleme ve IKY’nin denetim gibi yonetim
siiregleri ile yakin baglantis1 vardir. insan kaynaklar: (iK) etkili kullamlmadiginda
diger yonetsel siireclerden etkili sonu¢ almak miimkiin goériinmemektedir.
Gilinlimiizde ekonomik ve teknolojik sartlar orgiitlere 6nemli firsatlar sunmaktadir.
Ancak bunun yaninda Orgiitler ciddi bir rekabet baskisim da {izerlerinde
hissetmektedir. Rekabet baskisinin en Onemli unsuru mal/hizmet iretim
maliyetleridir. Uretim maliyetlerinin azaltilmasinda nitelikli personelin iiretim
stireclerinde verimliligi saglamasi ¢ok onemlidir. Bu nedenle, maliyet ve {iretim
verimliligi bakimindan IK en énemli unsur haline gelmektedir.

Hikiimetler, orgiitlerin, basarisim1  ve etkinligini arttirmak ve bunu
siirdiirebilir kilmak icin yeni yollar aramaktadir. Bu arayis, orgiitleri, IK
yonetiminde farkli uygulamalar1 kullanmaya ve IK yonetiminde yeni doniisiim ve
egilimleri uygulamaya yoneltmistir (Stace, 1987: 52). IK y&netimindeki yeni
egilimler, rekabet baskisi yaratan teknolojik gelisimler, hiikiimet politikalari,
kiiresellesme, Toplam Kalite Yonetimi (TKY) gibi yeni yonetim modelleri,
nitelikli isgiicii ag1@1, isgiicii cesitliligi, isgiici maliyeti gibi etkenler IK
yonetiminde egilimlerin ortaya ¢ikmasini ve yayilmasini saglamustir.

Bu ¢alismanin amaci orgiitlerin en 6nemli beseri ve sosyal sermayesi olan
insan kaynaginin yonetiminde ortaya ¢ikan egilimlerin neler oldugunu agiklamak,
bu egilimlerin arkasindaki itici gigleri belirtmek ve kamu kesiminde
uygulanabilirligini genel olarak tartigmaktir.

I. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDEKiI EGILIMLERIN
ARKASINDAKI iTiCi GUCLER

IKY giiniimiizde, calisanlarm yeteneklerinin degerlendirildigi, beseri
sermaye yoOnetimine dogru, Orgiitlerin stratejik ortaglt olan, oOrgiit kiiltiiriiniin
yaratilmasinda ve doniistiiriilmesinde degisim yonetiminin lideri olan, ¢alisanin
performansinin gelistirilmesinde ve kariyer planinin yapilmasinda énemi artan bir
yaptya biiriinmiistiir (Ozden, 2003: 105). Entelektiiel sermayeye yapilan vurgu
giderek artarken IK y&netiminin énemi de buna paralel olarak artmaktadir. IKY
ayrica, calisanlarin  bilgi ve becerilerinin gelistirilmesinde, degisim ve
uygulamalara adaptasyonunun saglanmasinda, bilginin yaratilmasinda ve
yonetilmesinde &nemli rol iistlenmektedir (Ruona et al., 2003: 277). iKY
birimlerinin, drgiitlerin dnemli birimi haline gelmesinde ve IK y&netiminde yeni
egilimlerin ortaya cikmasinda asagida belirtilen itici giiclerin etkili oldugu
sOylenebilir.
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A. KAVRAMSAL CERCEVE

Bu calismanin kavramsal cercevesinde IKY’deki yeni egilimlerin itici
giicleri olarak goriilen teknoloji, rekabet, isgiicii maliyeti, kiiresellesme, isgiicii
cesitliligi, toplam kalite yonetimi, demografik degisimler, yeni kamu isletmeciligi,
hiikiimet politikalar1 asagida sirasi ile ele alinmaktadir.

Teknoloji, drgiitleri en ¢ok etkileyen kuvvet olarak tanimlanmistir. Her seyin
elektronik olmasi (e-Her sey), isin nasil yapilacagini, isi kimin yapacagini
belirleyen en 6nemli etken haline gelmistir (Ruona et. Al., 2003: 275-276).

Teknolojik degisimin isbolimii iizerindeki etkileri uzun zamandir
sosyologlarin ilgisini gekmektedir (Erikson, 1986; Gamsey, 1981). Genel olarak da
teknolojideki degisimin IKY iizerindeki etkileri Leavitt’in (1965) &rgiit modeli
olan ve Leavitt Elmas1 olarak bilinen yapida vurgulanmustir. Bir tiriiniin mal ve
hizmet yapisinda iiretim siire¢ ve yontemlerinde meydana gelen degisim olarak
adlandirabilecegimiz teknolojik degisimin, isin gerektirdigi niteliklerde, is
tasariminda degisikliklere yol agtigi bilinmektedir (Kelley, 1990). 1970’lerden
itibaren yeni teknolojilerin maliyeti azalmig ve erisimi kolaylagsmistir. Buna paralel
olarak yeni teknolojilerin, giivenilirligi, hiz1 ve isgiiciine katkis1 arttik¢a yeni
calisma modelleri ortaya ¢ikmustir (Di Martino and Wirth, 1990: 534). Ornegin
bilgi ve iletisim teknolojisinde meydana gelen degisimler, ¢alisma hayatinda
esneklik uygulamasini saglamistir (Dogrul ve Tekeli, 2010, s. 11). Ozetle teknoloji,
bir isin mahiyetini, nasil yapilacagini, kim tarafindan nerede nasil icra edilecegini
belirleyen en 6nemli faktérlerden birisidir.

Rekabet IK yonetimini zorlayan bir unsur olmasinin yaninda birgok firsat da
sunmaktadir (Agarwala, 2002). Orgiitler rekabetin yogun oldugu dénemlerde sahip
olduklar orgiitsel yapinin esnek olmamasindan ve yavas hareket 6zelligine sahip
olmasindan dolay1 baslangigta bu rekabete ayak uyduramamislar ve yeni yapilanma
arayislaria yonelmislerdir (Varol, 2001). IK yonetiminde sanal orgiitler gibi yeni
calisma usulleri ortaya ¢ikmis, orgiitler hiyerarsinin daha az oldugu orgiitlenme
modellerini benimsemeye baslamustir.

Rekabetin artmasiyla birlikte orgiitler basarili olmak igin, kiiresel ve yerel
olarak daha fazla uyum saglayan dayanikli, ¢evik, miisteri odakli yapilara
yonelmistir. Bu da IK yonetimde yeni egilimlerin ortaya ¢ikmasina neden olmustur
(Albu and Morosan-Danila, 2009: 135-138).

Artan rekabet baskisina paralel olarak isgiicii maliyeti yiikselmis, Orgiitler
rekabet stratejilerini, isgiicii maliyeti diisiik tilkelere ihrag etmeye baslamistir. Bunu
yapamayanlar, isgiicii maliyetini diisiirmek icin islerin dogasini iscilere gore
degistirmeye yonelmistir. Calisanlarin caligma saatlerini azaltma, c¢alisanlarinin
statiistinii diisiirme ve ticretlerini kesme isgiicii maliyetini azaltmada kullanilan
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diger yontemlerdir. Baz1 orgiitler, daha korumaci stratejiler gelistirmis ve bunlari
denemislerdir. Orgiite ek deger kazandiracak TKY, Hi¢c Hata Yapmama (Zero
Defect Program) ve Tam Zamaninda (Just in Time) gibi teknikleri sistemlerine
dahil etmislerdir. Bu yaklasimlar, isin tasarimini, statiisiinii, isin dogasim ve
calisma kosullarmi etkilemistir. Ornegin bu tarz tekniklerin yayilmas ile birlikte
takim ¢alismas1 gibi yeni isletme modelleri IK yonetimde yeni egilimler olarak
ortaya ¢ikmustir (Tremblay, 2003: 3). Isgiicii maliyetinin 6rgiitler tarafindan énemli
bir maliyet unsuru haline gelmesi, érgiitleri IKY alaninda, isgiicii, calisma tarzlari
ve ig tasarimi agisindan farkli arayislara yoneltmistir.

Kiiresellesme olgusu 20 yiizyill sonlarinda ve ozellikle 21. ylizyilda
ekonomik, sosyal ve siyasal anlamda olumlu ve olumsuz tartigmalar1 beraberinde
getirmistir. Kiiresellesme ile birlikte sermayeye paralel olarak insan kaynaginin da
giderek serbest dolasima konu olmasi, bilgiye erisimin durdurulamaz hale gelmesi
orgiitleri derinden etkilemistir. Var olan kurallar, normlar, orgiit kiltiirii yeniden
sorgulanmus ve IK yonetiminde yeni unsurlarin ortaya ¢cikmasiyla sonuglanmistir.

Zaman, cografya, kiiltiir, ekonomik konular, biirokrasi ile bas etme, emek
somiirtisii gibi konular ile belirgin hale gelen ¢esitlilik ve bu gesitliligin basariyla
yonetilmesi konusunda orgiit yonetimi ve IK ydneticileri yeni arayis ve
doniisiimlere yonelmistir. Orgiitler bir anlamda kiiresellesmenin 6zellikle 1K
acisindan yarattig1 sorunlarla basa ¢ikmaya zorlanmistir.

Isgiicii ¢esitliligi yas, etnik koken, cinsiyet, fiziksel yetenek, ik, egitim
gecmigi-diizeyi, cografi konum, dini inang vb. konular1 igermektedir ve
kiiresellesme ile birlikte artmistir. Bir Orgiitiin basarisi, iiretkenligi bu gesitliligi
iiretebilecek bakis agisina sahip olmada gizlidir. Bir orgiit bu cesitliligi stratejik bir
firsata doniistiirebilirse, “bizim yaptigimiz en 1iyisi” tutumundan vazgegerse
kazanim saglamaktadir (Cox, 1993, Aktaran: Albu and Morosan-Danila, 2009:
136). Kiiresellesmenin bir yansimasi olarak iktisadi isletmelerin sinirlar asan
yatirimlari, beraberinde isgiicii ¢esitliliginin yarattigi sorunlarla ilgilenmeyi
gerektirmistir. Dolayisiyla, farkliliklar1 yonetebilme, gelistirme ve firsata
doniistirmede IKYY yeni egilimlere yonelmistir.

Toplam Kalite Y&netiminin gelismesi ile birlikte IKY islevlerinde de Kalite
unsuru vurgulanmaya baslanmigtir. TKY, tim siireglerin iyilestirilmesini
benimseyen, kaliteye vurgu yapan, iletisime 6nem veren, i¢ ve dis miisteri tatminini
vurgulayan, takim caligmasimi destekleyen, siirekli iyilesme felsefesiyle calisan,
insan odakli olan kalitenin vurgusunu insana dogrultan bir yonetim felsefesidir. Bu
yonetim felsefesi bireyi merkeze alan onun gelisimine ve is tatminine 6nem veren
bir sistemdir. Dolayistyla TKY 'nin, IK ydnetiminin, bir érgiitiin en énemli pargast
oldugunu diisiinmesi yanlis olmayacaktir.

TKY nin IKY sistemine dahil edilmesi, yiiksek performansli is sistemlerinin
uygulanmasini saglayarak, is giivenligi, is esnekligi, takim ¢aligmasi gibi unsurlara
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olan vurguyu artirmustir. IK uygulayicilari bunun etkisiyle, calisanlarm farkl
orgiitlerde en iyi sekilde firsatlardan yararlanmalarim saglamaya cabalamakta ve
yeni egilimleri yonetime dahil etmeye ¢alismaktadir (Richbell, 2001: 263-265).

Geng niifusun azalmasi, ortalama yasam siiresinin artmasi, niifusun
yaslanmasi ile birlikte, insan kaynaginin egitimi ve gelistirilmesi 6nem
kazanmustir. Orgiitler icin mevcut personeli elde tutma ve nitelikli personeli drgiite
¢ekme yoniinde ¢abalar, insan kaynaginin egitimi ve gelistirilmesi konusunda yeni
egilimlerin ortaya ¢ikmasina yol agmustir.

Diinyada 16-24 yas aras1 6nemli bir isgilicli potansiyeli vardir ancak bu
potansiyelin tamaminin 6rgiitlerin aradigi niteliklere sahip oldugu sdylenemez. Bu
yiizden, personelin ise alinmasi, egitilmesi ve bagliligm arttirlmasinda, IKY yeni
roller Gstlenmistir (Richbell, 2001: 266-268).

1970’11 yillarda, kamu sektdriinde yasanan agir1 biiylime buna paralel olarak
issizlik ve enflasyonun artmasi neticesinde sorunlara ekonomik anlamda liberal
politikalarla ¢oziimler aranmig, kamu kesiminde 6zel sektor orgiitlerinin yonetim
ilke ve yontemlerinin kullanilmasini éneren “Yeni Kamu Isletmeciligi” yaklagimi
ortaya c¢ikmistir. Hiikiimetler bu sikintilara karsi ilk olarak kamu sektoriiniin
yeniden diizenlenmesini, personel yonetiminde performansa dayali {icret sistemi
gibi bir takim tesvik edici araglarin, 6zel sektdrden ithal edilmesi gerektigini
diigtinmiislerdir (Eliassen and Sitter, 2008: 100-101). Yeni kamu isletmeciligi
hareketi ile bireysel verimlilik ve performansa yapilan vurgu artmigtir. Yeni kamu
isletmeciligi hareketinin de etkisiyle, “insan Kaynaklar1 Gelisimi” (Human
Resource Development) stratejisi de yonetimde calisan bireyi temel basari anahtari
olarak vurgulamigtir. Bu yonetim yaklasimi sayesinde, etkinlik, yiiksek
performans, sonu¢ odakli hizmet saglama, g¢alisanlarin bireysel yeteneklerini
koruma ve stirdiirme gibi yeni egilimler biiyiik 6nem kazanmistir (Kock and Burke,
2008: 460).

Hiikiimet politikalar1 da 1K yonetimindeki egilimleri etkilemektedir.
Hiikiimetlerin, 6rgiitlerin 1K politikalar1 iizerinde énemli etkileri vardir. Ornegin,
igsizligin yiiksek oldugu donemlerde, hiikiimetlerin insan merkezli isletme
yonetimini veya yiiksek iicret vererek orgiitlere calisan1 cekme politikasini daha az
benimsedigi sdylenebilir (Tremblay, 2003: 3).

Hiikiimetlerin istihdam politikalar1 da ¢alisanlarin 6rgiitiin gelisimi yoniinde
bilgilendirilmesini saglamistir. Bunun sayesinde, IK uzmanlar1 kurum ici iletisim
kanallarinin gelismesinde anahtar rol istlenmistir (Richbell, 2001: 261-263).
Hiikiimetlerin calisma hayati ile ilgili politikalarma ayak uydurmak igin IK
yonetimleri de calisanlarin  egitilmesinde, gelistirilmesinde, verimliliklerinin
arttirllmasinda yeni egilimleri orgiitle biitiinlestirmeye ¢alismaktadir.

Yukarida sayilan IKY ile ilgili ortaya ¢ikan egilimlerin nedenleri birbirinden
bagimsiz diisiiniilmemelidir. Bu egilimlerin ortaya ¢ikmasina yol acan nedenlerin
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her biri digerinin 6nciilii veya ardil olarak diisiiniilebilir. Ornegin; kiiresellesme ile
birlikte, is giicli c¢esitliligi artmuis, bilginin Onemi, erigim kolayligi {istinligi,
rekabet ve kaliteyi onemli hale getirmis, isgiicli maliyeti kritik hale gelmis,
teknolojinin gelismesi ile birlikte isin dogas1 degismis, orgiitlerde insan kaynagi en
etkili iiretim faktdriine déniismiistiir. Bu siirecte IKY bircok rol iistlenmis ve yeni
egilimleri orgiitlere kazandirmaya baglamistir.

II. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE YENi VE
YAYGINLASAN EGILIMLER VE BU EGILIMLERIN KAMU
KESIMINDE UYGULANABILIRLIGI

Orgiitlerde stratejik bir unsur haline gelen IK yonetiminde, itici giiglerin
etkisiyle giderek yayginlagsan egilimleri orgiitlerin ¢alisma usulleri, is tasarimi,
isglicii cesitliligi, iicret sistemleri ve yonetim modelleri agisindan degerlendirmek
gerekir. Bu g¢ergevede degerlendirildiginde yeni egilimlerin; esnek c¢aligma
modelleri, yonetim bilgi sistemi, sosyo-teknik tasarim, yetenek yonetimi, is
miihendisligi, is tasarimlari, performans yonetimi ve performansa dayali iicret, e-
insan kaynaklar1 yonetimi asagida ele alinmaktadir.

Esnek Calisma Modelleri: Giderek gelisen ve yayginlasan teknoloji,
orgiitlerde c¢aligan sayisini, niteliklerini, Orgiitiin goérevlerini ve de ¢iktilarin
etkilemektedir. Orgiitler isgiicii maliyetini azaltma, kalite ve yenilik yaklasimlari
gibi uygulamalara yonelmektedir, Bu tarz yaklagimlarin sonucunda esnek ¢aligma
talebi yogunlagmaktadir (Tremblay, 2003: 3-4).

1970°1i yillarda hizmet sektoriindeki islerin ve ¢aligma saatlerinin
¢esitlenmesi sonucunda belirli saat araliklarinda ¢alismak yerine rotasyon, aksam
nobeti, hafta sonu, tatilde, telefon ilizerine ¢alisma, yar1 zamanh g¢aligma, belirli
saatlerde calisma gibi esnek ¢alisma diizenleri ortaya ¢ikmustir (Tremblay, 2003:
10). Diger taraftan teknolojik gelismeler de esnek ¢alisma modellerinin artmasina
neden olmustur. Teknolojik aygitlarin maliyeti azaldik¢a, bunlara erisimin, hizi,
giicii ve giivenilirligi arttik¢a esnek ¢alisma uygulamalart da artmistir (Di Martino
and Wirth, 1990: 534).

Yeni ¢alisma modellerinin ti¢ 6zelligi vardir (Baarne et al., 2010, Aktaran:
Brummelhuis et al., 2012: 113-114):

- Esnek ¢alisma modellerinde c¢alisma zamanlart esnektir, calisanlar ne zaman
calisacaklarini kendileri karar verirler.

- Calisanlar nerede ¢alisacaklarini kendileri belirlemektedir (ofis, ev, vb.).

- Medya ve teknolojiden, caliganlar faydalanabilmektedir (e-mail, telefon, vb.).

Esnek Calisma modellerinin yaygin érnekleri olarak sunlar verilebilir (Olger,
2004a ; Di Martino and Wirth, 1990: 530-533): Yar1 Zamanl Calisma, is Paylasimu,
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Evde Calisma, Tele Caligma, Cagr1 Uzerine Calisma, Cep Telefonuyla Calisma, Uydu
Ofisleri, Gegici s Rotasyonlar1, Yerel Calisma Merkezleri.

Esnek ¢aligma modellerinde 1K uygulamalari da farklilagmaktadir. Ornegin,
sanal iggiliciiniin iicret yonetiminde, performansa dayali iicret, yeteneklere gore
iicret, ikramiye tesvik uygunlugu, ekip tabanh iicretlendirme, takdir programlari,
rekabet yerlestirme gibi yontemler uygulanabilir (Olger, 2004b: 63-64). Geleneksel
calisma diizeninden farkli olarak, yeri, zamani1 ve siiresi agisindan esnek olan
calisma modellerinin  yaygmlagmas: farkli ilkelerin istihdam hukukunda
degisikliklere yol agmustir. istihdam hukuku alanindaki degisikliklerin esnek
modellerin uygulanabilirligine katkisi iilkeden iilkeye farklilagmaktadir.

Yénetim Bilgi Sistemi: IK yonetiminde ortaya ¢ikan ve kullanimi giderek
artan bir diger egilim ise IK yonetim bilgi sistemidir. Yonetim bilgi sistemi
yonetimin islevlerinin kontrol edilmesini ve yonetilmesini saglayan, karar verme
stirecini dogrudan etkileyen, yonetim igin bilgi iireten ve bu bilgiyi sunan teknoloji
temelli bir sistemdir (Polat, 2007, 5.188).

Geleneksel yapidan kopus ile birlikte teknolojiye yatirnm artmis, buna
paralel bilgi ve bu bilginin iiretimi artnustir. (Aydin ve Oktem, 2009: 132). Bu
kapsamda orgiitlerin bilgiyi treten, kullanan ve paylasan oOrgiitlere doniismesi
gerekmektedir. Orgiitler farkli diizenlemelere Sahip oldugu icin, kendi kurumsal
bilgilerini gizlilik ilkesi adi altinda veya gii¢ katma sorunu nedeniyle
paylagmayabilir, dolayisiyla yonetici ve personelin bu sistemin oOzellikleri ve
teknoloji konusunda egitilmesi gerekmektedir. Diger yandan, bu tiir sorunlarin
yaygin olarak yasandigi kamu kurumlarinda bdyle bir sistemin etkin islemesi i¢in
merkezi bir kamu personel bilgi sistemi gerekmektedir. Bu sistemin de bilgi-islem
alt yapist farkli olan kamu kurumlarinda uyumlastirma sorununu asmasi
gerekmektedir.

Sosyo-Teknik Tasarim: Sosyo-teknik tasarim, insan ihtiyaci, degerleri gibi
sosyal unsurlarla, donanim, yontem, teknik vb. unsurlarin etkilesimini igeren bir
siire¢ yonetimi anlayisidir (Vayvay ve Tatlisu, 2006: 47). Is Siireclerinin yeniden
tasarlandigi sistemde, organizasyonu gelistirmek igin problem ¢dzmek yerine,
problemlerin kaynagiin otomatik olarak elendigi krizin olmadigi bir diizen
hedeflenir. Bu siirecte insan faktoriine verilen 6nem vurgulanarak orgiitiin etkinligi
arttirmak amaclanir (Attaran and Nguyen, 1999: 554).

Sosyo-teknik tasarim, yeni is sistemleri tasarlandiginda, bunun sosyal ve
teknik boyutuna esit agirlik veren bir sistemdir. Sosyo-teknik yaklagimin
prensiplerini benimseyen bazi orgiitler, calisanlarmin i tatminine sahip olmasini
saglamistir. Bu sistem teknoloji ve orgiitsel yap1 degisse de, calisan hak ve
ihtiyaglarina 6nem verir. Sosyo-teknik tasarimin bir diger degeri de katilimei
yonetimdir. Bu sistemde calisanlarin, kararlara katilimi, cesaretlendirilmesi ve
kararlar1  etkilemesi biiyiilk Onem tagimaktadir. Bilginin yaratilmasinda
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gelistirilmesinde takim g¢alismasina biiyiik 6nem vermektedir (Mumford, 2000:
125-128).

Kapsayici bir sistem olan sosyo-teknik dizaynin kamu yonetiminde
uygulanabilirligin arttirilmasi igin, ¢alisanlarin karar verme siirecine katildigi, is
tatminine énem verilen, teknoloji ile ¢alisanin uyum iginde bir arada bulunmasini
saglayan egitimin ¢aligana verildigi bir yonetim anlayisina ihtiyag vardir.

Yetenek Yonetimi: 1990’larin basindan itibaren, ¢alisanlar is giivenligini,
istthdam edilmekte degil, istihdamin ydnetebilmesinde aramaya baslamigtir. Bir
diger anlamda, birey artik igse segilen degil, isi secen O0zne konumuna gelmistir.
Kot yonetim, egitim eksikligi, zayif kariyer gelisimi, ¢alisanlarin isten ayrilmasina
veya o isi tercih etmemesine neden olmaktadir. Bu yiizden oOrgiitler, nitelikli
elemant is yerinde tutmak i¢in biiyiik caba harcamaktadir (Hay, 2001: 52-55).

Insan Sermayesi Yonetimi (Human Capital Management), IK modiilleri
olarak da adlandirilan yetenek yonetimi' yeni calisanlarin sisteme katilmasi ve
gelistirilmesi siirecidir. Mevcut ¢alisanin gelistirilmesi, Orgiitte tutulmasi ve yeni
elemanlarin orgiite ¢ekilmesi egilimi 1990’11 yillarda ortaya ¢ikmis ve gliniimiizde
yayilmaya devam eden IKY egilimidir (Albu and Morosan-Danial, 2009: 135-138).
Orgiitler giderek basarilarinin, ¢alisanlarin bilgi ve tecriibesinden kaynaklandigini
Ogrendik¢e, insan kaynaginin gelistirilmesine biiyiilk vermeye baglamistir. Bu
modelde, yonetimin en 6nemli rolii, yonetim olarak sahip oldugu yetenegin farkina
varip, rakiplerinin oOzellikleri ile piyasanin kosullarin1 kiyaslayarak, gercek
yetenegini belirleyip yeterli miktarda ve gerekli nitelikte kisiyi yonetime dahil
etmektir (Altundag, 2009: 457-458).

Basarinin anahtar1 olan yetenekli kisileri orgiite cekmek i¢in egitim ve firsat
olanaklart gelistirilmesi, rekabet yetenegi olan personelin ise alinmasi, ticretlerin
rekabeti tesvik edici olmasi, terfi olanaklarinin ¢alisanlara saglanmasi, nitelikli
calisanlarin Orgilitte tutulmasi i¢in gerekli programlarin uygulanmasi, performans
yonetimi siirecine gegilmesi gerekmektedir (Albu and Morosan-Danila, 2009: 135-
138).

Gliniimiizde kamu ydnetimi de benzeri goriilmemis bir degisim
yasamaktadir. Bu cergevede “Etkili Lider Yonetimi” kamu yonetiminde tartisilan
bir yaklagim olmustur. Bu yaklagimin bir yansimasi olarak yetenek yonetimi, ise
alimda, yetenekli personelin elde tutulmasinda ve gelistirilmesinde, gelecek kamu
liderinin gelismesinde ve yetistirilmesinde etkili olup olmadig: tartisilmaktadir
(Devine ve Powell, 2008: 2-3).

Kamu yonetimde yetenek yonetiminde yoneticilerin, etkili, becerikli liderin
kim oldugu konusunda ortak bir yargiya ulagmasi gerekmektedir. Becerikli
insanlarin gelismesine biiyiik 6nem verme, personelin gerekli nitelik ve beceriyi
gostermeleri i¢in denetim mekanizmalarini olusturma onemlidir. Diger taraftan
yonetim tarafindan yetenekli personelin diger kamu kurumlarinda ve 06zel
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sektordeki yetenek yonetimi programlarina katilimi saglanarak kendilerini
geligtirmelerine olanak saglanmalidir. Biitiin bunlarin orgiitiin  stratejik plam
icerisinde yer almasi 6nemlidir (Devine and Powell, 2008: 5-6; Hay, 2001: 52-55,
Heinen and O’Neill, 2004: 68).

Is Miihendisligi: Bilimsel yonetim yaklasiminin uygulamas: olarak
nitelendirilebilecek i3 miihendisligi teknigi, insan makine etkilesiminin
gelistirilmesine yonelik bir is tasarimi1 modelidir. Teknolojinin ilerlemesi ile ortaya
¢ikan bilgisayar destekli model olan ig miihendisligi, ¢alisan ve makine arasindaki
etkilesimin arttirilmasi ve gelistirilmesine yonelik bir sistemdir (Garg and Rastogi,
2006: 574).

Bu sistemde liderin &nemi biiyiiktiir. Is miihendisligi, isin basarisini da
sikintisini da yoOnetimin kalitesi ile iligskilendirir. Liderlik stili ile isin niteligi
uyusmuyorsa, is liderlik stiline uygun hale getirilmelidir (Fiedler, 1965: 115-116).

Is miithendisliginin kamu y&netiminde uygulanmasii engelleyen unsurlar
arasinda, kat1 hiyerarsi, orgiit kiiltiirli, siireclerde ¢ok fazla ¢ikar grubunun olmasi
dolayisiyla simirlarin - gakigmamasi, politikalarin  ani  sekilde degistirilmesi,
tesviklerin birlestirilmesi, hizmetlerin ¢ok genis bir yelpazede ele alinmasi,
personelin kamu yonetiminin énemli bir pargasi olmasi sayilabilir (McAdam and
Donaghy, 1999: 34-35). Bahsedilen sorunlarin kamu yo6netiminde de bu egilimin
uygulanmasini 6nledigi disiiniilebilir. Bu kapsamda, kamu yo6netimi, ileri goriisli,
acik, esnek, iletisime ve planlamaya Onem veren bir yapiya biirlindiikce is
miihendisliginin uygulanmasi kolaylasacaktir.

Is Rotasyonu, Is Genisletme, Is Basitlestirme, Is Zenginlestirme: Is
Rotasyonu, calisanlarin belirli islerden diger islere gecerek gorev yapmasidir
(Dessler, 2000: 110). Bir diger anlamda, belirli bir ¢alisganin zaman akis1 igerisinde,
belirli bir igten bagka islerde periyodik olarak gorevlendirilmesine is rotasyonu adi
verilmektedir. Bu is teknigi iste calisanin daha rekabet¢i olmasini saglamasinin
yaninda, isin faaliyet, yap1 ve amaclarinda bir degisiklik yapmamasi nedeniyle he
zaman islerde iyilestirmeyi sagladigi soylenemez.

Is genisletme isin kapsaminin, yatay olarak genisletilmesidir. Calisanlara
benzer gorevler vererek daha fazla gorev cesitliligi saglamaktadir. Bu baglamda,
monotonlugun azaltilmasi yoniinde hem calisan hem de igveren agisindan etkin bir
is tasarimi modelidir.

Belirli bir isin gorev ve faaliyetlerinin bir bagka ise aktarilarak, o isin gorev
ve faaliyetlerinin daraltilmasina is basitlestirme denilmektedir. Uzmanlagsmanin az
oldugu islerde is basitlestirme kullanilabilir. Gorev basitlestirme, kisinin
uzmanlagmasini arttirirken diger yandan isten sikilma, is tatminini azaltabilir. Bu
da calisanlarin isten ayrilma, istifa ve/veya ise ge¢ gelmesiyle sonuglanabilir. Bu
yiizden dikkatli uygulanmasi gereken bir tekniktir (Ozgen ve Yalgin, 2010: 70- 71).
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Is zenginlestirme ¢alisanlarin performansini iyilestirmek, kisisel gelisim ve
anlamli tecrilbe kazanmasi igin calisanlara daha c¢ok oOzerklik ve sorumluluk
vererek planlama, orgiitleme, yiiriitme ve kontrol sorumluluklarinin dikey olarak
arttirilmasidir.

Kamu yonetiminde kurumlar kendi yOnetmelikleri ¢ergevesinde, is
zenginlestirme, is genisletme, rotasyon", is basitlestirme, takim ¢alismas1", 6zerk is
takimlar1 (kendi kendini yoneten takimlar veya lideri veya yoneticisi Olmayan
Takimlar)", egitimler, maddi imkanlar gibi is tasarimma yonelik teknikleri’
uygulamaktadir. Sayilan teknikler sayesinde vatandas ve ¢aliganlarin istekleri daha
iyi algilanabilir, bu sayede calisanlarin is siireclerinde iyilestirmeler yapilabilir ve
maliyetler azaltilabilir (Akgakaya, 2010: 163). Ancak kamu yonetiminde her
hizmetin yasal dayanagimin olmasi, personel giiclendirme tekniklerinde olan is
tasarimlarinin uygulanmasina yonelik diizenli bir hukuki belgenin olmamasi
personel giiclendirmeye yonelik tekniklerin uygulanmasinda zorluk cikarabilir.
Yetki devri, yetki genigligi, yerindelik gibi hukuki dayanagi olan kavramlar
personel giiclendirmeye yonelik uygulamalardir. Fakat bu ve diger uygulamalarin
gercek anlamda, yiirlitiilebilmesi i¢in yasal, orgiitsel ve kiiltiirel teknik sorunlar
giderilmelidir (Cuhadar, 2005, 4-6).

Performans Yonetimi Ve Performansa Dayali Ucret: Performans
yonetimi, performans ile ilgili dl¢iitlerin belirlenmesi, bu 6lgiitler dogrultusunda
calisanlarin degerlendirilmesi, bu dl¢iitlerden birisi olarak kabul edilen 6zelliklerin
Olciilmesi, gelistirilmesi ve degerlendirme sonuglarinin, ise alistirma, kariyer
planlama, Odiillendirme gibi alanlarda kullanilmasina imkan veren bir siiregtir.
Performans yonetimi, ayn1 zamanda proaktif bir bakis agisiyla ¢alisanlarin gelecege
yonelik olast performansmi belirlemek, kisinin iiretkenligini ve giidiilenmesini
arttirmak igin uygulanan bir ydnetim modelidir (Ozgen ve Yalgin, 2010: 215-216).

Calisanlarin, Orgiitiin basarisinda en Onemli belirleyici unsur oldugu
anlasildikca, performans yonetiminin etkisi de artmistir. Performans yonetiminin
en 6nemli araglarindan biri performansa dayali ticret yonetimidir. Performansa
dayali licret sistemi, {icret ile performans arasinda iliski kurarak gelistirilen iicret
sistemlerini igerir. Performans yOnetiminin en onemli tesvik araglarindan olan
performansa dayali iicretlendirmede, ikramiyeler ve licret seviyeleri, ¢alisan igin
onceden belirlenmis amaglara gore degerlendirilmesiyle belirlenir. Calisan
bireylerin, ortaya koyduklar1 performanslara gore farkli iicret Odenmesi
performansa dayali {icret yonetiminin temel mantigin1 olusturur. Ucretin
performansla iliskilendirilmesinde dort temel yontem vardir. Bunlar prim, maasta
daha yiiksek artis, maas smiflandirilmasi, maasin daha hizli artmasidir.
Performansa dayali iicretin tercih edilmesinde, orgiit performansinin arttirilmast,
birey/takim performansin1 gelistirmesi, mevcut yetenekli personelin Orgiitte
tutulmas1 amaglanmaktadir (Kestane, 2003: 133-135).
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Kamu yonetiminde, performans yonetimi, performans ve ticret arasindaki
iligkinin kurulmasina yonelik c¢aligmalar “yeni kamu isletmeciligi” yaklagiminin
yayginlagmasina paralel olarak artmistir. Bu ¢aligmalarin en somut ¢iktilar1 2000°1i
yillarda alinmaya baslanmstir. (Oztiirk, 2010: 5).

Kamu yonetiminde performansa dayali iicret uygulamalari performans
Olgiitlerinin  belirlenmesindeki  gligliikler nedeniyle sorunlu olabilmektedir
(Akgakaya, 2012: 190).

E-insan Kaynaklar1 Yonetimi: Bilgi ve iletisim teknolojilerin orgiitlerde
kullanimin artmasiyla birlikte, IKY ve bilgi sistemleri giindeme gelmistir. Bu
sistemlerle, biirokratik islemlerin azaltilmasi, zaman tasarrufunun saglanmasi,
maliyetlerin azaltilmasi, etkinligin arttirilmasi amacglamaktadir. Bugilin orgiitler,
IKY faaliyetlerinden olan, basvuru toplama ve secim, egitim ve gelistirme, kariyer
planlamasi, performans ve is degerleme siireglerinde elektronik sistemlerden
yararlanmaya baslamistir. E-Insan kaynaklari olarak adlandirilan egilim, bilgisayar
aglarmm kullanarak, IKY faaliyetlerine idari destek saglayan, IK uzmanlarina
damigsmaya gerek kalmadan orgiitin entelektiiel sermayesini saglamasina,
gelistirmesine, egitmesine ve elde tutmasina yardim eden teknolojik alt yapili
sistemdir (Jian-cheng and Song-zheng, 2008: 57; Lengnick-Hall amd Moritz, 2003:
366; Voermans and Veldhoven, 2007: 887).

Bu kapsamda, kamu kurum ve kuruluslar1 kendi biinyelerinde, insan
kaynaklarma iliskin bilgilerinin depolandigi, kurumun IK faaliyetleri (egitim,
gelistirme, iicretlendirme, performans degerleme, saglik ve giivenlik) ile ilgili
bilgilerin planlamasin1 kolaylastiran elektronik veri taban1 olan K bilgi
sistemlerine sahiptir. Bu sistemler e-IKY ile karistirilmamalidir. insan kaynaklari
bilgi sitemi IK birimi tarafindan idare edilmektedir. Bu sistemin temel kullanicilart
IK personelidir. Bu tarz sistemlerin temel amaci, IK boliimiindeki siirecleri
gelistirmeyi hedeflerken, e-IKY sadece IK personelini degil, bunun disindaki
yonetici ve ¢alisanlar kapsamaktadir (Ruél et al., 2004: 365)

Gilinimiizde pek c¢ok orgiit, 6n miilakat gerektirmeyen ise alim ve
yerlestirme siireglerinde internet kaynaklarimi 6n eleme olarak kullanmaktadir.
Kamu kesiminde miilakat gerekmeyen pozisyonlarin ¢ogunda, internet ortamindan
segme ve yerlestirme yapilmaktadir. Adaylar bagvuru formlarimi kurumun
sitesinden veya mobil telefonlardan g¢evrimigi doldurabilmektedir. Hem merkezi
hem de yerel diizeyle e-ise alim yaygin kullanilan bir yontemdir. Uzaktan egitim
(e-6grenme, e-learning), e-kariyer planlama, e- iicretlendirme, e-is degerleme gibi
uygulamalarin kamu y6netimi agisindan sorunlu uygulamalar oldugu sdylenebilir.

Ozellikle kamu yonetiminde, e-insan kaynaklar1 ydnetimin yayginlagmasi
icin gerekli bilgisayar programlarinin yaratilmasi, satin alinmasi bununla alakali alt
yapinin kurumlar tarafindan tahsis edilmesi gerekmektedir. Orgiitiin kendi kiiltiiri,
Ozellikleri ve talepleri ile Ortiisecek bir bilgisayar programi gerekmektedir. Sadece
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bilgi ve iletisim teknolojilerinin yayginlastiriimasiyla, e-insan kaynaklar1 yonetimin
yayginlagacagi diisinilmemelidir. Dolayisiyla bu sistemin yararlarindan
faydalanilmasi igin {ist yonetimin destegi 6nemlidir. Maliyetli olan bu siirecin tist
yOnetici tarafindan calisanlara tesvik ettirilmesi, uygulamay1 saglayacak orgiit
kiiltiirii ve bilincin olusturulmasi, bu sistemin faydalarim arttiracaktir denilebilir
(Dogan, 2011: 74).

Son olarak, IKY faaliyetlerinin elektronik ortamdan yiiriitiilmesi igin
merkezi kamu personel bilgi sistemi olusturulmasi, KEPS‘in yayginlagtirilmasi ve
bu sistem i¢in merkezi yonetimin odenek ayirmasi ve e-imza konusunda tam
anlamiyla diger kurumlarla biitiinlesme saglanmasi gerekmektedir (Devlet Personel
Daire Bagkanligi, 2013).

SONUC

Bu calismanin konusu olan “IKY’deki Egilimler, Egilimlerin itici Giigleri ve
Kamu Yonetiminde Uygulanabilirligi” agisindan bulgular1 degerlendirdigimizde;
teknoloji, rekabet, isgiicii maliyetleri, kiiresellesme, artan isgiicii ¢esitliligi, kalite
algis1i, demografik degisimler, yeni kamu isletmeciligi ve degisen hiikiimet
politikalar1 IK’nin ydnetimini zorlastirnus ve drgiitlerin beseri sermayesi olan insan
kaynaginin &nemi daha ¢ok artmustir. insan kaynaklari birimleri de bu beseri
sermayenin en iyi sekilde orgiite katilmasi, egitilmesi, gelistirilmesi ve verimli hale
getirilmesi i¢in IKY’de farkli yontem ve teknikleri yonetim sistemlerine dahil
etmeye zorlanmistir. Bunun neticesinde IKY’de yayginlasan yeni egilimler veya
var olan egilimler orgiitler tarafindan kullanilmaya baslanmustir.

Diger taraftan bahsi gecen egilimlerin kamu yonetiminde uygulanabilirligi
tartismalidir. Bu egilimlerin Tirk kamu yonetiminde basarili bir sekilde
uygulanmasi ve yaygilastirilmasi i¢in ydnetimin bilgiyi ireten, kullanan,
paylasan, bunun biitiinlestirilmesini saglayan, bilgi teknolojilerine uyumu tesvik
eden, calisanin teknolojiyle uyum i¢inde calismasini saglayan, merkezi kamu
personel sistemi olan, KEPS’i yayginlastiran, calisanin karar verme siirecine
katildigi, mevzuatlarin galiganlarin lehine diizenlendigi, kariyer planimna 6nem
veren, dogru ise dogru insan1 istihdam eden, ileri goriislii, planlamaya 6nem veren,
esnek bir yapiya biirlinmesi gerekmektedir.

Ister kamu ister 6zel kesim olsun bir drgiitiin basaris, insan kaynagidir. Bu
kaynag1 yoneten Orgiitler bir adim Onde olacaklardir. Dolayisiyla insan
kaynaklarindaki bu egilimleri 6rgiitlerin yaptig1 yaptirimlar olarak gormek gerekir.

Bu calismada IK yonetimindeki egilimler, bu egilimlerin temel dinamikleri
ve kamu kesiminde uygulanabilirligi makro diizeyde degerlendirilmistir. Ancak bu
degerlendirmelerin somut verilere dayanmadigi, s6z konusu egilimlerin felsefi geri
plan1 ve uygulamaya nasil aktarilabileceginin ortaya koyuldugu sdylenebilir. Kamu
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yonetimi bakimindan IK konusundaki egilimlerin &niindeki en biiyiik engellerden
birinin simirlandirici mevzuat oldugu da agiktir. Bu gergevede, ilk yapilmasi
gerekenin c¢aligma hayatina iliskin mevzuatin daha esnek hale getirilip,
uygulamalarda koordinasyonun saglanmasi gerektigi soylenebilir.
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NOTLAR

' Yetenek yonetiminin literatiirde birgok anlami olmasindan dolayi, bu yeni yonetim
modelinde anlam birligi tam anlaminda saglanamamustir (bkz. Jackson ve Schuler, 1990:
235; Rothwell, 1994: 6). Ornegin Cappelli (2008), Ademsky (2003) gibi diisiiniirler,
yetenek yonetiminin 360 Derece Degerlendirme, Succession Planning, Degerlendirme
Merkezleri gibi 1950’lerde ortaya ¢ikmis yaklagimlarin yeni bir paketi oldugunu
diistinmektedir (Aktaran, lles et al., 2010: 127). Giiniimiizde ©oOrgiitlerin basariya
ulagsmasinda, bireyin anahtar rol oynadigi hesaba katilirsa yetenek yonetimi, bireyin
yeteneklerin gelistirilmesini saglayan, dogru bireyin dogru zamanda, dogru ise alinarak
orgiitiin rekabet gliciinii, bagarisini arttiran bir yonetim modeli olarak tanimi yapilabilir
(Lewis and Heckman, 2006: 145-150).

" Tiirk kamu ydnetiminde rotasyon birimler aras1 gorevde yiikselmek igin uygulanan bir is
tasarimi modelidir.

" Orgiitler, rekabet giiciinii elde tutmak, kazanmak, degisen diinyaya uyum saglamak igin
beseri sermaye olan insan kaynagindan maksimum diizeyde yararlanmaya calismaktadir
(Kiigiik, 2008: 167). Bireysel calisma yontemlerinin ortaya ¢ikardigi olumsuzluklardan
dolayi, orgiitler verimlilik, motivasyon, baglilik, performansi arttiracag: diisiincesiyle takim
caligmasina yonelmislerdir. Insan kaynaklar1 yonetiminde ortaya ¢ikan ve giderek yayilan
bu egilim, bir orgiitiin en 6nemli sermayesi olan insan kaynaginin tiretkenligini, dolayisiyla
orgiitiin verimliligi arttirmaya yonelik bir performans arttirma yontemidir.
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V315 kisiden olusan takimlarda, amaglar ve kararlar takim {iyeleri ile birlikte
verilmektedir. Calisanlar istte bulunan gorev ve sorumluluklara sahiptir. “Ben degil biz”
anlayisinin baskin oldugu bu ig tasarimi teknigi, calisanlarin monotonluktan kurtulmasi,
isini sevip iiretkenliklerini arttirmasi acisindan etkin bir modeldir. “Ozel Amagh
Takimlar”, “Stratejik s Birimleri”, “Kalite Cemberleri” Ozerk Is Takimina 6rnek verilebilir
(Ozgen ve Yalgin, 2010: 71-72).

v Tiirk kamu ydnetiminde uygulanan is tasarimlari, kamu kurumlarinda genellikle genel
miidiirliikkler biinyesinde, kurumlarin kendi birimlerinde uygulanmaktadir.



