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Tez i¢indeki biitlin bilgilerin etik davramis ve akademik kurallar
cercevesinde bizzat elde edilerek sunuldugunu, ayrica tez yazim kurallarina
uygun olarak hazirlanan bu caligmada 6zgiin olmayan tiim kaynaklara
eksiksiz atif yapildigini, aksinin ortaya ¢ikmasi durumunda her turli yasal

sonucu kabul ettigimi beyan ediyorum.
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Orgiitler, varliklarim1 devam ettirmek, verimliliklerini arttirmak ve
rekabet avantaji elde etmek i¢in insana ve insan kaynagma Onem
vermektedir. Bu &nem ile birlikte insan odakli yaklasim olan Insan
Kaynaklar1 Yonetimi ortaya ¢ikmustir. insana verilen 6nemin ozellikle
kiiresellesme ve dijital ¢cagda arttig1 goriilmektedir. Bunun nedeni teknolojik
yeniliklere bagli olarak yasanan degisimlerdir. Bu baglamda mevcut
arastirmanin amaci, insan kaynaklari yonetiminin gelecegi i¢in 6ne ¢ikmasi
ongoriilen kavramlarin ve aktivitelerin belirlenmesidir. Ayrica ¢alismanin
gelecege yonelik olmasi, segilen drneklem grubunun gesitli olmasi ve Delfi
teknigine bagli olarak yapilmasindan dolayr Tiirk yazinindaki boslugu
doldurdugu diistiniilmektedir. Arastirmanin Orneklemi, insan kaynaklari
profesyonelleri, akademisyenler, yoneticiler, lisans 6grencileri ve lisansiistii
ogrencileri olmak iizere toplamda 82 katilimcidan olugmaktadir. Veri
toplama araci olarak Delfi teknigine bagli olan anket yontemi kullanilmustir.
Katilimeilara iki tur seklinde uygulanan anketler sonucunda elde edilen
verilerin analizi i¢in SPSS 21.0 paket programi kullanilmistir. Aragtirmanin
sonucunda ise, IKY nin 6rgiitiin stratejik ortagi olacagi, tepe ydnetiminde
yer alacag, entelektiiel sermayeye dontisecegi, ¢alisan katilimini arttiracag,
hizmet sektdriine dogru doniisiim yasayacagi, yeni ¢aligma modellerine
gecis yapilacagi ve dijital ¢agin igerisinde olacagi gibi sonuglar ortaya

cikmustir.

Anahtar Kelimeler: insan Kaynaklari, Insan Kaynaklar1 Y®netimi,

Insan Kaynaklar1 Y6netiminin Gelecegi, Delfi Teknigi.

iv






ABSTRACT
THE FUTURE OF HUMAN RESOURCES MANAGEMENT: A

RESEARCH VIA DELPHI TECHNIQUE
Celik, Destina
Master, Labour Economics and Industrial Relations
Supervisor: Assoc. Prof. Dr. Oguz Basol

April, 2021

Organizations attach importance to human and human resources in
order to maintain their presence, increase their efficiency and gain a
competitive advantage. With this importance, human resource management,
a human oriented approach, has emerged. It is seen that this importance
given to human beings has increased especially in globalization and the
digital age. The reason for this is changes due to technological innovations.
In this context, the aim of the current research is to determine the concepts
and activities that are expected to stand out for the future of HRM. In
addition, its though that the study fills the gap in Turkish literature, due to
the fact that it is aimed at the future, the sample group chosen is diverse and
is performed depending on the Delphi Technique. The sample of the study
consists of 82 participants in total, including Human Resources
professionals, academicians, top managers, undergraduate students and
graduate students. The questionnaire method based on the Delphi technique
was used as the data collection tool. The SPSS 21 package program was
used to analyze the data obtained as the results of the surveys applied to the
participants in the form of two rounds. As a result of the research, the results
show that HRM will become the strategic partner of the organization, take
part in the top management, transform into intellectual capital, increase
employee participation, transform into the service sector, transition to new

working models and be in the digital age.

Key Words: Human Resources, Human Resources Management, The
Future of Human Resources Management, Delphi Technique.
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GIRIS

Orgiitler hayatta kalabilmek, hedeflerine ulasabilmek ve bunu
siirdiiriilebilir bir hale getirerek rekabet avantaji elde edebilmek igin
gecmisten giiniimiize birtakim politikalara ve uygulamalara yer vermektedir.
Bu durum her ne kadar ilk yillarda ¢ok 6nemli goriilmemis olsa da 6zellikle
son donemlerde, diger bir ifadeyle kiiresellesme ve bilgi teknolojisi
doneminde neredeyse bir zorunluluk haline gelmistir. Yonetim, Taylor’un
Bilimsel Yonetim yaklasimi ile baglamis, sonrasinda Personel Ydnetimi,
Insan Kaynaklar1 Y6netimi, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Yetenek
Yonetimi olarak devam etmistir. Taylorizm’in 6ncii oldugu Bilimsel
Yonetim yaklagiminda, ¢alisanlardan tipki bir makine gibi ¢ok ¢aligmalar1
istendigi i¢in bir¢cok sorun ortaya ¢ikmis ve degisim bir zorunluluk haline
gelmistir. Bu baglamda personel yonetimi, yasanan ilk degisim sirasinda
olugsmustur. Ancak insan bir maliyet olarak goriildiigli ve genelde giinliik
isler iizerinde ¢alistig1 i¢in kisa siire icerisinde yetersiz gelmeye baslamistir.

Bu sebepten dolay1 da tekrar bir doniistim igerisine girilmistir.

1980°1i yillar itibariyle bu yetersizligi gidermek amaciyla insan
kaynaklar1 ydnetimi ortaya ¢ikmustir. insan, hem yatirrm unsuru hem de
orgiite deger kazandiran bir kaynak olarak goriilmeye baslamistir. Ancak
gilinlimiizde son derece onemli olan stratejinin sadece literatiirde yer almasi,
uygulamada yer almamasi sebebiyle elestiri kaynagi olmustur. Bu elestiri
sonucunda stratejik insan kaynaklari yonetimi ortaya ¢ikmistir. Bu yaklagim
ile insan, stratejik bir kaynak olarak goriilmiis, hem Orgiitiin hem de
calisanin hedefine ulagsmasinda olduk¢a onemli hale gelmistir. 2000’lerden
itibaren ise kiiresellesmenin ve teknolojinin 6n planda yer almasi,
calisanlarin yeteneklerinin ve bilgi-becerilerinin 6nemini arttirmistir. Bu
sekilde yetenek yoOnetimi ortaya ¢ikmis, hizmetten ziyade yetkinligin
Onemini vurgulamistir. Stratejinin bir kez daha Oneminin arttigi bu
yaklasimda, orgiitlerin olusturdugu politikalarin ve uyguladiklar1 stratejinin
kendilerine 6zgii bir sekilde olusturulmasi amaglanmistir. Diger yandan bu

yaklasim, oOrgiitlerin degisen rekabet anlayist neticesinde giic elde etmesi



icin beseri kaynak olan insan kaynagini verimli ve etkili bir sekilde

kullanmasimi gerekli kilmigtir.

Mevcut aragtirma, insan kaynaklar1 yoOnetiminin geleceginde One
citkmast muhtemel kavramlarin alaninda uzman insan kaynaklar
profesyonellerinin, akademisyenlerin, yoneticilerin, lisansusti ve lisans
ogrencilerinin goriislerinin Delfi teknigine bagli olarak incelenmesini

amagclamaktadir.

Bu baglamda mevcut arastirma {i¢ bolimden olusmaktadir.
Aragtirmanin birinci bolimiunde, insan kaynaklari yonetiminin amaglari,
giinimiize kadar olan donilisimii ve hem birey hem de orgiit agisindan
sonuglart incelenmistir. Arastirmanin ikinci boliimlnde, insan kaynaklari
yonetiminin gelecegi literatiir kapsaminda ele alinmistir. Son olarak
arastirmanin lgiincii bolimiinde ise, arastirmanin amaci ile Onemine,
yontemine, orneklemine, 6l¢iim aracina, arastirma sorusuna, kisitlarina ve

bulgularina deginilmistir.



1. BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi

Insan, &rgiitlerin var olmasi ve siirdiiriilebilir rekabet elde etmesinde en
onemli kaynaktir (Karakiitiik, 1997: 117). Insan kaynaklar ise, orgiitlerde
calisanlarin yararlanabilecegi politikalarin ve uygulamalarin biitintidiir
(Kegecioglu, 2010: 5). Her ne kadar giinlimiizde insanin yaptigi isleri
teknolojik araglar yapsa da insan faktorii hala 6nemini korumaktadir. Bunun
nedeni, araglari kullanan ya da onlar1 yonlendirenin insan kaynagindan
baska bir faktér olmamasidir. Bir organizasyonun, diger kaynaklarina ne
kadar 6nem verirse versin, insan faktorini g6z o6ninde bulundurmadan
verim ve rekabet elde etmesi zor g6zukmektedir. Bu ylzden insan
kaynaklari, diger yaklagimlara gére her zaman daha onemli gorilmektedir
(Aktan, 2011: 387-390; Deniz ve Bakkalbasi, 2010: 184).

Devam eden bdliimde once insan kaynaklari yonetiminin amaclarina,
sonrasinda insan kaynaklar1 yonetiminin doniisiimiine ve son olarak da insan
kaynaklar1 yonetiminin sonuglarina yer verilmistir.

1.1.Insan Kaynaklar1 Yoénetiminin Amaclari

Insan Kaynaklar1 Yonetiminin (IKY) o6rgiit igerisinde birgok amaci
vardir. Ancak giiniimiizde IKY nin en éne ¢ikan amaglari; (i) var olan insan
kaynaklarin1 etkili ve verimli bir sekilde kullanmak, (i1) yeni calisan
aliminda dogru kisileri dogru ise yerlestirmek ve (iii) Orgiit icerisinde
stirekli olarak calisanlarin gelisimini saglayarak, olumlu geri bildirimler
yapip motive olmalarini saglamaktir (Aktan, 2011: 402-403). 1KY’ nin
calisanlarin motive olmasi i¢in destek olmasinin sebebi, ¢alisanlarin sadece
kendi hedeflerini gergeklestirmek i¢in degil, ayn1 zamanda 6rgiit hedeflerini
gerceklestirmek icin de performans goOstermesi ve basarilt olmasi
gerektigidir. Caliganlarin kariyerleri i¢inde olmazsa olmaz nitelikte olan bu
roliin verimli olmasi i¢in Oncelikle etkili bir performans degerlendirme
sisteminin olusturulmasi, daha sonra da siirekli olarak calisanlarin takip
edilmesi gerekmektedir (Kaya ve Kesen, 2014: 23; Sezer ve Ak, 2017: 222).

IKY’nin caliganlari motive etmesinin bir diger sebebi de orgiitiin



verimliligini arttirarak rekabet {istliinliigliniin saglanmasidir (Corum, 2012:
3; Uzan, 1999: 5).

IKYY, her donemde oldugu gibi giiniimiizde de orgiite faydali calisanlar
bulmay1 ve onlar1 Orgiitte tutmayir amaglamaktadir (Bayrag, 2008: 29).
Ozellikle Stratejik IKY ile daha fazla 6nemli gorilen orgit stratejileri ile
birlikte IKY’nin amaclarindan bir tanesi de kendi uyguladig1 stratejilerle
Orgutlin stratejilerini bir araya getirmektir. Bu uyum sonucunda 6rgutin
hedeflerine ulasmas1 saglanmaktadir. Orgiitiin hedeflerine ulasmasinda kilit
rol oynayan calisanlarin ise verimli olmasi i¢in gerek is baslangicinda
gerekse Orgitte bulunduklart siire boyunca gerekli egitim ve gelistirme
programlarini uygulamay: amaglamaktadir (Demirkol ve Tis, 2018: 538;
Eryigit, 2007: 61). Tipk: egitim ve gelistirme fonksiyonun uygulanmasi gibi
IKY, diger fonksiyonlarim1 da kullanarak bir deger yaratmaktadir.
Dolayistyla amaclar1 arasinda hem var olan hem de doniisiimlerle birlikte

olusan fonksiyonlar1 etkin bir sekilde kullanmak vardir (Kegecioglu, 2010:
5).

Giiniimiize dogru IKY déniisiimlerinin bir sonucu olarak calisanlarin is
tatminlerinin yiiksek olmasi, oldukga dénemli gorilmektedir ¢inki Orgutler
kar elde etmek ve basarili olmak i¢in ¢alisanlarin yeteneklerinden
yararlanmaktadir. Uzun siireli bir basar1 icin IKY, calisanlar1 o&rgiitte
tutmay1 ve onlarm baghliklarini arttirmayr amaglamaktadir (Akincioglu,
2020: 4). Aym1 zamanda degisimlerle birlikte oldukca popiiler hale gelen
takim ¢alismasi ve esnek calisma gibi olgularin 6rgiitte uygulanmasi i¢in de
IKY nin ¢aligmalar yapmasi gerekmektedir (Bayrag, 2008: 36). Orgiitiin ve
calisanlarin bu hizli degisimler karsisindaki adaptasyon siirecini kisaltmak,
calisanlarin katilimini arttirmak, orgiitte kaldiklar siire boyunca kendilerini
gelistirerek 1yi bir kariyer planlamasi yapmak ve oOrgiit i¢in gelecekte
nitelikli yoneticiler gelistirmek de IK'Y nin en énemli amaglar1 arasinda yer
almaktadir (Kebe, 2020: 10; Dogan ve Demiral, 2008: 148). En temelde
insan, diger tretim faktorleri arasinda hem en verimli hem de en 6nemli

kaynak oldugu i¢in IKY nin insan faktdriinden en iyi sekilde yararlanmasi



gerekmektedir (Karakilig, 2002: 44). Ayn1 zamanda IKY tiim bu faaliyetleri
kanunlara uygun bir sekilde yapmalidir (Goktas ve Baysal, 2018: 1414).

1.2.insan Kaynaklar1 Yénetiminin Doniisiimii

Insan kaynaklar1 yonetimi belirli doniisiimlerden gecerek bugiinkii
haline gelmistir. Bu baglamda devam eden bdlimde ilk olarak personel
yonetimi anlayigina, sonrasinda insan kaynaklari yonetimi anlayisina,
akabinde stratejik insan kaynaklari yonetimi anlayisina ve son olarak da

yetenek yonetimi anlayisina yer verilmistir.
1.2.1. Personel Yonetimi

Orgutler, rekabet edebilmek ve verimlilik elde edebilmek igin cesitli
politikalar olusturmaktadir. Olusturulan bu politikalarin, 6rgiit hedefleri ve
kaynaklariyla uyumlu olmasi amacglanmaktadir. Bu uyumlu politikalar
olusturacak birim ise IKY dir. IKY, ilk olarak personel yonetimi ad: altinda,
Sanayi Devrimi sonucunda Gretimin makinelere ge¢mesiyle olusmaya
baslamis ve ABD’de ortaya c¢ikmustir (Terlemez, 2013: 3-4). ilk kez
1817°de Springer tarafindan kullanilmis olsa da bir yaklasim olarak ele
alinmas1 Taylor ve Fayol ile baslamistir. Tiirkiye’de ise net bir tarih
olmamakla birlikte, 1950°1li yillarda ortaya ¢ikmistir. Fakat bir yonetim
anlay1s1 olarak goriilmeye baslamasi, 1960’lar1 bulmustur (Oztiirk, Basol ve
Balci, 2018: 106; Eroglu, 2016: 185). Tiirkiye’de Devlet Personel Dairesi
olarak gelismeye baslayan personel yonetimi, genel olarak c¢alisan
kayitlarinin tutulmasi, caliganlara yonelik iicretlendirme ve diger 6demeler,
izin sisteminin diizenlenmesi ve 1ise devamsizlik gibi faaliyetleri
icermektedir. Buna gore personel yonetimi yaklasimi, her ne kadar bir¢ok
fonksiyonu barindirtyor gibi goziikse de aslinda kayit tutmaktan Oteye
gidememistir (Eroglu, 2016: 185; Dogan ve Demiral, 2008: 147). Az sayida
fonksiyona sahip oldugu icin personel yOnetimi yaklasimi, stratejik bir
nitelik kazanamamistir (Bayrag, 2008: 32; Ozdemir, Polat ve Ozdemir,
2017: 74).

Gerekli personelin seg¢ilmesi, ihtiya¢ duyulan egitimlerin verilmesi ve
calisan performansinin degerlendirilmesine dayanan personel yonetimi,

calisanlar1 maliyet olarak gdrmektedir (Ozden, 2003: 8). Bu yonetim

5



yaklagimu, iist diizey yoneticilerin isteklerini yerine getirmek i¢in ¢alismalar
yapmakta ve calisanlardan sadece onlardan beklenenleri karsilamalarina
odaklanmaktadir (Vardarlier, 2016: 465; ve Deniz ve Bakkalbasi, 2010:
185). Burokratik yollarla islerin yapildigi personel yonetimi anlayisinda
isler daha yavas ylirlimekte ve amag, “az insanla ¢ok is yapmak” seklinde

kavramsallagmaktadir (Demir, 2016: 22; Uzan, 1999: 6).

Personel yonetimi, kisa siireli olan ve uzmanlik seviyesi gerektirmeyen
bir yaklasimdir. Insan kaynagini ele alirken biitiin ¢alisanlar1 degil, sadece o
oOrgiitiin calisanlarini ele almaktadir. Ayn1 zamanda oOrgiite karsi duyulan
sorumluluktan ziyade, ¢alisanlarin orgiit kurallarina uymalar1 hatta boyun
egmeleri beklenmektedir. Bu nedenlerden dolay1r da zaman zaman personel
yonetimi yaklasimi elestirilere konu olmaktadir (Bayraktar, 2019: 18;
Karakiitiik, 1997: 121; Dogan ve Demiral, 2008: 147-148).

Personel yonetimi yaklasimi; kisitli  bir yaklasim olmasindan,
dontisiimlerin  getirisi olarak rekabet anlayisim1 yakalayamamasindan,
teknolojiden ve kiiresellesmeden dolay1 yetersiz kalarak degismek zorunda
kalmustir. Orgiitlerin insana dnem vermeye baslamasiyla, personel yonetimi
yaklagiminin yerini insan kaynaklar1 yonetimi yaklasimi almistir (Bayraktar,

2019: 18; Alayoglu, 2010: 75-76; Akincioglu, 2020: 3).
1.2.2. Insan Kaynaklar1 Yénetimi

Literatiire girdikten sonra IKYye yapilan ilk atif Miles tarafindan 1965
yilinda Harvard Business Review dergisinde yapilmistir. IKY nin kesin bir
tarih verilmese de 1980°li yillarda Harvard Isletme Okulu’nda bulunan Beer
ve arkadaglar tarafindan kesfedildigi lizerine yaygin bir kan1 bulunmaktadir.
Konunun iizerine yapilan aragtirmalar sonucunda, o tarihlerde rekabet
unsurunun gelismeye baslamasi ve doniisiimlerin yasanmasi, bu bilgiyi
dogrular niteliktedir (Deniz ve Bakkalbasi, 2010: 185). Personel yonetimi ve
endiistri iliskilerinin entegrasyonu ile olusan 1KY, ilk kez ABD’de ortaya
cikmigtir. Yapisal olarak, ABD’de Amerikan Personel Yonetimi Dernegi
olarak olusmus bu yap1, 1989°da Insan Kaynaklar1 Y&netimi Dernegi olarak
isim degistirmis ve personel yonetimi kavraminin yerini almistir (Demir,

2016: 19; Terlemez, 2013: 5; Dede, 2007: 29).
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Insanin éneminin artmasi, rekabet avantajmin dneminin fark edilmesi,
ekonomik yenilikler, ¢alisan katiliminin arttirilmasi, 6zliilk ve bordrolama
islemlerinin gelisim igin yeterli gelmemesi gibi nedenlerden dolayr IKY
olusmus ve insanlar daha fazla &n planda yer almaya baslamistir. iKY,
personel yonetiminde oldugu gibi sadece var olan isleri ve kurallari
uygulamaya yonelik bir yaklagim degildir. Bunun G&tesinde insanlardan
yararlanirken, onlarin yetkinliklerini arttirarak gelecege hazirlamaya yonelik
gelistirmelere ve ayni zamanda problemleri ¢6zmeye yonelik bir bakis agis1
gelistirmeye odaklanmistir (Alayoglu, 2010: 74; Demirkaya, 2007: 6;
Goktas ve Baysal, 2018: 1413). IKY’de calisanlar, personel yonetiminde
oldugu gibi maliyet unsuru olarak goriilmekten ¢ikarak, orgiit i¢in yatirim
yapilmas1 gereken degerli kaynak olarak goriilmeye baslamistir. Ancak
personel yodnetimi ve IKY arasindaki degisim ilk donemlerde Personel
Miidiiriiniin yerine Insan Kaynaklar1 Yonetimi Miidiirii olarak, diger bir
ifadeyle sadece isim degisikligi seklinde oldugundan dolay1 ¢ok da “cabuk”
bir donusiim gergeklesmemistir. Uygulanan tekniklerin modernlesmesiyle
birlikte zaman igerisinde tam anlamiyla bir doniisiim yasanmustir (Ozden,
2003: 8; Demirkaya, 2007: 6). Personel yonetiminden IKY’ye gegcisle
birlikte IKY anlayis1 iginde yeni fonksiyonlar olusmaya baslamstir.
Performans degerlendirme, kariyer yonetimi ve egitim gibi fonksiyonlar,
IKY’nin yeni gelisen sorumluluk alanlar1 olarak dne ¢ikmaktadir (Eroglu,

2016: 182; Bilgin, 2001: 207; Deniz ve Unal, 2007: 104).

Insan, diger iiretim faktorleri gibi ikame olabilen ya da bir sekilde satin
alinabilen kaynaklardan degildir. Bu yilizden insan digindaki var olan iiretim
faktorleri ne kadar verimli kullaniliyor olursa olsun, insanmn verimli
kullanilmadig1 bir orgiitte basar1 elde etmek olduk¢a zor goziikmektedir.
Insana verilen dnemin artmasiyla entelektiiel sermayeye ddniisen 1KY ’nin,
hem varlig1 bir zorunluluk haline gelmistir hem de iist yonetimde yer alarak
stratejik bir nitelige kavusmustur. IKY ile birlikte konusulmaya baslayan
strateji ile birlikte basarinin stratejilerle biitlinlesmesi de 6nem kazanmaya
baslamustir (Eryigit, 2007: 1; Ozcelik, 2000: 16; Deniz ve Unal, 2007: 104).

Ayni zamanda bu donemde Orgiit kiiltiirleri, insan ve stratejik nitelikleri



icerecek sekilde olusmaya baslamistir (Ozdemir, Polat ve Ozdemir, 2017:
74).

IKY, ¢alisanlarin gelistirilmesini, drgiitiin hedeflerine ulasmasinda orgiit
calisanlarindan en dogru sekilde yararlanilmasini ve calisanlarin Grgiite
deger katmasimi amaglamaktadir (Ogiit, Akgemci ve Demirsel, 2004: 279;
Aktan, 2011: 402). IKY’de 6ne ¢ikan amaglarindan bir tanesi de ¢alisanlarin
orgiitteki katilimlarini arttirmaktir ¢linkii orgiitler, c¢alisanlarin da var
olmasiyla basariya ulasabilmektedir. Insanin bu derece énemli goriilmesi
bilginin, becerinin ve yetenegin de dnemini arttirmustir. iKY, ¢alisanlar ve
Orgiit arasinda koprii gorevi gordiigli icin Orgiitin performansini ve
basarisini1 bu sekilde saglamaktadir (Yilmaz, 2006: 1-29). iKY ile birlikte
artik calisanlar, hem kendileri hem de oOrgiit i¢in gelistirilmesi gereken
kaynaklar olarak goriilmektedir. Bu yiizden de ¢alisanlarin bilgi ve beceri
diizeyleri Onemsenmis, yeteneklerinin 6n plana c¢ikmasi beklenmistir

(Oztiirk, Basol ve Balc1, 2018: 107).

IKY ile orgiitte yer alan biitiin ¢alisanlar ve yoneticiler sorumluluk
sahibi olmaktadir. Bunun nedeni de insan odakli bir bakis agisinin
gelistirilmis olmasidir (Akincioglu, 2020: 4; Terlemez, 2013: 6). Artik insan
kaynagi, Orgiitte degerli bir kaynak ve 1s ortagi olarak goriilmeye
baslamistir. Yapilan faaliyetler sadece c¢alisanlarin yeteneklerinden
faydalanmak igin degil, ayn1 zamanda stratejilerin gelistirilmesi ve takibinin
yapilmasi i¢in de gerceklestirilmeye baslamistir (Alayoglu, 2010: 74-76).
Aym zamanda orgiit yapilari da biiyiidiigii icin IKY’nin daha fazla
uygulama ve aktivite yapmasi gerekmektedir. IKY nin aktivitelerini tam
anlamiyla ortaya koyabilmesi ve basarili sonuglar elde edebilmesi i¢in ise
iist diizey yoneticilerin destegini almasi 6nem arz etmektedir (Akincioglu,

2020: 43; Terlemez, 2013: 7).
1.2.3. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi

Stratejik IK'Y, IK'Y nin literatiirde stratejiye dnem vermesinin eksikligi
ve stratejik yonetime olan ilginin artmasi iizerine ortaya ¢ikmis bir yonetim
yaklagimidir. 1980°1i yillarda, rekabet anlayisinin ve kiiresellesmenin

gelismeye baglamasi ve tstiinliik saglama anlayisinin olusmasiyla baglayan
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Stratejik IKY, hem stratejik yonetim anlayisi hem de IKY’nin entegrasyonu
ile olusmustur. Stratejik 1KY, basta orgiitler olmak iizere ¢alisanlarin da
hedeflerine ulagsmasi ve verimliliklerini saglamasi i¢in birtakim analizler
yaparak, 0 analiz sonuglarina gore uzun vadeli politikalar uygulamay1
amaglamaktadir (Akincioglu, 2020: 1-4; Alayoglu, 2010: 74). En temelde
amaci, ¢alisanlardan etkin ve verimli bir sekilde yararlanmak olan Stratejik
IKY, basarili bir ydnetim igin yetenekler olusturarak, Yeteneklerin
stratejilerle uyumlu hale getirilmesini saglamay1 amaglamaktadir. Bu
yaklasimda oOnemli olan yeteneklerden basar1 getirecek sekilde
yararlanmaktir. Bir yonetim anlayisi olarak gelisme gostermeden Once
askeri bir kavram olarak kullanilmakta iken, kiiresellesme, teknoloji, is
yapisinin degismesi, hizmet sektoriine yogunlagsma ve bilgi iscilerinin
olusmaya baslamasi gibi nedenlerden dolay1 bir yonetim anlayis1 olarak
ortaya ¢ikmistir (Alayoglu, 2010: 74-83; Bayrag, 2008: 79-81; Terlemez,
2013: 23).

Stratejik IKY, orgiitiin hedeflerini gergeklestirebilmesi igin zorunlu
olmasi gereken unsurlardan bir tanesini olusturmaktadir (Cubukeu, 2020: 3;
Alayoglu, 2010: 29; Bayrag, 2008: 68). Stratejik IKY de amag, 6rgiitiin hem
mevcut performansint hem de gelecekteki performansini arttirmak, tiim
kaynaklarin etkin bir sekilde kullanilmasini ve gerek tepe yonetiminin gerek
hat yoneticilerinin destegini alarak orgiitiin uzun vadede basarili olmasini
saglamaktir (Oktay, 2006: 18; Terlemez, 2013: 29). Ayn1 zamanda Stratejik
IKY’de, IKY’de oldugu gibi bireysel etkinligi degil, orgiitiin etkinligini
hedef alarak c¢evre faktorlerine karsi duyarli bir sistem gelistirilmistir
(Eryigit, 2007: 2; Bayraktar, 2019: 1). Stratejik IKY ile birlikte IKY,
stratejik bir role sahip olarak hem tepe yodnetiminde yer almaya hem de
stratejik ortak haline gelmeye baslamistir (Ozgelik, 2006: 71; Demirkaya,
2007: 9).

Orgiitler rekabet sartlari altinda ayakta durabilmek igin stratejik bir
faktor olan biiylime yollarina bagvurmaktadirlar ve sirket birlesmeleri bu
yollardan birisidir. Kiiresellesmeyle daha fazla tercih edilen birlesmelerde,

sirketlerin entegrasyonu ile ilgili bir sorun ortaya ¢iktiginda IKY’nin



uygulamalar1 ile problemler asilmaya calisiimaktadir. Kiiresellesmeden
sonra sinirlarin ortadan kalkmasi, biliylime ¢alismalar1 sonucunda orgiitlerin
bazi igleri tek baslarina yapamaz hale gelmelerine ve yeni olusan pazarlarda
adapte olmada zorluk yasayabilmelerine neden olmustur. Bu baglamda
Stratejik 1KY, farkli Kkiiltiirlerin bir araya getirilmesi, adaptasyon
zorluklariyla miicadele edilmesi, bir sinerji olusumu sonrasinda rekabet
avantaji elde edilmesi, maliyetlerin diisiiriilmesi, kalite artis1 ve stratejik
anlamda bir giivencenin olmas1 gibi avantajlar1 Orgiitlere sunmaktadir

(Karakilig, 2002: 1-23; Gérmiis ve Ceylan, 2016: 81).

Stratejik IKY igerisinde IKY fonksiyonlar1 yeniden ele almmustir.
Yeniden ele aliman Onemli bir fonksiyon ise, egitim ve gelistirme
fonksiyonudur ¢linkii nasil insan kaynagi etkin olmadan diger kaynaklardan
bir basar1 elde edilmezse, burada da diger fonksiyonlarin basarili olabilmesi
icin egitim ve gelistirme fonksiyonunun olusmasi gerekmektedir. SWOT
analizi ile benzer nitelikte olan bu ydnetim anlayisi, orgiitlerin uzun dénem
basarili olmasina yardimci olmakta ve bu sire¢ igerisinde Orgutiin zayif

yonlerini gelistirerek tehditler karsisinda giiglii durmay1 amaglamaktadir.

Stratejik IKY ile birlikte IKY fonksiyonlarina bir yenisi eklenmistir. Bu
yenilik; IKY’nin tepe yonetimde yer almasi ve stratejik planlara dahil
olmasidir. Stratejik IKY, tasidigr ve yoneldigi baz1 6zelliklerinden dolay1
IKY’den ayrilmaktadir. Tepe ydnetime ydnelik olan bu yonetim sadece var
olan durum i¢in degil, orgiitiin gelecegi i¢in de planlamalar yapmaktadir.
Ayn1 zamanda Orgiitiin basarisinda kendi kaynaklar1 ile birlikte dis
kaynaklarinda Onemli oldugunu savunmaktadir (Bayrag, 2008: 3-12;
Ozdemir, Polat ve Ozdemir, 2017: 75).

Stratejik IKY’nin &rgiit icin yapilan planlara destek olmasi, &rgiitiin
hedeflerine yonelik uygulamalar gelistirmesi, IKY uygulamalarmi drgiitiin
stratejileriyle bir araya getirmesi ve rekabet olusturmasi gibi gorevleri
vardir. Fakat bu silirecte bazi sorunlar yasanabilmektedir. Bu sorunlar; (i)
uzun donemli bir diislince gelistirilmemesi, (i1) tepe yonetimin bu stratejik
slirece yeteri kadar zaman ayiramamasi ve destek olmamasi, (iii)

calisanlarin birbiriyle uyumlu olmamasi, (iv) faaliyetlerin yeteri kadar
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bilinmemesi, (v) yatirimlarin insana degil de diger faktdrlere Oncelik
vererek yapilmasi ve (vi) stratejilere farkli bir birimin girecek olmasinin
korkusu seklinde siralanmaktadir (Akdemir ve Demirkaya, 2016: 454-456;
Yilmaz, 2006: 6).

1.2.4. Yetenek Yonetimi

Orgutler, rekabet igin Stratejik IKY’nin yaninda Yetenek Ydnetimine
(YY) de 6nem vermektedir. Calisanlarin yetkinliklerine ve ise alimda
yetenege dnem veren yetenek yonetimi yaklasimi, Stratejik IK'Y temelinde
ortaya cikmis bir yaklasimdir. Stratejik IKY’de stratejik kaynak olarak
goriilen calisanlar, zamanla katma deger saglayan kaynak olarak goriilmeye
baslamistir. Yetenekli ve nitelikli calisanlarin 6rgiite kazandirilmasinda
IKY, aktif rol oynamaktadir. IKY yeteneklerin kazanilmasmi ve elde
tutulmasini, Orgiitin  kaynaklarin1 planli bir sekilde kullanarak ve
calisanlarin  politikalarin1 ~ ¢alisma  kosullarina  gdre  diizenleyerek
yapmaktadir. Ozellikle kiiresellesmeyle insan sermayesine ya da entelektiiel
sermayeye verilen onem artmaktadir. Ayni zamanda bu durum yetenek
yonetimini diger yonetimlerden ayiran en temel noktadir. Y'Y’ deki amag,
yoneticinin yol gostericiligi ile calisanlarin performansinin ve verimliliginin
yuksek olmasi sonucunda, rekabet avantaji elde ederek bir fark yaratmaktir.
YY’de calisanlar, genelde bilgi is¢ileri ve altin yakali ¢alisanlardir ve hem
kendilerinin hem de orgiitiin amaclarin1 gerceklestirebilmeleri i¢in motive

olmalar1 gerekmektedir (Terlemez, 2013: 38-50; Demirkaya, 2007: 16).

YY ile fark yaratmanin en 6nemli yolu, yetenekli ¢alisanlarin varhigidir.
Nitekim IKY’nin yetenek yonetimine ddniismesinin bir nedeni de budur.
Yetenekli calisanlar, diger calisanlara kiyasla daha kolay iletisim kurabilen,
kendilerini siirekli gelistirmek isteyen ve yeniliklere acik olan ¢alisanlardir.
Yetenekli calisanlarin ayni1 zamanda liderlik yapabilme yetileri ve degisimi
yonetebilme Kabiliyetleri de vardir. YY beraberinde 1KY fonksiyonlarinda
da degisiklikler yaratmig ve kariyer yOnetiminin yerini yetenek ydnetimi
alirken, siirdiiriilebilirlik gibi yeni fonksiyonlar da olusturmustur. Kariyer
yonetiminin yerini yetenek ydnetiminin almis olmasinin sebebi, IKY’de

yetenekten ziyade, birey temelli bir yoOnetim anlayisinin benimsenmis
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olmasi, yetenek yonetimi yaklagiminda ise bireyin yerini yeteneklerin almis

olmasidir (Alayoglu, 2010: 68-69; Giner, 2016: 17).

Yetenekli c¢alisanlarin orgiite deger katmasi ve verimlilik saglamasi
sonucunda elde edilen rekabet avantaji, Orgilite uzun donemli basari
saglanmaktadir (Dogan ve Demiral, 2008: 146; Akincioglu, 2020: 5). Bu
donemde IKY, damismanlik fonksiyonu da iistlenmistir. Kogluk ve
mentorliik gibi danigmanlik hizmetlerinin yetenek yonetimi ile baglamasinin
nedeni de bu donemde c¢alisanlarin kendilerini siirekli gelistirmek
istemeleridir. IKY’nin buradaki en &nemli gorevi, yetenekli calisanlari
orgiite kazandirmak, onlarin bagliliklarini arttirmak ve var olan calisanlarin
kendilerini gelistirebilecekleri ortami hazirlamaktir (Giimiis, Apak, Glimiis
ve Kurban, 2013: 795-796). Nitekim, yetenekli ¢alisanlarin verimliligi i¢in
etkili kariyer planlamasi yapmak gerekmektedir. Bu ylzden de hem
calisanin hedefleriyle hem de orgiitiin hedefleriyle uyumlu olacak sekilde
uygulamalar planlanmasi, yetenek yonetimi anlayisinin 6nemli adimlarindan

biridir (Deniz ve Unal, 2007: 107-110).

YY’de calisanlar sahip olduklari nitelikleri bakimindan dort sinifa
ayrilmaktadir. Buna gore; (i) birinci sinif, diisiik oranda deger ortaya koyan
dolayisiyla bir bosluk oldugunda yeri hemen dolacak olan calisanlardan
olusmaktadr. (ii) Ikinci sinif, ortaya koyduklar deger her ne kadar az olsa
da bir i1 en iyi yapan tecriibeli ¢alisanlardan olustugu icin bir bosluk
sirasinda yerleri hemen doldurulamayacak calisanlardan olugmaktadir. (iii)
Ucgiincii smif, ¢ok fazla bir yetkinlige sahip olmadiklarindan dolay1 yerleri
hemen dolabilen ¢alisanlardan olugmaktadir. Bu yiizden bu ¢alisanlarin ya
kendilerini gelistirip orgiitte kalmak i¢in ¢abalamasi ya da bagka bir orgiite
gecis yapmasi gerekmektedir. (iv) Son olarak dordiincii sinif, tam anlamiyla
yetenekli ¢alisanlardan olustuklar1 i¢in hem rekabette hem de basarida yeri
olan calisanlardir. Dolayisiyla dordiincii siniftaki calisanlar, yerleri kolay bir
sekilde doldurulamayacagi icin Orgiitler tarafindan kaybedilmek
istenmemektedir (Alayoglu, 2010: 79). Diger bir ifadeyle bu grup yetenekli

calisan sinifi olarak ifade edilmektedir.
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Kiiresellesmenin tam anlamiyla ortaya cikmasiyla gelisen yetenek
yonetimi ile smirlar ortadan kalkmaktadir. Cok wuluslu sirketlerin
gelismesiyle birlikte iiretim  smir  Otesine dogru  genislemektedir.
Teknolojinin de gelismesiyle birlikte erisilebilirlikler kolaylagmaktadir.
Orgiitler, miisterilerin taleplerini dnceden tahmin etmeye calisarak ona gore
iriin ve hizmet liretmeye baslamaktadir. Kiiresellesme sonrasinda miisteri
beklentilerinin degismesinin yaninda orgiitten beklenen kalite anlayisi da
degismektedir. Bilginin de tam anlamiyla var olmasi entelektiiel sermayeyi
olusturmakta ve bilgi, deger yaratan kaynak olarak ortaya ¢ikmaktadir. Artik
orgutler rekabet igin direkt olarak entelektiiel sermayeye yonelmektedir.
Orgiitiin calisanlara ydnelik yaptigi yatirimlar entelektlel sermayeyi ifade
etmektedir (Ozden, 2003: 20-34; Giin, 2006: 1-18). Entelektiiel sermaye
bilginin, orgiitiin diger kaynaklarina kiyasla daha fazla tercih edilmesi ve
onemli goriilmesiyle olusmaktadir. Yaratilan degerin IKY’ye gore daha
fazla olmasi nedeniyle de bir doniisiim s6z konusu olmaktadir (Akincioglu,
2020: 19). IKY’nin entelektiiel sermayeye doniismesi, stratejinin
gelismesiyle dogru orantilidir ¢iinkii yetenek yoOnetimi, stratejiyi temel
almaktadir (Korkmaz ve Kececioglu, 2014: 156-158). Aym1 zamanda
orgiitlerin  kiiresellesmeye ayak uydurmasi ve entelektiiel sermayeyi
kullanmasi, hem fark yaratmasini hem de uzun siire varligini siirdiirmesini
saglamaktadir. Ancak entelektiiel sermaye her ne kadar rekabet avantajinin
elde edilmesinde ©6nemli goriilse de dislanmalarla da karsilagmaktadir.
Bunun nedeni ise, baz1 orgiitlerde bilginin bir tehlike olarak goriilmesidir

(Lahti ve Beyerlein, 2000: 65; Serbetci, 2003: 4).

Bilgi, YY yaklasimi déneminde, IKY gibi orgiitiin stratejik faktorii
haline gelmistir (Lendzion, 2015: 674). Ayn1 zamanda yetenek yonetiminde
bilginin fazla kullanimi, ¢alisanlarin daha az hata yapmasini saglamistir
(Findikli, Yozgat ve Rofcanin, 2015: 380). Bilgi caginda kiigiik olgekli
orgiitler bile gerekli alt yapinin olugmasiyla smir Otesine rahatca
ulasabilmekte ve rekabet edebilmektedir (Nurmi, 1998: 27-28; Oktan, 2019:
20). YY yaklasimi doneminde bilgi; kogluk, mentorliik ve danismanlik gibi
hizmetlerle paylasilabilir hale gelmistir (Lahti ve Beyerlein, 2000: 70). Bilgi

yonetimi, gelecegi Ongdrmeli ve ona gore politikalar gelistirmelidir.
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Olusturulan politikalar stratejiyi igermeli, kaynaklarla ve hedeflerle uyumlu
olmali, aym zamanda calisan katilimini desteklemelidir. Bu dénemde IKY,
tepe yonetimin destegini alarak giiglii bir orgiit kiiltiirti olusturmalidir ¢unk
olusturulan orgiit kiiltiirii, IK'Y nin basarili olmasmi saglayacaktir ve bu

basarmin 6nemli sartlarindan biride 6zerkliktir (Giin, 2006: 50-60).

Performans degerlendirme YY’de oldukca Onemli bir fonksiyondur.
Etkili bir performans yonetiminin ¢alisanlarin yetkinliklerini arttirmasi,
yapilan geri bildirimlerin karsisinda ¢alisanlarin performansini belirlemesi,
baglhiliginin artmast ve Orgiite daha fazla katma deger saglamasi gibi
faydalar1 vardir. Ancak sadece calisanlara yonelik degil, orgiite yonelik de
faydalar1 mevcuttur. Orgiitiin basarisinin  ve performansmnin  artmasi,
yetenekli calisanlarin orgiitte kalma oranlarinin artmasi ve rastgele verilen
egitim hizmetlerinin yerine, c¢alisanlarin ihtiyaclarma yonelik egitim
hizmetinin saglanmasi bu faydalardan bazilaridir. Ancak performans
degerlendirme sistemi her zaman basarili bir sekilde yiiriitilememektedir.
Sistemin basarisinin  Onindeki en biyuk engel, adil degerlendirmenin
olmayisidir. Bu durumda hem birey hem de orgut hedeflerine
ulasamamakta, ¢alisanin ise hem Orgiite olan bagliligmi hem de

motivasyonunu olumsuz olarak etkilemektedir (Bayraktar, 2019: 90-94).

Teknolojinin gelismesi ve bilginin ortaya ¢ikmasiyla E-IKY ve IK Bilgi
Sistemleri ortaya ¢ikmustir. E-IKY ile birlikte veriler daha kolay
saklanmakta ve erisilebilirlik daha kolay olmaktadir. E-IKY sonucunda IKY
fonksiyonlar1 dijital ortamda sekillenmeye baglamistir. Dolayisiyla artik
orgiitler rekabet icin bu sisteme ge¢cmek zorunda kalmaktadir (Giiler, 2006:
17-19). IK Bilgi Sistemi ise ayn1 sekilde verilerin daha hizli sonuglanmasi
ve erisilebilirligin artmasi i¢in olusturulan platformlardir. Bu dénemde bilgi,
diger donemlere gore daha popiiler oldugu i¢in daha fazla kullanilmaktadir

(Ozden, 2003: 35-41).

Calisanlarin bilgilerini ortaya koymasi ve paylagsmasi sonucu yetenek
yonetiminin de etkisiyle 08renen orgilit modeli olusmaktadir (Giin, 2006:
51). 1970’li yillarda, gelismeye baslayan 6grenen 6rgiit modelinde; strekli

olarak bilgi olusumu ve yetenekli ¢alisanlarin gelistirilmesi saglanmaktadir
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(King, 2014: 2). Bu modelin olmadig1 bir orgiitte rekabet avantaji elde
etmek zordur (Levine, 2014: 4; Pucik, 1992: 69), dolayisiyla 6grenen orgiit

modeli stratejik bir modeldir.

YY, hem iKY nin basarili olmasinda kilit faktordiir hem de calisanlarin
siirekli Ogrenerek kendilerini gelistirmesini ve igse olan baglhiliklarini
arttirmalarim1 ~ saglamaktadir  ¢iinki ~ Orgiitler, rekabet anlayisinin
degismesiyle fark yaratmak i¢in nitelikli ¢alisanlara 6nem vermektedir.
Dolayisiyla rekabet, yeteneklerle belirlenir hale gelmistir. Bu yeteneklerin
uyumlastirilmast sonucunda olusan sinerji, diger bir ifadeyle ortak giic,
yetenek yonetiminde 6nemli bir boyutta yer almaktadir. YY ile orgtler
daha da zor bir surecin igerisine girmeye baslamistir ¢iinkii orgiitler siirekli
olarak biliylime baskisiyla karsi karstyadir. Bu durum yetenekli calisanlarin
orgiite olan bagliliklarinin saglanmasini da zorlastirmistir. YY’de liderlerin
rolii de ¢ok Onemlidir. Liderler, yetenekli ¢alisanlart rgiite kazandirmayi,
baglhliklarim1 arttirmayr ve onlar1 kariyerleri boyunca yonlendirmeyi

amaclamaktadir (Dogan ve Demiral, 2008: 145-160).

YY ile hem orgiitin hem de c¢alisanlarin beklentilerinde bazi
degisiklikler olmaktadir. Orgiitler calisanlardan, gerektiginde inisiyatif
almalarini, siirekli kendilerini gelistirmek istediklerini, takim ruhlarinin
olmasint ve degisimler karsisinda basarili olmalarimi beklemektedir
(Altindz, 2018: 84-85). Basarili bir yetenek yonetimi i¢in tiim calisanlarin
ve yoneticilerin sorumluluklarint yerine getirmesi ve tepe yOnetim
tarafindan calisanlarin desteklenmesi gerekmektedir (Bayindir, 2007: 36).
Ancak bu durum her zaman basarili bir sekilde uygulanamamaktadir. Bazi
durumlarda hem iist yonetimin hem de diger yoneticilerin 6grenmeye ve
uyuma dayalt bir calisma ortami olusturamamasi, bazi durumlarda ise
calisanlarin bulunduklar1 orgiitte kendilerini siirekli gelistirmek istemesine
ragmen Orgiitin buna ayak uyduramamasi Onemli engeller olarak
gorilmektedir. Bir diger engel ise Orgiitiin Ogrenen oOrgiit modelini

benimsememis olmasidir (Giiner, 2016: 16; Alayoglu, 2010: 88-90).

Tiim engellere ragmen, giiniimiizde IKY, yetenek yonetimi yaklasimina

evrilmistir. Elbette ki, yetenekli ¢alisanlarin bulunup orgiite kazandirilmasi
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ve bagliliklarinin arttirilmasi, IKY nin sorumlulugu altindadir. Dolayisiyla
IKY bu yénde politikalar olusturmalidir. Literatiirde her ne kadar nitelikli
calisanlara olan 6nem artmis olsa da hala orgiitler yeteri kadar bu ¢alisanlara
onem vermemekte ve rekabetin temelinin bu calisanlardan gegtigini fark
etmemektedir. Tiim eksikliklere ragmen insan kaynaklar1 ydnetimi
yaklasimlart hem bireyler hem de orgiitler ig¢in Onemli sonuclar

dogurmaktadir.
1.3.insan Kaynaklar1 Yénetiminin Sonuclar

Bu baglamda insan kaynaklari yonetiminin farkli alanlarda sonuglari
olmaktadir. Nitekim, devam eden boliimde birey igin ve orgiit i¢in sonuglari

ayr1 ayr1 ele alinmistir.
1.3.1. Birey I¢in Sonuclar

Insan kaynaklar1 yonetimi, calisanlarin &rgiitte etkin rol oynamasi igin
politikalar1 ve uygulamalart duzenleyerek ¢alisanlarin  memnuniyet
diizeylerini, performanslarin1 ve verimliliklerini arttirmay1 amaclamaktadir.
Yapilan arastirmalar da bu durumu destekler niteliktedir (Cabukel, 2008:
77). Ozellikle giiniimiiz kosullarinda yetenekli ve nitelikli ¢alisan bulmak
oldukga zor oldugundan, ¢alisan kaybiin olmamasi igin gerekli dnlemlerin
alinmas1 gerekmektedir. Aksi takdirde ¢alisanda performans diisiikliigii ve
devamsizlik gibi olumsuz sonuglar ortaya ¢ikacaktir. IKY uygulamalarinin
sonucunda caliganin is tatmin diizeyi, memnuniyeti ve orgiite olan baglilig
artmaktadir. Ozellikle yoneticiler tarafindan gosterilen deger ve saygi
sonucunda ¢aligsanlarin 6rgiite ve ise olan tutumlar1 olumlu hale gelmektedir.
Orgiitiin yeniliklere karsi esnek bir yapida olmasi, calisanlarin yaptiklari is
sonucunda geri bildirim ile is degerlendirmesi yapilmasi ve Orgiitiin
degisimlere hizli bir sekilde uyum saglamasi da calisan bagliligini arttiran
unsurlar arasinda yer almaktadir (Akincioglu, 2020: 15-16; Deniz ve Unal,
2007: 103).

1.3.2. Orgiit icin Sonuclar
Insan kaynaklar1 ydnetimi, siirdiiriilebilir orgiit yonetimi igin orgut

hedeflerini destekleyici politika ve uygulamalar ortaya koymaktadir. Bu
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girisimler sonucunda ise oOrgiitler, rakiplerine karsi rekabet avantaji elde
etmektedir. Orgiit hedefleri dogrultusunda yapilan planlamalarin ya da
uygulamalarin 6zellikle stratejik bir niteligi de i¢cinde barindirmasi, orgiitler
icin rekabet avantajinin yaninda popiilaritesinin artmasi, giiclii bir orgiit
kiiltiirii ve yapisinin olusmasi, strdurilebilir kar elde edilmesi ve isveren
markasi olusturulmasi gibi sonuglart dogurmaktadir. Gerek c¢alisanlar icin
gerekse oOrgiit icin yapilan uygulamalar, hem dogrudan hem de dolayh
yoldan IKY ile iliskili olup, karsihkli giiven iliskisini de ortaya
cikartmaktadir. Bu ylizden yapilan uygulamalarin tutarli olmasina 6zen
gosterilmesi, strateji  ve hedeflerle uyumlu olmasi gerekmektedir
(Akincioglu, 2020: 15-17).
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2. BOLUM

INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ GELECEGI

Bir oOnceki boliimde bahsi gecen doniistimler, insan kaynaklari
yonetiminin biiyiik bir degisim i¢inde oldugunu gostermektedir. Bu degisim,
insan kaynaklar1 yonetiminin gelecegini de sekillendirmektedir. Tirkiye’de
IKY’ nin gelecegi ile ilgili éngdriiler yapmak miimkindir. Bu baglamda
diger iilkelerin 1KY anlaminda yapti§1 uygulamalara bakmak
gerekmektedir. Ancak IKY anlaminda 6ngérii yaparken sadece o alana
yonelik degil, diger alanlara da bakarak ongorii yapilmalidir. Bunun nedeni
IKY’ nin &rgiitiin diger birimlerinden de etkilenmesidir. Ayni zamanda
orgiitlerin gii¢ elde etmesi ve siirdiiriilebilir bir basar1 i¢in yeniliklere cevap
verici nitelikte ve kolay adapte olabilen bir yapida olmasi gerekmektedir.
IKY genel anlamda kiiresellesme, teknoloji, demografi ve bilimin
degismesinden etkilenerek degisime ugramistir (Ozden, 2003: 1-2; Ince,

2005: 335).

Yapilan islerin daha iyi ve verimli yapilmasi i¢cin bu degisimler goz
oniinde bulundurulmaktadir. Degisimler sonucunda IKY kademelerinde
kiigiilmeler olmaya baslamis, is yiikli ise tam tersine artmaya baslayarak
calisanlarin daha fazla sorumluluk almasini gerekli kilmistir. Ayn1 zamanda
orgiit calisanlar1 sadece orgiitiin verimliligi i¢in degil, miisteriler i¢in de
yuksek performans gostermeyi amacglamis; rekabet, liderlik duygusu,
yOnetim ve hat yoneticileri ile ig birligi hali gibi siiregler ortaya ¢ikmaya
baslamustir. Kisacas1 IKYY her ne kadar kiigiilmeye gitse de etkililigi, rolleri
ve sorumluluklar1 tam tersine artmis ve Orgiitiin basarili olmasinda bu
rollerin yapilabilirligi olduk¢a O©nemli bir hal almaya baslamigtir
(Demirkaya, 2007: 14-18; Akdemir ve Demirkaya, 2016: 450; Riggio, 2018:
11).

Insan kaynaklar1 ydnetiminin gelecegi bu boliimde ii¢ baslik altinda

incelenmistir. Ilgili boliimde; ilk olarak gelecegin &rgiitlerine, ikinci olarak
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calisma yasaminin gelecegine son olarak da insan kaynaklari yonetiminin

gelecekteki fonksiyonlarina yer verilmistir.
2.1.Gelecegin Orgiitleri

Gelecegin orgiitleri, kiiresellesme ve teknolojiden etkilenen, dijital
siirece doniisen, yeni yonetim modellerini uygulayan ve Stratejik IKY
donligiimiinii  tamamlamak i¢in c¢aba sarf eden OoOrgiitlerdir. Temelde
orgiitlerin esnek bir slirece dogru doniismeye baslamasi, degisimlere daha
kisa siirede ve daha verimli sekilde uyum saglamasmi saglamistir. Bu
siirecte ¢alisanlarin katiliminim arttirilmaya baslanmasi ve modern iKY ile ig
ice olan Toplam Kalite Yonetimi (TKY) sonucunda iiretimlerin miisteriler
icin yapilmaya baslandig1 ve miisteri taleplerinin en kisa siirede karsilanip
bagliliklarinin arttirilmasi amaglanmistir. Hiyerarsik kademelerin giderek
azalmasi tipki Orgiitlerin stratejik hedeflerine ulagmasi icin kiiclilmeye
gitmesi gibi IKY yapisinda da kiiciilmelere yol agmustir. Ancak kiigiilmeyle
beraber bazi birim ve yoneticiler ortadan kaldirildig: i¢in genel anlamda is
yikii artmig, daha fazla sorumluluk alanlar1 olugmustur. Degisimlerin
siklikla yasandigi bu siiregte liderler ve yoneticiler de bir o kadar énemli
hale gelmekte, degisimlerin sonucunda orgiitlerin uyumunun en az hatayla
gerceklesmesi ve firsatlart ongorerek ¢alisanlart ona gore yonlendirmeleri

beklenmeye baslanmistir.

Kiiresellesme ve teknolojinin ortaya ¢ikip gelismesi, hemen hemen her
yapiy1 degistirmekle birlikte yonetim anlayislarini da degistirmektedir. En
onemli ve en temel degisim ise, esnek bir yapimin ve hizli bir uyum
sisteminin olmast yoniinde yapilan degisikliktir. Ayni zamanda oOrgiitler
arttk hem c¢alisanlarim1 etkin bir sekilde orgiite katmayr ve grup olarak
caligmalarin1 hem de miisterilerinin ihtiyaglarima yonelik {retimler ve
politikalar yapmay1r amaglamaya baslamistir. Klasik dénemde birgok
kademeden olusan Orgiit yapilari, gliniimiizde yerini daha az kademeden
olusan ve esnekligi temel alan bir yapiya donlismeye baslamistir.
Kademelerin azalmasiyla birlikte ¢alisanlar, orgiitte kendilerini daha fazla
ifade etmeye baglamis ve daha verimli olmuslardir. Bu o6rgiitlerin rolleri ve

sorumluluklar1 da degismis, stratejiye, verimlilige, isbirligi sonrasi olusan
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sinerjiye ve rekabete onem verilmeye baslanmistir. TKY ’ye gecisle birlikte
miisteri bakis acili iiretimler yapilmaya ve miisterilerin ihtiyaclarina gore
uygulamalar gelistirilmeye baglanmistir. Bu gelisime ayak uydurmaya
calisan orgiitlerin ise basarili olmak ve uzun siire verim elde edebilmek i¢in
var olan klasik ilkelerden ziyade, rekabetin orgiit amaglarindan biri olmast,
calisanlarin yonetime katilmasi ve miisteri merkezli bir bakis agist
gelistirmek gibi yeni ilkelere yer vermesi gerekmektedir. Bunun nedeni
klasik donemde yer alan ilkelerin, giliniimiiz kosullarma yeterli
gelmemesidir ¢linkil en basit tabirle, o déonemde yoneticiler ve calisanlar
tarafindan yapilan birgok is, artik teknoloji ile yapilmaya baslamistir.
Olusan bu yeni ilkelerin haricinde, degisimlere kars1 entegrasyonun hizli bir
sekilde tamamlanmasini amaglayan alternatif orgiitler olusmaya baslamistir.
Bu yardimci orgiitlere is Unitelerinin kurulmasi, ag oOrgiitlerinin ve proje
odakli orgiitlerin olusmasi gibi yapilar 6rnek olarak verilebilir. Is iiniteleri,
biiylik Olgekli orgiitlerin haricinde sube niteliginde olan ve birbirinden
bagimsiz bir¢ok yapidan olusan modeldir. Ag Orgiitleri, bir Urdnun
tiretilmesinde birden fazla orgiitiin bir araya gelmesi ve bu siireci ig birligi
igerisinde tamamlamasidir. Buradaki kritik nokta, ¢alisanlarin en iyi bildigi
isleri yaparak rekabet avantaj1 elde etmesidir. Son olarak proje odakli orgiit
modeli ise, genelde insaat sektoriinde kullanilan, kisa siireli olan ve bir
projenin bitirilmesi i¢in farkli orgiitlerin bir araya gelmesiyle olusan
modeldir (Ozden, 2003: 61-71; Sabuncuoglu, 2018: 1; Ayta¢ ve Keser,
2017: 217).

Alternatif olarak olusan Orgiitler, sadece belirli modellere yonelik
olustugu i¢in elestiri kaynagi olmustur. Bu yilizden de yeni orgiit modelleri
olusmaya baglamistir. Olusan bu yeni modellerin amaci, karmasik yapiya
sahip olan orgiitlerin daha sade ve anlasilir hale getirilmesini saglamaktir.
Sanal Orgutler, 6grenen Orgiitler, vizyoner orgiitler ve yalin yonetim olarak
olusan bu yeni modeller, orgiitiin biitliinline seslenen bir yapiya sahiptir.
Sanal orgiitler, daha ¢ok dis kaynaklara 6nem veren, ancak bu siirecte i¢
kaynaklar1 da ihmal etmeyen modeldir. En iyi isin nasil yapilmasi
gerektiginin 6nemli oldugu bu Orgiit modelinin unsurlari, hem maliyet

anlaminda tasarruf etmeleri hem de esnek bir Orgiit yapisini
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benimsemelerinden olusmaktadir. Ogrenen &rgiitler, bilgilerin sadece elde
edilmesinin yeterli gelmemesi, paylagilmasinin da gerekliligi tizerine ortaya
cikmistir ve kisith bir sekilde de olsa bilgileri baskalariyla paylagsmaktadir.
Bu siiregte rekabet, yoneticilerin ¢alisanlara destek olmasiyla yaratilir ¢linkii
amag, hem ¢alisanlarin hem de orgiitiin bilgi diizeyini arttirmaktir. Vizyoner
orgiitler, gelecege katki saglayan, stratejik niteligi olan ve orgiit 6zelliklerini
ortaya ¢ikaran modeldir. Bu orgiitler genel olarak tecriibeli calisanlardan
yararlanmay1 tercih ederler ¢iinkii rekabet {istiinliigliniin ve verimin, onlarin
tecriibeleriyle yaratilacagmni diisiiniirler (Ozden, 2003: 72; DeCenzo,
Robbins ve Verhulst, 2017: 180-190; Robbins ve Judge, 2019: 500-502).
Son olarak yalin yonetim ise, gereksiz goriilen faaliyetlerin ortadan
kaldirilmasiyla katma degerin yaratilacagini savunan ve hatay1r en aza
indirgemeyi amaglayan modeldir. Yalin yonetim modeli, her calisana esit
davranarak, c¢alisanlardan miisteri memnuniyetine odaklanilmasini ve

onlarin taleplerine en hizli sekilde cevap verilmesini beklemektedir (Bursali

ve Kok, 2018: 54-55; Denizli, 2020: 3-4).

Orgiitlerin basarisinda IKY, Stratejik IK'Y déniisiimii ile daha fazla rol
istlenmeye ve daha faydali olmaya baslamistir. Bunun nedeni, insanin ve
bilgi giicliniin daha fazla agiga ¢ikmaya baslamasidir. Personelciligin ilk
ortaya ¢iktig1 zamanlarinda insanlar sadece bir arag olarak goriilmektedir,
ancak degisimlerle birlikte, orgiitlerin ihtiya¢ duydugu kaynak ve yetenek
olarak goriilmeye baslamistir. Dolayisiyla IKY hem calisanlar hem de orgiit
icin bir hayli énemli hale gelmektedir. Basarili bir yonetim igin 6rgutin
strateji ve hedeflerinin bir arada yurutilmesi amaclanmakta ve bu hat
yoneticilerinin destegi etrafinda gergeklesmektedir. Hat yoneticileri, orgiit
calisanlarina Orgiitiin hedeflerini tanitarak onlar icin en uygun sistemin
gelismesine  yardimc1  olmaktadir. Ayrica hat  yoneticileri, 1KY
uygulamalarinin orgiitiin hedefleriyle uyumlu bir sekilde yiiriitiilmesine ve
oOrgiit stratejilerinin istenilen sonuglar1 verebilmesine de yardimci olmakta
ve IKY ile is birligi yapmaktadir. Kisacas1 hat yoneticileri, IKY uygulama
ve faaliyetlerinin etkin bir sekilde yiiriitiilmesini saglayarak, IKY’nin
stratejik faaliyetlerindeki eksikligini tamamlamaktadir. IKY’nin buradaki

rolii ise, hat yoneticilerine danigmanlik hizmetini saglamaktir (Kanten ve
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Kanten, 2009: 120-123; Sabuncuoglu, 2018: 2-3; Anderson, 1997: 18-19;
Avct, 2019: 94).

Giiniimiizde, aym orgiitler gibi IKY nin de yapisal olarak kiiciildiigii
goriilmekte ve bu durumun gelecekte de devam edecegi ongoriilmektedir.
Ancak her ne kadar minimal bir durum olussa da rol ve gorev bakimindan
sorumluluklar artar hale gelmektedir. Bunun nedeni, IKY nin artik hem
stratejik bir roliiniin olmast hem de tepe yonetiminde yer almaya
baslamasidir. Ayni zamanda bu yeni donemde Orgiitler stratejilerini
gelistirmek ve uygulamak i¢in de IKY’ye ihtiya¢ duymaktadir. Bu da
IKY’nin 6neminin artmasini saglamistir (Dede, 2007: 1; Giiner, 2016: 5).

Gelecegin  Orgiitlerinde,  liderligin de  Oneminin  artacagi
ongoriilmektedir. Degisikliklerin ¢ok daha hizli ve kisa siirede yasandigi bu
siregcte hem liderlerin hem de yoneticilerin bu firsatlar1 6ngorerek
politikalar tretmesi gerekmektedir (Selmer ve Chiu, 2004: 335). Uzun
donemli olacak sekilde, daha ¢ok inisiyatif ve risk alma niteliginde
belirledikleri 6rgiit hedefleri sonucunda bir diizen olusmaktadir. Dolayisiyla
bu durum liderlerin de degisimler karsisinda sorumluluk sahibi oldugunu ve
olacagimi1 gostermektedir (Steingraber, 1996: 2). Ayni zamanda liderlerin,
orgilit calisanlarin1  belirlenen vizyona gore yonlendirmek, onlarin
ithtiyaclarma yonelik faaliyetler diizenlemek ve karsilikli giiven iligkisini
iceren giiclii bir Orgiit kiiltiiri yaratmak gibi sorumluluklart da vardir

(Robbins ve Judge, 2019: 376-378; Kegecioglu ve Yilmaz, 2012: 137).

Teknolojinin ilerlemesi ve bir¢cok alanda yapilan degisikliklerle olusan
uygulamalardan bir tanesi de dijital yeteneklerdir. Yetenekler, dijital
platformda bulunarak elde tutulmakta ve bu durumun diger bir ifadeyle
dijital yetenegin, gelecekte de orgiitlerin rekabet avantaji elde etmesinde
onemli bir faktor olacagin1 gostermektedir. Bir bagka ongoriilen durum ise,
bilgili ve yetenekli calisanlara olan talebin fazla olmasi fakat sayica az
olmalarindan dolay1 bir dengesizligin s6z konusu olmasidir. Nitekim
aragtirmalar, Ozellikle gelismis {iilkelerin yetenekli ¢alisanlart elde etmek

igin ¢alismalar yaptigin1 gostermektedir (Bayraktar, 2019: 78-79).
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Orgutlerin, glic elde edebilmesi, stratejik hedeflerini uygulayabilmesi,
degisimler sonucunda ayakta kalabilmesi ve farkliliklardan kaynaklanan
sorunlar1 ortadan kaldirabilmesi i¢in yeniliklere agik, degisimlere kolay
adapte olabilen bir yapida olmas1 ve IKY’yi etkin bir sekilde kullanmasi
gerekmektedir. IKY ise bu siirece etkili planlama ve uygulamalar yaparak,
tepe yonetimde yer alarak yaptigi uygulamalarla olusacak sorunlar1 en aza
indirmeyi amaclayarak destek vermektedir. Ancak bu durum yazildig1 kadar
kolay ger¢eklesmemektedir. Bu baglamda iletisim kopukluklari yasanmasi,
calisanlarin yeteri kadar katilm saglamamasi ve gerek IK planlamasinda
gerekse verilen desteklerde yasanan kopukluklar, IKY’yi basarisizliga
surtikleyebilmektedir (Unal, 2012: 84-85; Tunger, 2012: 140).

Basari icin IKY ile birlikte drgiitlerin de ¢alisanlarin etkin ve verimli bir
katilim saglamasini amaglamas1 gerekmektedir ciinkii ¢alisan katilimi, 1KY
i¢in giiniimiizde énemli bir faktordiir ve gelecekte daha da 6nemli olacagi
ongoriilmektedir (Sabuncuoglu, 2018: 1-24). Kisacasi, degisimlerle birlikte
orgut yapilar1 daha esnek ve dinamik bir yapiya biirlinmeye, yetenegin ve
bilginin Onemiyle birlikte Orgiitiin temeli bilgi ve yetenekten olusmaya
baslamistir. Boyle bir doniisiim olmasinin nedenleri, rekabet anlayisinin
degiserek artmaya baslamasi, teknolojik yeniliklerin yasanmasi, ¢alisanlarin
kendi zamanlarini kendilerinin ayarlayabilmesi ve IKY nin miisteri odakli
olmaya baglamasindan dolay1 maliyet tasarrufu yaparak, miisterilere hizmet

etmeye baglamasi gibi nedenlerdir.
2.2.Calisma Yasaminin Gelecegi

Kiiresellesme, teknolojik degisme, demografik yapmin ve rekabet
anlayisinin - degismesi {izerine c¢alisma yasaminda da degisiklikler
olmaktadir. Aslina bakilirsa orgiitlerin gelecegi ile calisma yasaminin
gelecegi birbiri ile uyum igerisindedir ¢iinkii bir degisiklik oldugunda, bu
durum her iki tarafi da etkisi altina alacaktir. Caligma yagsaminin gelecegi,
teknolojiden etkilenen, beyaz yakali is¢ilere ve bilgi iscilerine ihtiya¢ duyan,
yeni ¢alisma modellerini uygulayan ve entelektiiel sermayeye onem veren

bir nitelige biliriinmiistiir.
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Calisma yasaminda en Onemli sorunlardan bir tanesi, issizliktir.
Teknolojinin gelismesi ile birlikte yapay zekada gelismeye baslamis ve bu
durum mavi yakali iscilerin sayica azalmasina neden olmustur. Bunun
nedenlerinden biri, olusturulan robotlarin mavi yakali iscilerin yaptigi isleri
yapmasidir. Ayni zamanda her ne kadar yeni is alanlar1 olussa da, issizlik
azalmak yerine artmaya devam etmektedir ¢ilinkii ¢alisanlarda, bilgi-beceri
ve yetkinligin eksik oldugu raporlanmaktadir. Calisanlardaki nitelik
eksikligi, istihdam edilmenin Oniindeki en bilylik engel olarak
degerlendirilmektedir. O yiizden IKY’nin sorumluluklarindan bir tanesi,
calisanlarin yetkinliklerinin kazandirilmasi i¢in gerekli egitimin verilmesi ve
bu yénde politikalarin olusturulmasidir. Orgiitlerde nitelikli ¢alisanlarin elde
tutulmas1 icin ¢alisma kosullarinin  diizenlenmesi, yeni yatirimlarin
yapilmasi ve var olan politikalarin diizenlenmesi gibi faaliyetler
gerekmektedir. Ayn1 zamanda gelecekte daha c¢ok bilgi isgilerine ihtiyag
duyulacagi icin hizmet sektoriine gegis ve esnek bir yap1 da s6z konusu

olacaktir (Ozden, 2003: 79-82; Asiltiirk, 2018: 538).

Calisma sartlar1 ve modellerinde de biiyiik capli degisiklikler olmakta,
bu durumun gelecekte de devam edecegi Ongoriilmektedir. Degisimlerle
birlikte c¢alisanlarin grup olarak ve ofis sartlarinda c¢alismaya basladigi
goriilmektedir. Ayni1 zamanda yapilan arastirmalara goére teknolojik
yeniliklere de bagli olarak, ofis calisma seklinin de tipki fabrika ¢aligma
seklinde oldugu gibi “eski bir kan1” olacagi ongoriilmektedir (Asiltirk,
2018: 537; Robbins ve Judge, 2019: 590). Teknoloji ve Endistri 4.0 ile
birlikte 6nemli goriilmeye baslayan bilgi teknolojisi ve bilgi toplumunun
etkisiyle takim calismalarinin, g¢alisanlar arasi is birliginin, calisanlarin
orgiitteki katilimlarinin artmasinin ve dikey Orgiitlenme yerine yatay
orgiitlenmenin benimsenmesinin de 6nemli oldugu goériilmektedir (Bursalt

ve Kok, 2018: 57; Ciftcioglu, Mutlu ve Katircioglu, 2019: 43).
Her calisanda oldugu gibi Z kusagi, diger bir ifadeyle gelecegin
calisanlarinin da oOrgiitlerden birtakim talepleri ve beklentileri vardir.

Yaptiklar isler karsiliginda takdir edilmek istemeleri, caligma saatlerinin

sosyal hayatlarim1  olumsuz etkilemeyecek sekilde diizenlenmesini
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istemeleri, emir-komuta icerisinde yer almak istememeleri ve is birligi
icerisinde calismak istemeleri Ornek olarak verilebilir.  Orgitsel
bagliliklarinin bir hayli az oldugu Z kusagi calisanlarinin, orgiitte tutulmasi

icin IK'Yden 6nemli atilimlar beklenmektedir (Aydin ve Basol, 2014: 4).

Bilgi cagi, 21. ylizyil ¢agma aittir ve bu donem ¢alisanlari da bilgi
iscileri ya da bilgi calisanlari olarak adlandirilmaktadir. Bilgi ¢aginda insan
kaynagi, en 6nemli kaynak, bilgi ise stratejik bir nitelik olarak goérilmeye
baglamistir. Ancak Onemli olan, bilginin elde edilmesinden ¢ok onun
paylasilir bir boyutta olmasidir. Bilginin paylasilir olmasi ise oOrgiitlerin
teknolojik olarak alt yapilarmin yeterliligine baghdir. Orgiitler her zaman
oldugu gibi bilgi ¢aginda da yiiksek performans ve verimlilik elde etmek
isterler. Bu ylizden de nitelikli ¢alisanlar olan insan kaynagina, diger bir
ifadeyle entelektiiel sermayeye Onem verirler. Orgiitler, rekabet ve
stirdiiriilebilir basar1 igin entelektiel sermayenin elde tutulmasi adina
birtakim faaliyetler uygularlar (Duruk, 2019: 134-136; Sabuncuoglu, 2018:
154; Asiltirk ve Hiinkaroglu, 2020: 244). Rekabet ve basarmin bir diger
nedeni de miisterilerin ihtiya¢ ve taleplerini dngorerek ona gore iiriin ve
hizmet tiretmektir. Ayn1 zamanda bilginin genel itibariyle yeni olmasi degil,
Orgiit i¢in yeni olmasi gerekmektedir (Giin, 2006: 35-47). Kisacasi, orgiitler
rekabet avantaji elde etmek icin yenilik¢i olmali, kaliplarin disina ¢ikmali ve

dijitallesmenin olusturdugu kaynaklari kullanmalidir (Kirilmaz, 2020: 191).

Kiiresellesme ve teknoloji, bir¢ok aktivitenin dijital ortamda yapilmaya
baslamasin1 gerekli kilmistir. Dolayisiyla ¢alisanlar artik dijital ortamda bir
araya gelmeye baslamistir. Dijitallesme, bilgilere hizli bir sekilde
erisilebilmeyi saglamigtir (Ulrich, 1997: 175; Goktas ve Baysal, 2018:
1409). Ornegin bulut teknolojisi, dijitallesme sonucunda olusan bir
yeniliktir. Ancak olusumunda sadece dijitallesme etkili degildir. Ayni
zamanda maliyet ve zaman tasarrufu ile kullanilan araglarin maliyetinin de
etkisi vardir. Dijitallesme birgok IKY uygulamasmin da bu platformda
yapilmasini saglamistir ¢iinkii dijitallesme diger alanlardansa en cok 1KY ’yi
etkisi altina almistir. E-IKYY, IK bilgi sistemleri ve mobil IK uygulamalari

bu uygulamalara drnek olarak verilebilir. Dolayisiyla orgiitlerin etkililik icin
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yapilan her gelismeyi takip etmesi ve hizli bir sekilde adapte olmast
gerekmektedir (Kirilmaz, 2020: 188-191). Nitekim bu yenilikler hem
Stratejik IKY baglaminda yapilan hem de memnuniyet diizeyini arttiran

uygulamalardir (Duruk, 2019: 139).

Kiiresellesme ile birlikte daha modern ¢alisma ortami olan ofislere gegis
yapilmistir. Bu yenilik, yapilan arastirmalara gore calisan iizerinde basta
motivasyon arttirici olmakla birlikte performans artisina da sebep olmustur.
Motivasyon, ginimiizde o6nemi artan IK uygulamalari arasinda yer
almaktadir ve bu Onemin gelecekte de artarak devam edecegi
ongorilmektedir (Ozden, 2003: 85; Asiltirk, 2018: 539). Orgitlerin
hedeflerine ulasabilmesi icin nitelikli ¢alisanlarin motive olmalarini
saglamas1 gerekmektedir. Bunun i¢in de oOrgiitlerin, ¢alisan ihtiya¢ ve
taleplerine odaklanmasi gerekir ¢iinkii bu durum motivasyonla birlikte is
tatminini de arttirmaktadir (Keser, 2019: 36-37). Gerek motivasyon gerekse
is tatminini arttirmak icin son zamanlarda ¢alisma psikolojisine de Gnem
verilmektedir. Calisma psikolojisi, ¢alisanlarin psikolojik agidan herhangi
bir engelle karsilasmamalarini amaglamaktadir. Ozellikle hizli degisimler ve
yeni ¢alisma modelleri karsisinda ortaya ¢ikan dezavantajlari, calisanlarin
en az hasarla atlatmasi i¢in ¢alismalar yapmaktadir (Keser ve Giiler, 2016:
32-39).

Pandemi siireci ve kiiresellesmenin etkisi ile esnek calisma, evden
caligsma, tele ¢alisma, is paylasimi ve sanal ekipler gibi yeni ¢calisma sekilleri
ortaya ¢ikmistir. Bu durum sadece kadinlar ya da 6grenciler iizerinde etkili
olmamis, ayni zamanda yaslt niifusun da istihdamini arttirmistir. Esnek
calisma, yoneticilerin belirli saatleri belirleyerek, zaman araliklarini ¢alisan
secimine birakmasiyla olugsmakta ve is-yasam dengesinin saglanmasina da
yardimei olmaktadir. Evden ¢alisma, son zamanlarda daha fazla 6nemli hale
gelen ve genelde nitelikli calisanlar tarafindan kabul goren ¢alisma seklidir.
Hem zaman tasarrufu hem de is-yasam dengesini saglamasindan dolay1
tercih edilmektedir. Tele calisma, c¢alisilan yer disinda farkli yerlerde
calisilmasidir. Her ne kadar son zamanlarda tercih edilmeye baslansa da

bazi dezavantajlari da vardir; ¢alisanlarin bu konuda egitim almasi ve bunun

27



maliyetli olmasi, bireysel ihtiyaglar i¢in cihazlarin kullanilmasi ve
calisanlarin ¢ikmaza girip stres yapmasit dezavantajlara oOrnek olarak
verilebilir (Ozden, 2003: 87-97; Abdulrrazig, 2019: 171; Keser ve Gliler,
2016: 136-286). Is paylasimi, orgiitteki en az iki calisanmn s
yiikiimliiliiklerini paylagsmasiyla olusur (Keser ve Giiler, 2016: 283). Sanal
ekipler ise, ¢alisanlarin hem kendi hem de orgiit amaglarini1 gergeklestirmek
i¢cin dijital ortamda bir araya gelmesidir. Basarili bir sonug igin siireclerin
diizenli olarak takibinin yapilmasi gerekmektedir. Son zamanlarda 6nemi
artan bir diger yenilik olmasma karsilik iletisim kopukluklarinin
yasanmamasi i¢in de gerekli Onlemler alinmalidir. Bunun nedeni etkili

iletisimin c¢alisanin verimliligine olumlu katkilar sunmasidir (Robbins ve

Jugde, 2019: 318-342).

Yeni olusan g¢alisma sekillerinin amaclarindan bir tanesi de
monotonlugu 6nlemektir. Monotonluk, is yiikiimliiliigiiniin en basit sekilde
caligana uyarlanmasidir ve motivasyona olumsuz etki etmektedir. Orgiitler
bu durumun Oniine ge¢cmek i¢in birtakim yatay ve dikey anlamda
degisiklikler yapmaktadir. Is genisletme, is zenginlestirme, is rotasyonu ve
is ortammm degismesi bu degisikliklere &rnek olarak verilebilir. Is
genisletme, birbirine benzer nitelikte olan islerin daha uzun bir sekilde
yapilmasiyla olusan yatay anlamdaki degisikliktir ve burada calisanlarin
verimlili§ini ve sorumlulugunu arttirmak amaglanir. Is zenginlestirme,
deneyime dayali olan ve terfiler icin yapilan dikey yonlii degisikliktir ve
burada calisanin yaptig: isin daha anlamli olmasi amaglanir. Is rotasyonu,
calisanin bir birimde kalici olarak calismaya baslamadan once belirli
departmanlarda calistirilmasiyla gerceklesir ve burada calisanin bu sekilde
yeteneginin ve bilgisinin arttirilmasi amaglanir. Son olarak is ortaminin
degismesi ise, c¢alisanlarin  kendi ¢alisma siirelerini  kendilerinin
belirlemesiyle olusan degisikliktir (Keser ve Giiler, 2016: 309-379; Keser,
2019: 135-138; Decenzo, Robbins ve Verhulst, 2017: 119-182).

2.3.Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Gelecekteki Fonksiyonlar:

IKY’nin gelecekteki fonksiyonlari, kiiresellesme ve teknolojinin

etkisiyle degisikliklere ugramistir. Is analizi, planlama, personel segme ve

28



yerlestirme gibi geleneksel fonksiyonlarin yani sira, agirlikli olarak stratejik
temelli yetenek yOnetimine doniisen, entelektiiel sermayeye yatirim yapan,
idari rolden stratejik role dogru doniisen, rekabet¢i Orgiit kiiltiiri olusturan,
performans ve kariyer yonetimine agirlik veren fonksiyonlar olusmaya

baslamistir.

IKY fonksiyonlar;, farkli kombinasyonlarla birgok arastirmaci
tarafindan tanimlanmustir. Ancak genel itibariyle IKY fonksiyonlar1; is
analizinin yapilmasi, planlama, segme ve yerlestirme, egitim ve gelisim,
performans degerlendirme ve kariyer yonetimi gibi fonksiyonlardan
olusmaktadir. Is analizi, orgiit ve is hakkinda bilgi veren is tanimlaridr.
Planlama, orgiitiin mevcut ve gelecege doniik hedeflerinin entegrasyonu
sonucu yapilmaktadir. En 6nemli avantaji, siirdiiriilebilir basar1 ve rekabet
avantaji elde etmesidir. Se¢me ve yerlestirme, gerek i¢ gerekse dis
kaynaklardan en dogru personel se¢imini tanimlamaktir. Bu baglamda genel
kani, oncelikle i¢ kaynaklara terfi ve transfer gibi gecislere izin verilmesidir.
I¢c kaynaklardan ihtiyacin karsilanamadigi durumlarda ise, dis kaynaklara
basvurulmalidir. Orgiitler genelde iist diizey yoneticilerini segmek igin dis
kaynaklara basvurmaktadir. Egitim ve gelisim, ¢alisanin kendisini siirekli
gelistirmesini  saglamaktadir. Egitim, bulunulan Orgiitteki performansi
arttirmaya yonelik iken gelisim, ileride ¢alisilabilecek departmanlara
yonelik yapilan faaliyetlerdir. IKY, ¢alisanin egitim ihtiyacim karsilamak
icin is basi ve is dis1 olmak iizere birtakim aktiviteler diizenlemektedir.
Oryantasyon, staj ve rotasyon gibi uygulamalar is basit egitime Ornek
verilirken, dijital platformda yapilan egitimler, simiilasyon ve gruba yonelik
anlatim gibi uygulamalar ise is dis1 egitime Ornek olarak verilebilir.
Performans degerlendirme, performans icin yapilan geri bildirimler
sonucunda calisanlarin yonlendirilmesidir. Son olarak kariyer yonetimi ise,
yetenek yOnetimi ile onem kazanan fonksiyondur. Bu baglamda yeni nesil
kariyer yOnetimi, bilgi calisanlarinin Orgiitte tutulmasi ve bagliliklarinin

arttirilmasi igin yapilan planlamalardir (Akincioglu, 2020: 6-14).

Kiiresellesme ve teknolojiden etkilenen oOrgilit yapilarima uyum

saglamaya c¢aligan IKY fonksiyonlari da degisime ugramaktadir. Bunun
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nedeni, rekabet anlayisinin degismesi ve rekabet igin Orgiitiin insan
kaynagimi etkin olarak kullanmasi gerektigidir. Onceden ¢alisanlarin
yaptiklar1 islere odaklanan Orgiitler, degisimle birlikte calisanlara ve insan
kaynagmna odaklanmaya baslamistir. Orgiitlerin  rekabet ortaminda
varliklarin1 siirdiirebilmesi i¢in yenilige, esneklige ve yaraticilia Snem
vermesi gerekir ki, bu da insan faktoriiyle olmaktadir. Diger bir ifadeyle
gelecekte 1KY, calisanlarim niteliklerini arttirmak igin ¢alismalar yapmalidir.
Yapilan yatirnmlar bilgi ¢aginda ortaya g¢ikan entelektiiel sermaye ya da
insan sermayesine yonelik olmaya baslamaktadir. Stratejik IKY ile ortaya
cikan, yetenek yonetimi ile devam eden rekabet i¢in olmazsa olmaz nitelikte
olan stratejinin, gelecekte de Onemli olmaya devam edecegi

ongorilmektedir (Ozden, 2003: 98-101; Duruk, 2019: 105).

Kiiresel ortamda Orgiitlerin strateji olusturmalari neredeyse bir
zorunluluk haline gelmistir. Fakat burada énemli olan, IKY’nin strateji
olusturmadan ©6nce, bir is tanimi yapmasi gerektigidir. Is tanimi, is
analizlerinin sonucunda olusan, calisanlara yapacaklari isin ayrintili olarak
anlatilmasidir ve bu durum orgiitiin vizyon ve misyonuna bagli olarak
yapilmali ayrica daha sonra orgiitiin hedeflerini de igerisine alacak sekilde
bir plan olusturulmalidir. Teknolojinin gelismesiyle ¢alisan sayisinin
azalmasi, IKY nin az ¢alisanla is yapmasi gerektigini ortaya ¢ikartmaktadir.
Stratejik IKY ile gelismeye baslayan ve gelecekte daha ¢ok tercih edilen dis
kaynaklardan yararlanarak maliyeti azaltma ise, 6rgutun rakiplerine goére
iistiinliik kazanmasimi saglayacaktir. 1KY, is iiniteleri gibi bagimsiz bir
sekilde faaliyet gosterecek ve hem yaraticilik hem de devamlilik igin
gelecekte daha fazla ihtiya¢ duyulan bir hale gelecektir (Ozden, 2003: 101-
108; Tiyek ve Balkan, 2020: 38).

Entelektiiel sermaye, insan kaynagina oOnem verilmesiyle birlikte
olusmaya baslamistir. Bu olusumdan sonra orgiitler, yaptiklar1 yatirimlari
entelektilel sermayeye yapmaya baslamistir (Ozden, 2003: 99). Bunun
nedeni, Orgiitlin rekabet avantaji elde etmesini saglamasidir. Entelektiiel
sermaye; insan sermayesi, yapisal sermaye ve miisteri sermayesinden

olusmaktadir. insan sermayesi, rgiit calisanlarinin nitelik ve bilgi-beceri
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dizeylerini ifade etmektedir. Strdurulebilirlik icin ihtiya¢ duyulan bilgiler
ve calisanlarin niteliklerinden olusmaktadir. IKY’nin insan sermayesine
dontismesi bu nitelikleri olusturmus, calisan motivasyonu iizerinde olumlu
etkiler birakmistir. Yapisal sermaye, calisanlarin performansinin artmasi
icin yol gosterici nitelikte olan yazilimsal programlar, telifler ve kiiltlir gibi
degerlerini ifade etmektedir. Son olarak miisteri sermayesi ise, miisterilerin
orgiite olan bagliliklarmi1 ve isteklerini arttirmayi amaclamaktadir. Ayni
zamanda entelektiiel sermaye Orgiitteki bilgilerin tek bir c¢ati altinda
toplanmasini, kullanilmasin1  ve yonetilmesini saglamaktadir. Insan
sermayesi ve yapisal sermaye, oOrgiit i¢i faktorlerine yonelikken miisteri
sermayesi, Orgut disindaki faktorlere yoneliktir (Otlu ve Aksu, 2005: 175;
Soylu, 2020: 270; Akincioglu, 2020: 20-21).

Degisimler baslamadan &nce IKY, genel olarak idari rollere sahiptir.
Ancak degisimlerle birlikte stratejik role dogru bir doniisiim yasamistir.
Stratejik roliiniin geregince IK’dan, kaynaklarm ve orgiitiin belirledigi
stratejilerin bir arada uygulanmasin1 saglamasi beklenmeye baslanmistir
(Tuysuz, 2019: 1). IKY’nin stratejik ortak haline gelmesi, 6rgiitiin daha
fazla degere sahip olmasini saglamistir. Bu durum o6rgutin karar verme
stirecini de olumlu yonde etkilemistir. Ayn1 zamanda stratejik roliin geregi
olarak IKY, hem orgiitiin performans ve verimini arttirmaya hem de
entelektiie]l sermayenin etkinligini arttirmaya yonelik ¢aligmalar yapmaya
(Kegecioglu ve Yilmaz, 2012: 129; Selmer ve Chiu, 2004: 325), dolayisiyla
IKY fonksiyonlari da stratejik nitelige biiriinmeye baslamistir (Akdemir ve

Demirkaya, 2016: 450).

Orgiitlerin rekabet avantaji elde etmesi igin yapmasi gereken
uygulamalardan bir diger ise, ¢alisanlarin orgiit ile uyumu sonucunda olusan
orgut kultird insasidir. Orgiit kiiltiirii, giiniimiizde orgiitlerin ve ¢alisanlarin
onem verdigi bir konudur. Bu Onemin gelecekte de devam edecegi
ongoriilmektedir. Orgiit kiiltiirii, calisanlarin ortak hedefler etrafinda bir
araya gelmesi sonucunda olusmaktadir (Ozden, 2003: 109; Kése, Tetik ve
Ercan, 2001: 228). Dolayisiyla 6rgiit performansinin etkili olmasi i¢in giiclii

bir kiiltiir olusturmak gerekmektedir (Kegecioglu, 2007: 511). Bu durum
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ayni zamanda calisanlarin motive olmasini ve orgiite olan bagliliklarinin da

artmasini saglamaktadir (Calik, 2016).

Kiiresellesme, iilkeler arasi simirlari ortadan kaldirmis ve cok uluslu
sirketlerin olusmasina neden olmustur. Bu sekilde farkli kiiltiirler ve farkli
yapilar olusmus ve bu farkliliklarin yonetilmesi IKY’nin sorumlulugunda
yer almistir. Farkli yapilarin bir araya gelmesiyle olusan olumsuzluklar ve
problemlerin en aza indirilmesi amaciyla farkliliklarin yonetilmesi 6nem
kazanmistir (Ozden, 2003: 113). Bu baglamda, giiniimiizde orgiitler rekabet
avantaj1 elde etmek ve stratejik faaliyetler uygulamak i¢in farkliliklara agik
olmali ve sorunlart en aza indirgeyecek sekilde bir ydnetim

gerceklestirmelidir.

Calisanlarin diizenli ve belirli periyotlara bagl olarak objektif sekilde
degerlendirilmesi, c¢alisanin performansinin ve motivasyonunun artmasint
saglayacak, aksi takdirde siibjektif degerlendirmeler ¢alisanlarin 6rgiite olan
guvenini sarsabilecektir (Ozden, 2003: 116; Sabuncuoglu, 2018: 227-231;
Riggio, 2018: 129-130). Performans yoOnetiminde 6nemli olan bir diger
unsur ise, calisanlara olumlu ya da olumsuz geri doniisler yapilmasi ve
stratejik faktorlerin uygulanmasidir. Bu durum, calisanlarin kendilerini
izleyebilmesine olanak tanimakta ve Orgiite daha fazla katilmasim
saglamaktadir. Ozellikle degisimlerin siklikla yasandigi ve yeniligin bir o
kadar onemli oldugu bu siiregte, orgiitlerin performans yonetimine 6nem

vermesi gerekmektedir (Korkmaz, 2013: 44-45; Tuncer, 2012: 133-147).

IKY’ nin bireysel ve orgiitsel etkileri vardir. Bu baglamda bireysel
anlamda, ¢alisanlarin davranis ve tutumlarina bakilmakta ve ayni1 zamanda
calisanlarin niteliklerinin Orgiit amaglarina ne derece uyumlu oldugu
ol¢iilmektedir. Orgiitsel anlamda ise, orgiitlerin degerlendirme ile ¢ikan
sonucu misyon ve vizyonlarla karsilastirarak rekabet avantaji elde etmesi
amaclanmaktadir. Ayn1 zamanda 06rgiit sadece mevcut durumu igin degil,
gelecegi i¢in de bir planlama yapmaktadir (Geggin, 2020: 10-12).
Giliniimiizde daha etkili olan ve kullanilan yeteneklere bagli olarak yapilan
performans yonetimi ise, nitelikli calisanlarin  belirlenmesi ile bu

calisanlarin Orgiitteki diger calisanlardan ayrilmasini amacglamaktadir. Bu
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ayirimin nedeni, yetenekli calisanlarin diger calisanlara gore daha fazla
performans gostermesi, verimli olmasi ve orgiitiin amaglarina ulagsmasinda
daha etkili olmalaridir. Onemli olan isin nasil ve ne sartlar altinda
yapildigidir ve hem stratejik nitelikte olmasi hem de yetenekleri temel
almasi yoniinden, klasik anlamdaki performans yonetiminden ayrilmaktadir

(Demircan, 2020: 15; Sabuncuoglu, 2018: 258).

Onemli gériilen bir diger IKY fonksiyonu ise, Kariyer yonetimidir.
Kariyer yoOnetimi, calisanlarin kendi hedeflerine ve oOrgiit hedeflerine
ulagsabilmesi ic¢in kariyer planlamasi yapmasi ve bu siliregte Orgiitiin de
destegini almasiyla olusmaktadir (Ozden, 2003: 117; Aytag ve Keser, 2017:
12). Basaril bir kariyer yonetimi sonucunda 6rgiit hedeflerine ulasilmakta,
hem c¢alisanlarin hem de orgiitiin talepleri karsilanmakta ve 6grenen Orgiit
modeli izinde g¢alisanin gelisimine olanak taninmaktadir (Aytag ve Keser,
2017: 161). Calisanlar, mevcut durumun sartlarinin geregince kendilerini
gelistirebilecekleri yerleri tercih etmektedir. Dolayisiyla orgiitler yetenekli
calisanlar1 elde etmek, baghliklarini arttirmak ve uzun silire rekabet
edebilmek igin ¢alisanlara bu ortami sunmalidir (Olger, 1997: 90;
Ciftcioglu, Mutlu ve Katircioglu, 2019: 42). Yapilan aragtirmalara gore
kariyer planlamasi ve yoOnetiminde sorumlulugun Orgiitten ¢ok calisana
birakilacagi, diger bir ifadeyle bireysel kariyerin daha 6nemli hale gelecegi
ongoriilmektedir. Bunun nedeni ¢alisanlarin rgiite katilimlarinin arttirilmak

istenmesidir.

IKY nin geleceginde dne ¢ikan bir diger etmen ise takim ¢alismalarinin
da bir hayli 6nemli olacagidir (Duruk, 2019: 163). Bu baglamda takim
calismasi, ¢alisanlarin katiliminin arttirilmasi i¢in son derece dnemlidir ve
esnekligi temel aldigi icin glinlimiizde 6n planda yer almaktadir. Dolayisiyla
orgiitler sadece yetenege ya da bilgi-beceri diizeyine bakmamakta, ayni
zamanda takim halinde ¢alisanlara da bakmaktadir (Robbins ve Judge,

2019: 314-315).

Tiim bu fonksiyonlar1 gergeklestirmede IKY’nin rolii ise, calisanlarin
yetkinliklerini ortaya ¢ikararak gelismelerine yardimci olmak, her ¢aliganin

amacina ulasmasina destek olmak ve gerekli danigsmanlik hizmetlerini
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saglamaktir. Calisanlara sunulan bu hizmetler onlarin motive olmasini
saglayarak, baghliklarin1 arttirmaktadir. Kariyer merkezleri, kariyer
rehberleri, danigsmanlar1 ve egitim programlar1 sunulan hizmetlere 6rnek
olarak verilebilir. Kariyer merkezleri, c¢alisanlarin kendi yetkinliklerini
gorup ona gore bir planlama yaparak gelisimlerini saglamasi igin yol
gostermektedir. Kariyer rehberleri, IK arasindan segilen calisanlar
tarafindan, ¢alisanlara destek olunmasidir ve kariyer danigsmanlari, koglar ve
mentorlerden olusmaktadir. Burada Onemli olan doniisiimlerden biri de
dijitallesmeye bagli olarak danismanlarin  hizmetlerini web tabanl
uygulamalarla saglamaya baslamalaridir. E-mentoring olarak tanimlanan bu
yeniligin, yapilan arastirmalara goére c¢alisanlar ve yoneticiler tarafindan
tercih edildigi goriilmektedir. Ayn1 zamanda gelecegin fonksiyonlar
arasinda da yer almaktadir. Egitim programlari ise, ¢aliganin ihtiyacina ve
kariyerine yonelik yapilan analizler sonucunda gerekli programlarin
sunulmasidir (Ayta¢ ve Keser, 2017: 181-205; Kiling ve Alparslan, 2014:
92; Ozden, 2003: 121; Sabuncuoglu, 2018: 154-220; Demir, 2016: 34-44).

Kiiresellesmenin etkileri kariyer yonetimine de yansimstir. Orgiitler de
rekabet i¢in hem bu degisikliklere uyum saglamaya ¢alismis hem de IKY’ye
daha fazla 6nem vermeye baglamistir. Bu baglamda kariyer, tecriibeden ¢ok
calisganin bilgi diizeyine 6nem veren bir nitelie biirlinmiistiir. Ayni
zamanda kariyer, “bir 6rgut igin” yerine “bireysel kariyer” bakis agisina
dontigmiistiir.  Calisanlar  kendilerini  gelistirirken — yatay  kariyer
uygulamalarini tercih etmeye ve daha fazla is degistirmeye baslamistir
(Aytac ve Keser, 2017: 213-231; Ulrich, 1997: 7). Degisikliklerle birlikte
calisanlardan beklenen kriterler de degisime ugrasmis, iletisim sikintisi
yasamamalar1 ve yetenekli olmalar1 beklenmeye baslamistir (Ozden, 2003:

134).

Sonug olarak IKY, yeni degerler yaratacak bir fonksiyona, stratejiyi
merkeze almaya, entelektiiel sermayeye, c¢alisanlarin  katilimini
desteklemeye, orgiit kiiltiirii olusturmaya, kariyer danismanhigina ve dis
kaynaklara bagvurma basta olmak {izere bir¢ok konuda hem ¢alisana hem de

yoneticilere yol gdstermeye dogru bir donilisiim yagamaya baslamigtir. Ayni
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3. BOLUM

DELFI TEKNIiGi iLE BiR UYGULAMA

3.1.Arastirmanin Amaci ve Onemi

Mevcut arastirma, insan kaynaklart yonetiminin geleceginde One
ctkmast muhtemel kavramlarin alaninda uzman IK profesyonellerinin,
akademisyenlerin, yoneticilerin, lisansiisti ve lisans Ogrencilerinin

goriislerinin Delfi teknigine bagli olarak incelenmesini amaglamaktadir.

Giintimiizde orgiitlerin birincil kaynagi insandir ve bu kaynak orgtlerin
rekabet edebilmesini saglamaktadir (Basol, Oztiitk ve Akincioglu, 2020:
59). Insan kaynaklarinin buradaki onemi de kiiresellesmenin etkisi
sonucunda gittikge artmaktadir. Degisimlerin hizli yasandigi bu siirecgte
insan kaynaklarinin geleceginin devam edip etmeyecegi ya da nasil bir
doniistim igerisine girecegi merak konusu olmustur. Ayni zamanda, “Delfi
analizi/teknigi”, “insan kaynaklar1 yonetimi” ve “insan kaynaklar

yonetiminin gelecegi” anahtar kelimeleri ile yapilan arastirmalar sonucunda

literatiirdeki bosluk da tespit edilmistir.

Tablo 1: Yazinda Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Gelecegine Yonelik

Yapilan Tezler
Arastirmaci Yil Arastirma Bashg Tard
Mehmet Cemil 20 Insan Kaynaklar Doktora Tezi
Ozden 03 Yonetiminin Gelecegi

Kaynak: https://tez.yok.gov.tr/UlusalTezMerkezi/

Gergeklestirilen literatiir taramasi sonucunda 6zellikle “insan kaynaklar
yonetiminin  gelecegini” iceren yalnizca bir c¢alismanin yapildigi
goriilmiistiir. Ozden (2003) tarafindan ele alinan ¢alismada, Tiirkiye insan
Yonetimi Dernegi (PERYON) iiyelerinin katilimiyla insan kaynaklari
yonetiminin gelecekteki fonksiyonlari ve politikalari tizerindeki beklentileri
ortaya cikarilmistir. Mevcut arastirma ise 1K  profesyonelleri,
akademisyenler, yoneticiler, lisansiistii 6grenciler ve lisans Ogrencilerini

kapsadigr icin Ozden (2003) tarafindan gergeklestirilen arastirmadan
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farklilagmaktadir. Bu baglamda mevcut arastirma, hem giincelligi
bakimindan hem de kullandig1 yontem bakimindan ulusal yazindaki énemli

bir boslugu kapamay1 hedeflemektedir.
3.2.Arastirmanin Yontemi

Mevcut arastirmada nitel ve nicel verilerin bir arada kullanildig: hibrit
bir yontem olan Delfi tekniginden yararlanilmistir. Delfi teknigi, belirlenen
bir konu hakkinda farkli katilimcilarinda igerisinde oldugu bir siirecte
konsensiis saglanmasin1 amaglayan bir yontemdir. Bu yontem, genelde
gelecek ile ilgili konularda 6ngoéride bulunmak icgin tercih edilmektedir
(Bozgeyikli ve Amil, 2016: 9).

Mevcut arastirmada iki asamali Delfi yontemi tercih edilmistir. Iki
asamadan olusan teknikte alaninda uzman kisilere ac¢ik uclu sorularin
yonlendirilmesinde nitel, onlardan gelen cevaplarin likert olgege
cevrilmesiyle olusan anket formunda ise nicel verilerden yararlaniimistir.
Birinci asamada, katilimcilar tarafindan agik uglu soruya cevap verilmesi
istenmistir. Ikinci asamada ise, cevaplar maddelere doniistiiriilerek anket

formuna getirilmistir (Bozkanat ve Comlekei, 2020: 50).

Mevcut arastirmada katilimcilardan  “Toplumsal, endiistriyel ve
ekonomik degisiklikler goz oniinde bulunduruldugunda, oniimiizdeki siirecte
(gelecekte) insan kaynaklari yonetimi alaminda hangi faaliyetlerin one
ctkacagim diistiniiyorsunuz? Neden?” sorusunu yanitlamalari istenmistir.
Belli bir siire tanindiktan sonra gelen cevaplar 5°’li likert tipi Olgeklere
dontistiiriilerek tekrar katilimcilara gonderilmis son olarak gelen cevaplar
hem genel hem de her grup i¢in ayr1 olacak sekilde SPSS 21.0 istatistik

paket programi yardimiyla analiz edilmistir.
3.3.Arastirmanin Orneklemi

Mevcut arastirmanin drneklemini; alaninda uzman K profesyonelleri,
akademisyenler, sirket yoneticileri, kariyerine insan kaynaklari alaninda
devam etmek isteyen lisans ve lisansiistii 6grencileri olusturmaktadir. Bu

baglamda kartopu oOrnekleme yontemi ile 82 katilimciya ulasilmistir.
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Anketlerin uygulama stireci 09.08.2020 tarihinde baglamig, 10.12.2020

tarihinde sonlanmustir.

Arastirma kapsaminda yapilan goriismeler e-posta yolu ile yapilmistir.
Insan kaynaklar1 yonetiminin geleceginde hangi faaliyetlerin &ne ¢ikacagi
birinci asamada her grup i¢in 10 katilimciya uygulanmistir. Daha sonra
faaliyet alanlariin belirlenmesiyle katilimer sayist arttirilmis ve her grup

i¢in minimum 15 katilimciya uygulanmasi amaglanmistir.

Arastirmaya katilanlarin  demografik  6zellikleri  incelendiginde;
katilimcilarin  56’sinin  (%68,3) kadin, 26’smin (%31,7) erkek oldugu,
46’sin1n lisans (%56,1), 22’sinin yiiksek lisans (26,8) ve 14’linlin doktora
(%17,1) seviyesinde egitime sahip oldugu goriilmiistiir. Katilimcilarin
yaslari1 21 ile 62 arasinda degismekte olup ortalama yas 31 iken;
katilimcilarin deneyim siireleri 0 ile 36 yil arasinda degismekte olup
ortalamasi 7 yil olarak tespit edilmistir. Arastirmaya katilanlarin 16’s1 insan
kaynaklar1 profesyoneli (9%19,5), 17°si yonetici (%20,7), 15’1 akademisyen
(%18,3), 15’1 lisansiistii Ogrenci (%18,3) ve 19°u da lisans (%23,2)
Ogrencisidir.

3.4.Arastirmada Kullanilan Ol¢iim Araci

Mevcut arastirmanin ilk asamasinda 2 bolimli bir 6l¢iim aract
kullanilmistir. Olgiim aracinin ilk béliimiinde katilimcilarin cinsiyeti, yasi,
deneyim siiresi, egitim durumu, hangi gruptan katilim sagladiklarini igeren 5
soru vardir. Ikinci boliimde ise arastirmanin konusunu temel alan tek agik
uclu soru bulunmaktadir (Toplumsal, endiistriyel ve ekonomik degisiklikler
g6z Oniinde bulunduruldugunda, Oniimiizdeki siirecte (gelecekte) insan
kaynaklart1 yOnetimi alaninda hangi faaliyetlerin One ¢ikacagini
diistiniiyorsunuz?). Olusturulan form ilgili katilimcilara gonderildikten sonra

cevaplamalari i¢in belli bir silire taninmustir.

Ikinci asamada ise; katilimcilarin ilk asamada verdikleri cevaplara gore
aktivite sayilar1 maddeler haline getirilmistir. Ardindan ikinci asamay1
olusturan form igin hazirliklara baslanmistir. Olusturulan yeni formda ilk
bolim ayni sekilde korunurken, ikinci boéliimdeki tek soruluk agik uglu soru

yerine katilimcilarin 5’1 likert tipi  degerlendirme (1: kesinlikle
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katilmryorum — 2: katilmiyorum — 3: ne katiliyorum, ne katilmryorum — 4:
katiliyorum — 5: kesinlikle katiliyorum) yapabilecekleri 30 maddelik anket
kurgulanmistir (6rnek madde: yeni meslekleri anlama ve yo6netme).
Uygulanan degerlendirmeye gore, ilgili maddenin ortalama puaninin
artmasi, katilimcilar tarafindan gelecekte dnemli bir faaliyet alani olacagini
gosterirken, 1ilgili maddenin ortalama puaninin azalmasi, katilimcilar

tarafindan gelecekte 6nemli bir faaliyet alan1 olmayacagini1 gostermektedir.
3.5.Arastirmanin Arastirma Sorusu

Mevcut aragtirma, insan kaynaklari yOnetiminin geleceginde hangi
faaliyetlerin one ¢ikacagimi belirlemeyi amaglamaktadir. Bu kapsamda
gerceklestirilen literatlir taramasinda mevcut arastirmanin  konusunun
herhangi bir ¢alismaya konu olmadig1 goriilmiistiir. Bu baglamda bir hipotez
ileri siiriilmesi yerine arastirma sorusu baglaminda konunun tartigilmasinin
daha dogru olacagi ongoriilmistiir. Buna gore ¢alismanin aragtirma sorusu

asagidaki gibi belirlenmistir;

Arastirma Sorusu: “Toplumsal, endiistriyel ve ekonomik degisiklikler
goz oniinde bulunduruldugunda, oniimiizdeki stiregte (gelecekte) insan

kaynaklar: yonetimi alaninda hangi faaliyetler one ¢ikacaktir?”
3.6.Arastirmanin Kisitlari

Mevcut arastirmada iki kisit séz konusudur. Ilk kisit ankete olan
katilimin sayica diisiik olmasidir. Ankete katilim i¢in belirlenen gruplara e-
posta yolu ile iletisim saglanmis ancak yalnizca 82 katilimcinin aragtirmaya
goniillii oldugu goriilmistiir. Her ne kadar Delfi yontemi i¢in bu drneklem
yeterli olsa da daha genis bir katilimla elde edilen verilerin daha kapsayici

olabilecegi unutulmamalidir.

Ikinci kisit ise drnekleme katilan gruplar ile ilgilidir. Buna gore anket
bir orgitte yer alan bitin calisanlara uygulanmamis, yéneticiler ve 1K
calisanlari ile simirlandirilmigtir. Ayn1 zamanda anket Gniversitede calisan
tim akademisyenlerine degil; isletme, c¢alisma ekonomisi ve endiistri
iliskileri ve insan kaynaklar1 bdliimlerinde c¢alisan akademisyenlere

uygulanmistir. Son olarak lisans ve lisansiistii 6grencilerde de benzer bir
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zamanda yetkinligin kazanilmasi icin tesvik edici politikalar uygulamaya,
esnek bir yapiya, yeni olusan calisan profillerine ve c¢alisma kosullarina
dogru bir doniisiim de s6z konusudur (Kegecioglu, 2007: 504; Ozden, 2003:
231-232).
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kisitlamaya gidilmistir. Buna gore anket; isletme, caligma ekonomisi ve
endiistri iliskiler ve insan kaynaklart boliimi lisans ve lisansustu
ogrencilerine, kariyerine insan kaynaklar1 alaninda devam etmek isteyenler

kisitiyla uygulanmaistir.
3.7.Arastirmanin Bulgulari

Aragtirmanin bulgular1 iki béliimde incelenmistir. 1Ik bolimde elde
edilen nitel arastirma sonuclarina, ikinci boliimde ise nicel arastirma

sonuglarina yer verilmistir.
3.7.1. Birinci Asamaya iliskin Bulgular

Arastirmanin bu bdliimiinde ¢alismanin birinci asamasina ait bulgular
degerlendirilmistir. Bu baglamda arastirmaya katilmayi kabul eden tiim
katilimcilara anket linki gonderilmis ve tek maddelik acik uglu soruya yanit
vermeleri istenmistir. Bu asamada katilimcilar, tek maddelik agik uglu
soruya tamamen kendi isteklerine ve Onceliklerine gore yanitlar vermislerdir
ve verilen yanitlar arastirmaci tarafindan diizenlenmistir. Tekrar sayisina

gore verilen yanitlar Tablo 2’de incelenebilir.
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Tablo 2: Birinci Asamaya iliskin Bulgular

Aktiviteler

Tekrar
Sayisi

Egitim

Dijitallesme

Iyilestirilmis is imkanlar

Uzaktan ¢alisma

Teknoloji

Esnek caligma

Yetenek Yonetimi

Kariyer yonetimi

©| © Nl @ g &~ W N E

Yapay zeka ve robotlar

=
o

. Personel segimi

[
(=Y

. Orgiitsel bagllik

[N
N

. Performans yonetimi ve performans degerleme

=
w

. Orgut kultiri

[EEN
N

. Online gorligmeler

=
(&)

. YOnetici-galisan iliskisinin iyilestirilmesi

[EY
[op]

. Isgiicii planlamasi

[EXY
~

. Is tatmini

=
e}

. Motivasyon

(BN
©

. Calisan psikolojisi

N
o

. Isveren markasi

N
-

. Takim calismasi

N
N

. Verimlilik

N
w

. Veri bilimi ve veri madenciligi

N
N

. Inisiyatif alma

N
(6}

. Farkli kiiltiirler ve kusak catismalarindan (Y-Z) dolay1

calisan baghiliginin azalmasi

Nl N N W W & & | B O O O O] 01| 01| O O O N| N| | 0

26.

Mavi yakali isgilerin sayica azalmasi ve beraberinde farkli

meslek kollarinin olusmasi

217.

Pozitif yonetim ilkeleri

28.

Veri ulagilabilirliginin gizlilik agisindan énem kazanmasi

29.

[s-yasam dengesi

30.

Personel degerlendirmenin geride kalmasi

A I I
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Tablo 2, birinci asamaya iliskin nitel arastirma bulgularim
gostermektedir. Buna gore 82 goniilli katilimcimnin tek maddelik agik uglu
soruya 30 farkli yanit verdigi gozlenmistir. Bu yanitlar incelendiginde en
one c¢ikan 10 yanitin; egitim (12), dijitallesme (10), iyilestirilmis is
imkanlar1 (10), uzaktan ¢alisma (8), teknoloji (7), esnek calisma (7), yetenek
yonetimi (7), kariyer yonetimi (6), yapay zeka ve robotlar (6) ve personel

secimi (6) oldugu goriilmiistiir.
3.7.2. ikinci Asamaya iliskin Bulgular

Arastirmanin bu bélimdinde, ilk bolimde olusturulan maddelerin likert
tipi degerlendirme sonuglarina yer verilmistir. Buradaki sonuglar ise dnce
tim katilimcilarin ortalamalar1 temel alinarak, sonrasinda ise her bir
katilimc1 grubunun ortalamalar1 temel alinarak degerlendirilmistir ve bu
degerlendirmelerde en yiiksek puana sahip 10 madde raporlanmistir. Buna

gore tiim katilimcilara iliskin sonuglar Tablo 3’de incelenebilir.

Tablo 3: Tiim Katilimeilara Iliskin Bulgular

Madde Ortalama | Standart Sapma
Teknoloji 4,60 0,682
Dijitallesme 4,60 0,682
Calisan psikolojisi 4,59 0,719
Yetenek yonetimi 4,57 0,703
Motivasyon 4,56 0,771
Etkili iletisim 4,56 0,668
Veri ulagilabilirligi ve gizliligi 4,55 0,591
Is tatmini 4,52 0,741
Tyilestirilmis is imkanlar 4,49 0,724
Yeni meslekleri anlama ve yonetme 4,46 0,706

Katilimcilarin tiimii tarafindan yapilan degerlendirme sonucunda insan
kaynaklar1 yonetiminin geleceginde 6ne ¢ikacak ve en yiiksek ortalamaya
sahip olan maddenin teknoloji (4,60+0,682) oldugu, sonrasinda dijitallesme
(4,60+0,682), calisan psikolojisi  (4,59+0,719), yetenek yoOnetimi
(4,57+0,703), motivasyon (4,56+0,771), etkili iletisim (4,56+0,668), veri
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ulagilabilirligi  ve gizliligi (4,55+0,591), is tatmini (4,52+0,741),
tyilestirilmis is imkanlar1 (4,49+£0,724) ve yeni meslekleri anlama ve

yonetmenin (4,46+0,706) geldigi gorilmiistiir.

Kiiresellesme ile birlikte giintimiizde teknoloji ve dijitallesmenin yaygin
olarak kullanildigr goriilmektedir. Glnlimiiziin pandemi siireci de bu
duruma destek vermektedir. Bu baglamda yeniliklerin ve degisimlerin hizl
bir sekilde gergeklestigi bilgi ¢aginda, teknolojinin ve dijitallesmenin en
yiksek ortalamalara sahip insan kaynaklar1 faaliyetleri oldugu
goriilmektedir. Calisan psikolojisi, katilimeilar tarafindan 6ne ¢ikarilan bir
diger madde olarak goziikmektedir. Kiiresellesmenin ve degisimlerin etkisi
ile 6nemi artan calisan psikolojisi, Orgiitiin basarili olmasinda ¢alisanin
psikolojik olarak iyi bir ruh haline sahip olmasi gerektigini ortaya
koymaktadir. Yetenek yoOnetimi, calisanlarin tam anlamiyla yetenek ve
becerilerine odaklanan, stratejik IKY temelli bir yaklasim olarak ortaya
¢ikmaktadir. Bu durum yetenek yonetimini diger olusumlardan ayirmakla
birlikte teknoloji ile baglantisindan dolay1 da katilicimlar tarafindan 6nemli

gOriilmiis olabilir.

Motivasyon ve etkili iletisim, katilimcilar tarafindan 6ne ¢ikan onemli
maddeler arasinda yer almaktadir. Yetenekli calisanlara olan talebin fazla
olmasma karsilik sayica az olmalari, motivasyonun Onemini arttirmistir.
Orgiitler, yetenekli ¢alisanlari1 kaybetmemek igin onlarin  motive
olmalarina onem vermektedir. Etkili iletisim ise c¢alisanlarin degisimler
karsisinda bekledikleri faktorler arasinda yer almakta ayrica, yoneticileri ile
iletisim halinde olan ¢alisanlarin motivasyonu da artmaktadir. Veri
ulasilabilirligi ve gizliligi, dijitallesme ile birlikte 6ne ¢ikmaktadir. Her bir
verinin ve bilginin dijital ortamda sekillenmesinin Oniiniin acilmasi ile
dijitallesme, katilimcilar tarafindan 6nemli goriilmiis olabilir. Is tatmini,
calisanlarin Orgiit hakkindaki olumlu ve olumsuz duygularini igermekte ve
orgiitler, calisanlarin tatminini arttirmak ic¢in yeni uygulamalara yer
vermektedir. Bu durum, calisan1 monotonluktan kurtarmasi ve motive

etmesi yonunden énemli goriilmiis olabilir.
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Iyilestirilmis is imkanlar1 ve yeni meslekleri anlama ve ydnetme ise
katilimcilar tarafindan Onemli goriilen diger maddeler arasinda yer
almaktadir. Teknoloji, yetenek yonetimi ve kiiresellesme ile birlikte calisma
sekilleri degisikliklere ugramaya baglamistir. Yeni meslekleri anlama ve
yonetme ise hem yeteneklerin 6ne c¢ikmasi hem de yeni c¢alisma
modellerinin gelismeye baslamasiyla birlikte olugsmaktadir. Emek giiciine
bagl olarak yapilan isler yerini analitik diistincelere, online platformlara ve

yapay zekaya biraktigi i¢in katilimeilar tarafindan 6nemli goriilmiis olabilir.

Genel degerlendirmeler bu sekilde iken farkli katilimer gruplarinda
sonuglarin farklilagtigini sdylemek yerinde olacaktir. Buna gore, insan
kaynaklar1 profesyonellerinin insan kaynaklar1 alaninda 6ne ¢ikan

faaliyetlerine iliskin degerlendirmeleri Tablo 4’de incelenebilir.

Tablo 4: insan Kaynaklari Profesyonellerine iliskin Bulgular

Madde Ortalama Standart Sapma
Is tatmini 4,88 0,342
Veri ulasilabilirligi ve gizliligi 4,81 0,403
Motivasyon 4,81 0,544
1sgijcﬁ planlamas1 4,81 0,544
Calisan psikolojisi 4,81 0,403
Iyilestirilmis is imkanlari 4,75 0,447
Verimlilik 4,75 0,577
Performans YoOnetimi 4,75 0,577
Yetenek Yonetimi 4,75 0,477
Pozitif yonetim ilkeleri 4,69 0,479

Insan Kaynaklar1 (IK) Profesyoneli katilimcilar tarafindan yapilan
degerlendirme sonucunda insan kaynaklar1 yonetiminin geleceginde One
cikacak ve en yiiksek ortalamaya sahip olan maddenin is tatmini
(4,88+0,342) oldugu, sonrasinda veri ulasilabilirligi ve gizliligi
(4,81£0,403), motivasyon (4,81+0,544), isgiicii planlamast (4,81%0,544),
calisan psikolojisi (4,81+0,544), iyilestirilmis is imkanlar1 (4,75+0,447),
verimlilik  (4,75+£0,577), performans yonetimi (4,75x0,577), yetenek
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yonetimi (4,750,477) ve pozitif yonetim ilkelerinin (4,69+0,479) geldigi

goriilmiistiir.

Is tatmini, c¢alisanlarin orgiit ile baglarim1 koparmamalar1 ve
baghliklarini arttirmak icin Onemli goriilen kavramdir. Bu baglamda
katilimcilar tarafindan en yiiksek ortalamaya sahip oldugu goriilmektedir.
Veri ulasilabilirligi ve gizliligi, dijitallesme sonucunda verilerin online
platformlarda toplanmaya baslamas1 sebebiyle olusan E-IKY, IK Bilgi
Sistemi ve big-data sistemlerinin kullaniminin yayginlasmasi ve hem
maliyet hem de zaman tasarrufundan dolay1 katilimcilar tarafindan énemli
goriilmiis olabilir. Motivasyon, c¢alisanlarin islerinde daha verimli olmalari
icin 6nemli goriilen ve kiiresellesmenin de etkisiyle 6ne ¢ikan maddedir. IK
profesyonellerinin rol ve sorumluluklarindan bir tanesi de calisanlarin
motive olmalarin1 saglamak oldugundan dolay1r onemli goriilmektedir.
Isgiicii planlamasi katilimcilar tarafindan 6nemli goriilen bir diger maddedir.
Insan kaynaklarmnin en énemli fonksiyonu olan IK planlamasi adi1 altinda
yapilmaktadir. Dogru yapilan isgiicii planlamasi sonucunda verimliligin

aciga ¢ikmasindan dolay1 énemli goriilmiis olabilir.

Calisan psikolojisi, ozellikle degisimlerin ¢ok daha sik yasandigi bu
siirecte calisanlarin degisimleri en az hasarla atlatmasinin gerekliligi lizerine
onemli goriilmiis olabilir. Iyilestirilmis is imkanlar1 kadinlara, 6grencilere
ve emeklilere hitap eden calisma modellerinin olugmasina bagl olarak 6ne
c¢ikan kavramdir. Bu baglamda daha fazla insan caligma hayatinda yer
alacaktir. Dolayisiyla 6nemi artan maddeler arasinda yer almaktadir.
Verimlilik, beseri kaynak olan insan kaynaginin etkin kullanimimi ifade
etmektedir. Yetenek yonetimi ve kiiresellesme ile birlikte dneminin arttigi
goriilmektedir. Performans yonetimi, IK profesyonelleri tarafindan énemli
goriilen bir diger maddedir. Bunun nedeni degerlendirmede yapilan geri
doniiglere gore calisanin kendisini gelistirmesi, performansini arttirmasi ve

genel itibariyle bir verimliligin saglanmas1 olabilir.

Yetenek YoOnetiminin Ozellikle kiiresellesme ve rekabet anlayisinin
degismesiyle birlikte onemli hale geldigi goriilmektedir. Gili¢ elde etmek

yetenekli ¢alisanlarin  varligi halinde oldugundan dolay1 katilimcilar
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tarafindan 6nemli goriilmiis olabilir. Son olarak pozitif yonetim ilkeleri ise
katilimeilar tarafindan 6nemli goriilen son madde olarak gorilmektedir.
Calisanlarin eksik yanlarini elestirmek yerine iyi yanlarini veya iyi olup
gelistirilebilecek yanlarmi gili¢lendirmeyi amaglamaktadir. Calisanlarin

kendilerini daha iyi hissetmesini sagladig1 i¢in dnemli goriilmiis olabilir.

Diger yandan farkli bir katilimci grubu olan yoneticilerin insan
kaynaklarinin geleceginde 6ne ¢ikan faaliyetleri degerlendirmesi de onceki
gruptan az da olsa farklilagsmaktadir. Yoneticilerin degerlendirmelerine

iliskin bulgular Tablo 5’de incelenebilir.

Tablo 5: Ydneticilere iliskin Bulgular

Madde Ortalama | Standart Sapma
Yetenek Yonetimi 4,59 0,507
Motivasyon 4,59 0,618
Calisan psikolojisi 453 0,717
Personel secimi 4,47 0,514
Is tatmini 4,47 0,514
Teknoloji 4,41 0,712
Iyilestirilmis is imkanlar 4,41 0,507
Dijitallesme 4,41 0,712
Veri ulasilabilirligi ve gizliligi 4,35 0,786
Etkili iletisim 4,29 0,849

Yoneticiler tarafindan yapilan degerlendirme sonucunda Insan
Kaynaklar1 Yonetimi’nin geleceginde 6ne ¢ikacak ve en yliksek ortalamaya
sahip olan maddenin yetenek yoénetimi (4,59+0,507) oldugu, sonrasinda
motivasyon (4,59+0,618), calisan psikolojisi (4,53+0,717), personel segimi
(4,47+£0,514), is tatmini (4,47+£0,514), teknoloji (4,41%0,514), iyilestirilmis
is imkanlan (4,41%0,507), dijitallesme (4,41+0,712), veri ulasilabilirligi ve
gizliligi (4,35+0,786) ve etkili iletisimin (4,2940,849) geldigi goriilmiistiir.
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Bilgi ¢agi ile birlikte yetenek yonetimi ve motivasyonun katilimcilara
gore en yiiksek ortalamaya sahip oldugu goriilmektedir. Yoneticilerin
yetenekli ve kendini motive eden calisanlara 6nem vermesinden dolay1 bu
maddeler 6nemli goriilmiis olabilir. Calisan psikolojisi, olumlu etkilere yol
acmasl amagclanan ve calisgan kaybinin yasanmamasi i¢in Onem verilen
kavramdir. Dolayisiyla katilimcilar tarafindan Onemli goriilmiis olabilir.
Personel secimi, personelin o6rgitiin stratejilerine, hedeflerine ve is
tanimlarma uygun olarak secilmesini amacglamakta ve Onemli goriilen
maddeler arasinda yer almaktadir. Is tatmini, ¢alisanin verimli ¢alisabilmesi
icin tatmin diizeyinin yiiksek olmasi gerektigini vurgulamaktadir. Ayni
zamanda orgltlerin stratejik hedeflerine ulasmasinda devamlilik saglayan

verimlilik i¢in 6nemli goriilmiis olabilir.

Teknoloji, kiiresellesme ile birlikte yaygin olarak kullanilan ve rekabet
icin sart olan bir yeniliktir. Bu ylizden katilimcilar tarafindan 6nemli
goriilmiis olabilir. Onemli goriilmesinin bir diger nedeni ise yetenekli
calisanlarin teknoloji ile i¢ ice olmasindan kaynaklanabilir. Iyilestirilmis is
imkanlari, teknolojik gelismeler sonucunda olusmustur. Yoneticilerin bu
maddeyi Onemli gormesinin nedeni, calisma sekillerinin  de§ismeye
bagladigin1 fark etmelerinden dolayr olmus olabilir. Teknoloji ve
kiiresellesmenin etkisiyle olusan ve Onemli goriilen diger maddeler
dijitallesme ile veri ulasilabilirligi ve gizliligidir. Bu madde hem maliyet
hem de zaman tasarrufu yapilmasindan dolay1 6nemli goriilmiis olabilir. Son
olarak etkili iletisim ise c¢alisanlarin ydneticileri ile iletisim kurmayi, saygi
duymay1 ve takdir edilmeyi istemesi lizerine Onemli goriilmiis olabilir.

Dolayisiyla yonetici-galisan iligkisinin etkili olmas1 gerekmektedir.

Bir diger katilime1 grubu olan akademisyenlerin sonuclar1 ise Tablo

6’da incelenebilir.

Tablo 6: Akademisyenlere Iliskin Bulgular

Madde Ortalama | Standart Sapma
Teknoloji 4,73 0,458
Dijitallesme 4.67 0,488
Yeni meslekleri anlama ve yonetme 4,67 0,488
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Yetenek Yonetimi 4,67 0,488
Veri bilimi ve veri madenciligi 453 0,640
Veri ulagilabilirligi ve gizliligi 4,47 0,516
Calisan psikolojisi 4.47 0,640
Uzaktan calisma 4,40 0,632
Etkili iletisim 4,40 0,737
Esnek calisma 4,40 0,737

Akademisyenler tarafindan yapilan degerlendirme sonucunda Insan
Kaynaklar1 Yonetimi’nin geleceginde one ¢ikacak ve en yiiksek ortalamaya
sahip olan maddenin teknoloji (4,73+0,458) oldugu, sonrasinda dijitallesme
(4,67+0,488), yeni meslekleri anlama ve yonetme (4,67+0,488), yetenek
yonetimi (4,67+0,640), veri bilimi ve veri gizliligi (4,47+0,516), calisan
psikolojisi (4,47£0,640), uzaktan calisma (4,40+0,632), etkili iletisim
(4,40+0,737) ve esnek ¢alismanin (4,40+£0,737) geldigi gorilmiistiir.

Kiiresellesme, teknoloji ve dijitallesmenin 0nemini arttirmaktadir. Bu
baglamda iki madde, katilimcilar tarafindan en yiiksek ortalamaya sahiptir.
Teknolojik yenilikler ve dijital ortam, baz1 mesleklerin pasif kalmasina ve
yeni mesleklerin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Yeteneklerin ve bilginin
onem kazandig: analitik diistinme, veri bilimciligi ve yapay zekaya iligkin
yeni mesleklerin olugsmaya baglamasindan dolayi, katilimcilar tarafindan
onemli goriilmiis olabilir. Yetenek yOnetimi, yeteneklerin ve bilgi giiciliniin
belirleyici olmaya basladigi giinlimiizde yetenek yonetimine daha ¢ok yer

verilmeye baslandig1 goriilmektedir.

Veri bilimi ve veri madenciligi de énemli goriilen bir diger maddedir.
Gerek istatistik programlarmin ve yazilimlarin varligr gerekse yetenegin
belirleyici oldugu siirecte veri ve veri madenciligi katilimcilar tarafindan
Oonemli gorlilmiis olabilir. Teknoloji, verilerin toplanmasi ya da birincil
kaynaklara ulasimin kolaylasmasini saglamistir. Calisan psikolojisi,
psikolojik agidan iyi durumda olan c¢alisanlarin daha yiiksek performans

gostermesinden dolay1 6nemli goriilmiis olabilir. Uzaktan ¢alisma, pandemi

49



stirecinin de etkisiyle dnemli goriilmiis olabilir. Etkili iletisim ve esnek
calisma da katilimcilar tarafindan 6nemli goriilen maddeler arasinda yer
almaktadir. Teknoloji ve kiiresellesmenin etkisiyle esnek calisma sekilleri
olusmaya baslamistir. Ayni zamanda teknoloji, yeni iletisim aglarii da

ortaya ¢ikarmis, iletisimin hizl bir sekilde ger¢eklesmesini saglamistir.

Bir diger grup olan yiiksek lisans ve doktora ogrencilerinin

degerlendirmelerine iliskin bulgular ise Tablo 7°de incelenebilir.

Tablo 7: Lisansiistii Ogrencilerine Iliskin Bulgular

Madde Ortalama | Standart Sapma
Dijitallesme 5,00 0,000
Teknoloji 4,93 0,258
Calisan psikolojisi 4,80 0,414
Motivasyon 4,80 0,414
Etkili iletigim 4,73 0,458
Yeni meslekleri anlama ve yonetme 4,73 0,458
[s tatmini 473 0,458
Kariyer Yonetimi 4,67 0,488
Iyilestirilmis is imkanlar: 4,67 0,617
Veri ulagilabilirligi ve gizliligi 4,60 0,507

Yiksek lisans ve doktora ogrencileri tarafindan yapilan degerlendirme
sonucunda Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin geleceginde 6ne ¢ikacak ve en
yiiksek ortalamaya sahip olan maddenin dijitallesme (5,00+0,000) oldugu,
sonrasinda teknoloji (4,93+0,258), c¢alisan psikolojisi (4,80+0,414),
motivasyon (4,80+0,414), etkili iletisim (4,73£0,458), yeni meslekleri
anlama ve yonetme (4,73+0,458), is tatmini (4,7340,458), kariyer yonetimi
(4,67+0,488), iyilestirilmis i imkanlar1 (4,67+0,617) ve veri ulasilabilirligi
ve gizliliginin (4,60+0,507) geldigi gorilmistiir.
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Kiiresellesmenin hakimiyet kurmaya basladigi gilinlimiizde basta
dijitallesme olmak {izere teknolojinin de en yiliksek ortalamalara sahip
oldugu goriilmektedir. Calisanlarin 6nemli goriilmeye baslamasiyla 6nemi
artan calisan psikolojisi ile motivasyon ve bu 0nem karsisinda insanin
tiretim kaynaklar icerisinde ilk sirada yer almaya baslamasi katilimcilar
tarafindan onemli goriilmiis olabilir. Etkili iletisim, teknolojik gelismeler
sonucunda gerekli alt yapilarin saglanmasiyla ortaya c¢ikmistir. Etkili
iletisimin 6nemli goriilmesinin nedeni, teknolojinin etkisiyle en kisa siirede

gerceklesmesi ve uluslararasi boyuta ulagmasi olabilir.

Yeni meslekleri anlama ve yonetme, dnemli goriilen bir diger maddedir.
Yapay zekéya bagli olarak tespit edilmistir. Calisanlarin bilgi tecriibelerine
bagl olarak degisim gostermektedir. Is tatmini, oOrgiitlerin yetenekli
calisanlar1 elde etmek istedikleri ve ayn1 zamanda 6nemli olanin sadece elde
etmeyle kalmadigimin farkina varilmasiyla 6nemi artan maddedir. Asil
onemli olan ¢alisanlarin orgiitte uzun siire kalmasidir. Kariyer yonetimi,
kariyer imkéanlarinin kiiresellesmenin etkisiyle hizli bir donisim
yasamasina ve yetenege bagl olarak gelismesiyle 6nemi artan yenilik olarak
goriilmiis olabilir. lyilestirilmis is imkanlari, 6nemli goriilen bir diger
maddedir. Teknoloji basta olmak {izere yeniliklerin devam etmesi ve
calisanlarin agir sartlarda ¢aligmak istememesiyle olugsmustur. Son olarak
veri ulasilabilirligi ve gizliligi ise dijital ortamda 6zellikle verilerin 6nemli

oldugu zaman diliminde 6nemli goriilmiis olabilir.

Aragtirmaya  katilan son grup olan lisans  &grencilerinin

degerlendirmelerine iligkin bulgular ise Tablo 8’de incelenebilir.

Tablo 8: Lisans Ogrencilerine iliskin Bulgular

Madde Ortalama | Standart Sapma
Etkili iletisim 4,68 0,671
Veri ulasilabilirligi ve gizliligi 4,53 0,612
Teknoloji 4,42 ,902
Yonetici-calisan iliskisi 4,42 1,017
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Performans Yodnetimi 4,42 1,017
Motivasyon 4,37 1,065
Personel se¢imi 4,37 1,012
Yeni meslekleri anlama ve yénetme 4,37 1,065
Is tatmini 4,37 1,065
Dijitallesme 4,37 1,012

Lisans Ogrencileri tarafindan yapilan degerlendirme sonucunda insan
kaynaklar1 yonetiminin geleceginde one ¢ikacak ve en yiiksek ortalamaya
sahip olan maddenin etkili iletisim (4,684+0,671) oldugu, sonrasinda veri
ulagilabilirligi ve gizliligi (4,53+0,612), teknoloji (4,42+0,902), yonetici-
calisan iliskisi (4,42+1,017), performans yonetimi (4,42+1,017), motivasyon
(4,37£1,065), personel secimi (4,37+1,012), yeni meslekleri anlama ve
yonetme (4,37£1,065), is tatmini (4,37£1,065) ve dijitallesmenin
(4,37£1,012) geldigi goriilmiistiir.

Kiiresellesmenin gelisimi ile iletisimin yapist ve siiregleri degismistir.
Teknolojinin merkezde yer aldig: etkili iletisim, bilgiyi aktarma siirecinde
onemli oldugu i¢in en yiiksek ortalamaya sahiptir. Veri ulasilabilirligi ve
gizliligi, katilimcilar tarafindan 6ne ¢ikan bir diger maddedir. Dijitallesme
ile birlikte veri ve analitiginin daha yaygin olarak kullanildigi goriilmekte ve
bilgiye olan erisimi kolaylastirdigi i¢in de Onemli goriilmiis olabilir.
Teknoloji, kiiresellesmenin de etkisiyle rekabet sinirlarinin genislemeye
basladig1 giiniimiizde rekabet i¢in gelistirilen bir yenilik oldugu i¢in 6nemli
gorlilmiis olabilir. Yonetici-calisan iliskileri, calisanlarin ydneticilerine
gosterdigi saygiin karsiligii almak istemesinden dolay1 énemli goriilmiis

olabilir.

Performans yonetimi, ¢alisanlarin basarist ve verimliligi hakkinda bilgi
veren, ise yerlestirmelerde ya da terfilerde yardimci olan bir sistemdir.
Calisanlarin y1l i¢indeki performanslari degerlendirilir ve doniis yapilir.
Dolayisiyla katilimcilar tarafindan 6nemli gériilmiis olabilir. Motivasyon bir
diger Onemli goriilen maddedir. Motivasyon, insant harekete geciren

giidiidiir ve bu giidii ile ¢alisanin performansinin artmasini amaglamaktadir.
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Bu yilizden de katilimcilar tarafindan 6nemli goriilmiis olabilir. Personel
secimi, i gereklerine uygun olan kisinin se¢ilmesidir. Kiiresellesmenin de
etkisiyle oOrgiitlerin stratejik hedeflerine ulasmasinda insan faktoriiniin
onemli bir boyuta ulasmasindan dolayr 6nemli goriilmiis olabilir. Yeni
meslekleri anlama ve yonetme, teknolojinin gelismesiyle birlikte 6nemli
goriilmiis olabilir. Teknoloji, yapay zekd ve robotlara iliskin yeni
mesleklerin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Is tatmini, calisanin yaptigi
ise kars1 gostermis oldugu duygu ve tutumlaridir. Bu yiizden katilimcilar
tarafindan 6nemli goriilmiis olabilir. Son olarak dijitallesme ise teknolojinin
etkisi altinda olugsmaktadir. Kolaylik ve hiz kazandirdig1 ve sayica az girdi

ile cok ¢ikt1 elde ettigi icin 6nemli goriilmiis olabilir.
3.8.Tartisma

Mevcut aragtirma, insan kKaynaklar1 yonetiminin gelecekte hangi faaliyet
alanlart ve hangi doniisiimlerle karsimiza ¢ikacagmin, secilen gruplar
araciligiyla, Delfi teknigine bagli olarak incelenmesini hedeflemektedir.
Yapilan arastirma sonucunda ilgili alanda literatiirde bir bosluk oldugu
tespit edilmistir. Arastirmanin 6rneklemi; insan kaynaklari profesyonelleri,
yoneticiler, akademisyenler, lisansiistii 0grenciler ve lisans dgrencilerinden
olugsmaktadir. Arastirmanin analizleri ise hem her grubun dahil oldugu hem
de her grup icin 0Ozel olarak incelenmistir. Sonuglara bakildiginda
katilimcilarin birkag farklilik disinda ayni konularda uzlastigi, ortaya ¢ikan
farkliliklarin ~ ise  katilimcilarin  uzmanlik  alanlarindan, c¢alistiklari
ortamlardan ve aldiklar1 egitimlerle birlikte kariyerlerine devam etmek

istedikleri alanlarin farkliligindan kaynaklandig: diigiiniilmektedir.

Toplamda 82 katilimcinin verdigi cevaplara gore ozellikle kiiresellegsme
ile birlikte teknolojinin ve dijitallesmenin  Oneminin  anlagildigt
gorulmektedir. Gegmisten giiniimiize yasanan doniisiimlere bakildiginda bu
yeniligin gelecekte, giinlimiizde oldugundan ¢ok daha fazla yayginlasacagi
ongoriilmektedir. Basta insan kaynaklar1 uygulamalarinin degisikliklere
ugramaya baslamasi, bu durumu aciklamaktadir. Yapilan uygulamalarin
calisanlar iizerinde olumlu etkiler yaratmasimi amaglayan 1K, bu sekilde

calisanlarin da memnun olacagi bir siirece dogru ilerlemektedir. Bu
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baglamda kiiresel siirecin en Onemli getirileri arasinda yer alan g¢alisan
psikolojisi ve is tatmini, literatliir ¢alismalarinda oldugu gibi uygulama
sonuglarinda da onemli goriilen faaliyet alanlar1 arasinda yer almaktadir.
Calisan psikolojisi ve 1§ tatmininin Onemli goriilmesinin nedeni,
degisimlerin artik ¢ok daha hizli yasanmasindan dolay1 ¢alisanlarin tutum ve
davraniglarinin incelenmesinin bir zorunluluk haline gelmesidir. Bu sekilde
calisanin degisiklikler karsisinda motivasyonunun olumsuz etkilenmemesi
ve performansinin diismemesi i¢in yapilan incelemeler sonucunda onlara
yonelik birtakim uygulamalar da belirlenmektedir. Rotasyon, zenginlestirme
ve is genisletmenin Ornek olarak verilecegi bu uygulamalar sonucunda
calisanin  monotonluktan kurtulabildigi ve daha verimli calistigt

ongorulebilmektedir.

Aragtirma sonucunda One ¢ikan bir diger kavram ise Yyetenek
yonetimidir. Literatiirde yer alan bilgiler ve yapilan arastirma sonuclar1 da
bunu dogrular niteliktedir. Hem beden gucunin yerini bilgi gucine
birakmasi hem de mavi yakali is¢ilerin sayica azalmasi ve yerini beyaz
yakalilara birakmasi, gelecekte de devam edecek ve daha fazla giindeme
gelecek bir degisiklik olabilecektir. Bu durumun en buyik nedeni teknoloji
ve kiiresellesmedir ¢iinkii teknoloji sonucunda fabrika ortamlarinin yerini
ofis ortamlarina biraktigi, agir sartlar altinda uzun siire ¢alismanin yerini
esnek bir ¢alisma diizeninin aldig1 goriilmektedir. Nitelikli ¢aliganlara olan
talebin fazla olmasina karsilik sayica az olmalar1 her Orgiitii bir yarisa
sokmaktadir. Verimlilikleri ve rekabet edebilmeleri icin giiclin sermayede
degil, bilgide oldugunu anlayan orgiitler, nitelikli ¢aligsanlar1 elde etmek ve
strdardlebilir hale getirmek i¢in motivasyon araglart basta olmak tiizere
birtakim politikalar uygularlar. Onceligi motivasyon araglarmin almasinin
nedeni, c¢alisanin motive olmasinin karsilifinda performansinin da
yiikselecegidir. Dolayistyla bu durum orgiitiin de verimini ve basarisini
arttiracaktir. Teknoloji sonucu olusan veri ulasilabilirligi ve gizliligi de 6ne
cikacak kavramlar arasinda yer almaktadir. Teknolojiyle birlikte verilere
cok kisa bir siirede ulasilmakta ve paylasim yapilmaktadir. Bu duruma, 1K
profesyonellerinin ¢alisanlarin veri ve performanslarini IK bilgi sisteminde

tutmalar1 Ornek olarak verilebilir. Teknoloji, calisma sekilleri ve
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modellerinde de birtakim degisiklikler yaratmistir. Bununla birlikte
kadinlara, ogrencilere ve emeklilere de hitap eden yeni modeller
olusturulmustur. Bu baglamda kadin istihdami artmis, yash niifusun diger
bir ifadeyle X kusagimin da calisma hayatinda aktiflesmeye basladigi
gorulmektedir. Son olarak yeni meslekleri anlama ve yonetme ise,
yeteneklerin ve yeni ¢alisma modellerinin olugmasiyla one c¢ikmaktadir.
Olusumu eski zamanlara dayanan meslekler ve emek giicliyle yapilan isler,
yerini analitik diisiincelere, online platformlara ve yapay zekaya
birakmaktadir. Bu durum bir yandan issizlige sebep olmaktadir ¢linkii
yapilan isler artik makineler tarafindan yapilmaktadir. Ancak bir taraftan da
olusan part-time ve uzaktan calisma gibi yeni modellerle birlikte issizligin

gecici olmast amaglanmaktadir.

Toplamda 16 katilimcidan olusan IK profesyonellerinin  verdigi
cevaplarin genel degerlendirmeden ¢ok farkli olmadigi gorilmektedir.
Profesyonellere gore gelecekte one ¢ikacak en onemli faktor is tatminidir.
Calisanlarin motive olmalar1 ve bagliliklarini arttirmak icin ihtiyaglari olan
egitimleri, danismanlik desteklerini ve gelisimi saglayacak ortami
hazirlamay1 amaglayan profesyoneller, orgiitiin ve c¢alisanlarin verimliligi
icin yaptiklari uygulamalar sonucunda tatmin diizeyini arttirmayi
amagclarlar. Ozellikle nitelikli calisanlarin rgiitte tutulmasi i¢in dnemli olan
is tatmini, gelecekte dne ¢ikacak faktdrler arasindadir. Isgiicii planlamasi da
onemli gorillen kavramdir. IK planlamasi adi altinda yapilan dogru
planlama sonucunda verimlilik olugmakta, Orgiitler uzun donemli hayatta
kalabilmektedir. Orgiitte yer alan calisanlarn dogru ise dogru zamanda
yerlesmeleri gerekmektedir. Insan kaynaklarinin en 6nemli fonksiyonu olan
planlama, etkin bir sekilde yapilmadigi takdirde c¢alisanlarin isten
ayrilmalar1 kaginilmaz olacak, oOrgiitiin performansi diisecek ve rekabet
edemeyecek hale gelecektir. Dolayisiyla IK profesyonellerince dogru
yapilan iggilicii planlamasi giiniimiizde 6nemli oldugu kadar gelecekte de
onemli olacag1 ongoriilmektedir. IK profesyonellerinin tiim faktorleri goz
Onune alarak planlama yapmasi ve degisen is imkanlarii verimli bir sekilde
kullanmast, diger faktor olan verimliligin de olugmasini saglayacaktir. Tum

faktorlerin birbiri ile bir baglantis1 vardir. Ornegin, ¢aliganin dogru bir
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isgiicli planlamasiyla orgiitte yer almasi ve tatmin diizeyinin yiikseltilmesi,
onun motive olmasini da saglayacagi icin verimliligi de agiga cikartacaktir.
Verimlilik, sadece calisanda degil orgiitte de olugmaktadir. Calisanlarin
etkin bir sekilde caligsmasi, Orgiitiin performansini arttirdigi gibi verimli

olmasini ve basarilara imza atmasini saglayacaktir.

One ¢ikmas: &ngoriilen bir diger faktor performans yénetimidir. Bunun
nedeni, degerlendirme sonrasinda yapilan geri doniislere gore c¢alisanin
kendini gelistirmesi, yetkinliklerini arttirmasi1 ve genel itibariyle bir
verimliligin saglanmasidir. Bu durum c¢alisanin bagliligi ve tatminini de
arttiracaktir. Ancak degerlendirmenin basarili olmasi i¢in adil olmasi,
diizenli araliklarla yapilmasi ve objektif bir bakis acisina sahip olunmasi
gerekmektedir. Performans yoOnetiminin gelecekte de Onemli olacagi
ongoriilmekte ve 6zellikle takimlara yonelikte degerlendirmelerin yapilacagi
tahmin edilmektedir. Son olarak pozitif yonetim ilkeleri ise, tipki diger
faktorler gibi baglilik ve verimlilige odaklanan kavramdir. Calisanlarin
eksik yanlarini elestirmektense iyi yanlarini ya da iyi olup gelistirilebilecek
yanlarin1  giiclendirmeyi amaclamaktadir. Yapilan arastirmalara gore
calisanlarin siirekli eksik yonleri iizerinde yogunlasma, ¢alisan1 orgiitten ve
isten uzaklastirmaktadir. Dolayisiyla bir de gelecegin calisanlarinin vasifli
caliganlar olmasinin getirisi olarak bu yone dikkat etmek gerekmektedir. Bu
sekilde calisan kendisini daha iyi ve giicli hissedecek, performansini
yukseltecektir. Performans degerlendirmelerinin sonucunda da basvurulan

pozitif yonetimin gelecekte de onemli olacag1 ongoriilmektedir.

Toplamda 17 katilimcidan olusan ydneticilerin verdigi cevaplara gore
personel se¢imi, One ¢ikacak maddeler arasinda yer almaktadir. Bu durum
hem oOrgiiti hem de insan kaynaklarini basariya gotiirecek niteliktedir.
Onemli olan personelin 6rgiitin stratejilerine, hedeflerine ve is tanimlarina
uygun segilmesidir. Bu baglamda teknoloji de dne ¢ikan ve ¢ikacak olan bir
diger faktordiir. Yoneticiler, her zaman rekabet avantaji elde etmek ve uzun
sireli ayakta kalmak isterler. Bu yiizden de teknolojik yeniliklere ayak
uydurmak zorundadirlar. Gerekli alt yapiya sahip orgiitler, rekabeti bir gii¢

olarak ellerinde tutabilir ve daha kazangl olabilirler. Ayn1 zamanda farkl
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yerlerden bircok miisteriye kisa siirede ulagsma imkanmi da saglarlar.
Teknolojiye 6nem vermelerinin bir diger nedeni ise hem giiniimizde hem de
gelecekte onemli olan yetenekli c¢alisanlarin teknoloji ile i¢ i¢e olmasidir.
Dolayisiyla yetkinlik sahibi calisanlarin orgiite ¢ekilmesi ve bagliliklarinin
saglanmasi i¢in teknolojiye yer vermek bir nevi zorunluluktur. Iyilestirilmis
is imkanlari, teknolojinin bir sonucu olarak olusmasi beklenen maddedir.
Calisanlarin degisen beklentisi arasinda esnek calisma da yer almaktadir.
Eger ki yoneticiler eski sistemdeki gibi agir sartlarda ve uzun siirede
calistirma yaparsa, c¢alisanlar tarafindan tercih edilmeyecektir. Gerekli
esneklikleri saglayan ve her tip ¢alisant goz onilinde bulunduran yeni isler
sonucunda verimlilik saglayacak, calisanlar da Orgiite ¢ekilmis olacaktir.
Son olarak etkili iletisim ise, ¢alisanlarin yoneticileriyle iletisim kurmak,
saygt duyulmak ve takdir edilmek istemesinden dolayr Onemli
gorulmektedir. Dolayisiyla yonetici-galisan iligkilerinin etkili olmasi
gerekmektedir. Kendisini degerli hisseden ve yoneticisi ile diyalog halinde
olan c¢alisanlarin hem motivasyonu ve is tatmini yiikselir hem de

performanslarinin yiikselmesi sonucunda verimlilikleri ortaya ¢ikar.

Toplamda 15 akademisyen katilimcinin verdigi cevaplara gore diger
gruplarda oldugu gibi teknoloji, dijitallesme ve bunlarin sonucunda olusan
yeni meslekleri anlama ve ydnetme kavramlarinin 6n planda yer aldig:
goriilmektedir. Teknolojinin ve dijitallesmenin etkisiyle daha yaygin olarak
uzaktan ders vermeye baglayan akademisyenler, bu durumun gelecekte de
devam edecegini ongormektedir. Ayn1 zamanda orgiitlerin de yeni sartlara
uyum saglamasmin bir zorunluluk oldugunun farkindadirlar. Kendi
mesleklerinin son bulmayacagini fakat mesleklerine dijital ortamda devam
edeceklerini diisiinmektedirler. Analitik diistinme, veri bilimciligi ve yapay
zekaya iliskin yeni mesleklerin ortaya ¢ikmasiyla birlikte bunlara yonelik
boliimler ve dersler de verilmeye baslanmistir. Ogrenciler de bu yeni
mesleklere gore yonlendirilmektedir. Bu noktada yetenek yonetimi ile veri
bilimi ve veri madenciligi de akademisyenler tarafindan Onemli
goriilmektedir. Gerek istatistik programlarinin ve yazilimlarin varligi ve
gelecekte ¢ok daha fazla kullanilacak olmasi gerekse de emekten ziyade

yetenegin belirleyici olacagi siire¢ bu diisiinceleri dogrular niteliktedir. Bir
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diger onemli goriilen kavram, veri bilimi ve gizliligidir. Programlar ve
yazilimlar ig¢in kullanilacak verilerin toplanmasi ya da birincil kaynaklara
ulagimin kolayliginin giiniimiizde oldugu gibi gelecekte de devam edecegi

ongorulmektedir.

Calisan psikolojisi, akademisyenler tarafindan 6nemli goériilen bir diger
kavramdir. Buna gore, psikolojik acidan iyi durumda olan ¢alisanlarin daha
yuksek performans gosterdigi goriilmektedir. Beklentilerin ve ihtiyaclarin
dogru bir sekilde karsilanmasi sonucunda ¢alisanin motivasyonu da
yiikselecektir. Son olarak uzaktan galigma ve esnek ¢aligma, glinlimiizde de
oldukca 6nemli gorilen ve gelecekte ¢ok daha fazla 6nemli goérilmesi
ongoriilen kavramlardir. Gerek verilen dersler gerekse calisilan islerin bir
siire sonra i§ dis1 ortamlardan yapilacagi ve ¢alisanin zamaninin biiyiik bir
¢ogunlugunun is ortaminda ge¢irmesinin oniine gecilecek nitelikte olacagi
Oongoriilmektedir. Yapilan projeler, sunulan tezler, hazirlanan makaleler
goriildiigli lizere giliniimiizde de online platformlardan yapilmaya
baglanmistir. Dolayisiyla bu durumun gelecekte de devam etmesi
muhtemeldir. Calisanin kendisine daha fazla zaman ayiracagi bu modele

hem c¢alisanlar hem de 6rgiit olumlu yaklagmaktadir.

Toplamda 15 katilimei olan lisansiistii 6grencilerin verdikleri cevaplara
gore; dijitallesme ve teknolojinin gelecekte ©One c¢ikacak en Onemli
kavramlar oldugu hatta bir zorunluluk haline gelecegi ongdriilmektedir. Bu
baglamda oOgrenciler, hem kendilerini bu siirece hazirlarlar hem de
kariyerlerine devam edecekleri yerleri bu sartlara uygun belirleyemeye
calisirlar. Teknoloji ve dijitallesmenin 6zellikle Endiistri 4.0’1n da etkisiyle
her gecen giin gelismeye devam edecegi Ongorilmektedir. Calisan
psikolojisi ve motivasyon da tipki diger faktorler gibi olduk¢a Onemli
gorilmektedir. Birbirine bagli bu iki kavramin yaratacagi giiglii etki
sonucunda verimlilik ka¢inilmazdir. Klasik donemde calisanlarin baski
altinda fazla ¢aligmasi ve degersiz goriilmelerine karsin giiniimiizde bu algi
yikilmaya baglamistir. Bu durumun gelecekte de devam edecegi
ongorilmektedir. Bu duruma, ilk zamanlarda g¢aligsanlarin Orgiite ihtiyag

duymasina karsilik giinlimiizde Orgiitiin ¢alisanlara ihtiyag¢ duymaya
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baglamast Ornek olarak verilebilir. Ayni zamanda {iretim faktorleri
arasindaki onem siras1 da degismekte, beseri kaynak olan insanin hem ilk
faktor hem de ikame edilemez bir kaynak olarak degerlendirildigi

gorulmektedir.

Bir diger 6ne ¢ikacak kavram olarak goriilen yeni meslekleri anlama ve
yonetme ise artik kaginilmaz bir gercektir. Dontlisiimler karsisinda yenilige
adapte olamayan daha cok geri planda kalan meslekler, yerlerini strekli
gelisimin ve yeniligin yer aldig1r dinamik yapili mesleklere birakmaktadir.
Bu yiizden kariyer planlamasi yapacak kisilerin meslek segmede bunu goz
ard1 etmemesi gerekmektedir. Kariyer yonetimi, 6zellikle kariyerinin daha
basglangicinda olan lisansiisti ve lisans Ogrencileri igin  6nemli
gorilmektedir. Bu yiizden degisen beklentilerinin arasinda gerekli
danismanlik hizmetlerinin saglanmasi1 ve etkili bir kariyer planlamasinin
yapilmasi da yer almaktadir. Kariyer imkanlarinin da kiiresellesmenin
etkisiyle hizl1 bir doniisiim yasadigi bu siirecte ilerleme kideme bagl degil,
yetenege bagl olarak gerceklesmektedir. Ancak bu kadar gelisime karsin
yapilan aragtirmalara gore cinsiyet ayrimciligi tam olarak ortadan
kalkmamustir. Ozellikle kadin istihdaminin ve kariyerinin oniindeki engeller
hala yerini korumaktadir. Bu duruma cam tavan sendromu ornek olarak
verilebilir. Dolayisiyla ayni esnekligin kadinlar {izerinde de yapilmasi
beklenmektedir. Iyilestirilmis is imkanlari, &ne ¢ikacagi ongériilen bir diger
kavramdir. Teknoloji basta olmak iizere yeniliklerin hiz kesmeden devam
etmesi artik c¢alisanlarin eskisi gibi siirekli ¢alismayr istemedigini
gostermektedir. Giinlerinin birgogunu ofis ortamlarinda gegiren ¢alisanlarin,
sosyal hayatinin ayni sekilde yogun olmamasi motivasyon agisindan
olumsuz sonuglar dogurmaktadir. Orgiitler de yetenekli calisanlarim
kaybetmemek icgin gerekli esnekliklere basvurmaya baslamaktadir. Bu
duruma Orgutin esnek saat uygulamasi getirerek, calisma saatini ¢alisanin

tercihine birakmasi 6rnek olarak verilebilir.

Son olarak 19 katilimcidan olusan, lisans 6grencileri igin 6ne ¢ikmasi
beklenen en 6nemli kavram etkili iletisimdir. Is hayatma giris yapmaya

hazirlanan ya da hazirlanacak olan 6grenciler, bulunduklar1 orgiitte iletisim
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kopukluklar1 yagamak istememektedir. Bu yiizden orgiitten bekledikleri en
onemli geri bildirim etkili iletisimdir. Teknolojinin mevcut iletisim
kopukluklarin1 giderecegi diisiincesinde olan 06grenciler, teknolojinin
gelecekte sadece bu acidan degil, her a¢idan 6ne ¢ikacagini diistiinmektedir.
Kiiresellesmenin de etkisiyle rekabet sinirlarinin genisledigi giliniimiizde
artik kiiciik oOlgekli isletmeler bile rekabet avantaji i¢in gelismeye
baslamakta ve bu durumun gelecekte de bdyle olacagi ongoriilmektedir.
Teknoloji sayesinde diinyanin diger ucundaki bir miisteriye ulasmak
mimkunddr. Tipk: etkili iletisim gibi yonetici-calisan iligkileri de 6grenciler
tarafindan 6nemli gortlmektedir. Bunun nedeni ¢alisanlarin yoneticilerine
gosterdigi  saygmnin karsiligini  almak istemeleri olabilir. Liderlerin,
yoneticilerin ve insan kaynaklarinin hem birbirlerine hem de calisanlara
kars1 gosterdigi saygi ve deger, her tiirli olumsuzlugun Oniine
gecebilecektir. Devamsizligin ya da isten ayrilmalarin Oniine ge¢mek ve
baghiligin arttirilmasini  saglamak i¢in Orgiitlerin ¢alisanlar ile olan
iligkilerine dikkat etmesi gerekmekte, calisan katilimini saglayarak alinan

kararlarda ¢alisanlara da yer verilmesi gerekmektedir.

Motivasyon, diger gruplar gibi lisans 6grencileri tarafindan da 6nemli
goriilmektedir. Calisanin  kendisini motive etmesinin diginda orgiit
tarafindan da motive edilmesi gerekmektedir. Ornegin objektif yapilan
performans degerlendirme ve geri bildirimler ya da esit sekilde yapilan
tcretlendirme uygulamalar1 ¢alisan iizerinde motive edici etken
olabilecektir. Her ne kadar literatiirde motivasyon araglarindan maddi
unsurlarin ¢alisan Tlizerinde daha az etki ettigi sOylense de yapilan
aragtirmalara gore iicret, hala motivasyon araclarinda ilk siralardaki yerini
korumaktadir. Yeni meslekleri anlama ve yonetme, 6grenciler tarafindan
dikkat edilen ve onemli goriilen bir diger kavramdir. Ozellikle egitim
hayatlarinda segtikleri bolimlerde ve ilgi alanlarinda yeni mesleklere
yonelik secimler yapan Ogrenciler, basarili olmak igin kariyerlerine o
alanlardan devam etmek isterler. Yenilige acik olan ve yeni mesleklere
yonelik calismalar yapan Orgiitler, yetenekli c¢alisanlar tarafindan ilgi
cekecektir. Ayrica, olumlu duygular hisseden ¢alisanlar 6rgiit i¢in daha fazla

katma deger saglamak isteyecektir. Son olarak dijitallesme de Ogrenciler
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icin gelecekte One ¢ikacak kavramlar arasinda yer almaktadir.
Dijitallesmenin olugsmasinda teknolojinin etkisi g¢oktur ve bu yilzden
dijitallesme konulu konferanslar, seminerler ve online egitimler sayica

artmaya baslamstir.

SONUC

Insan, son dénemde &nemi artan bir kaynak haline gelmistir. insan
kaynaklart yonetimi boliimii, ilk olusum siirecini personel yonetimi ile
gerceklestirmis, daha sonra insanin 6neminin artmasina karsilik yerini insan
kaynaklari yonetimine birakmigtir. Ancak doniisiim gecirdigi dénemin
ozelliklerine istinaden stratejinin olmazsa olmaz bir 6zellikte olmasi, insan
kaynaklar1 yOnetiminin yerini stratejik insan kaynaklar1 yonetimine
devretmesine neden olmustur. Bu baglamda insan stratejik bir kaynak,
rekabet i¢in ise bir zorunluluk haline, iiretim faktorleri arasinda daha
oncelikli hale gelmistir. 2000°1i yillarda ise stratejinin yaninda teknolojinin
ve kiiresellesmenin gelismesiyle birlikte yetenekler on plana c¢ikmaya
baslamis, ¢alisma modelleri ve ¢alisan profillerinde birtakim degisiklikler
yasanmustir. Insan kaynagi, orgiitlerin sahip oldugu en 6nemli ve birincil
kaynak haline gelmis, insan kaynaklari yonetimi ise, insan kaynagindan
etkili ve verimli bir sekilde yararlanmay1 sorumluluk haline getirmistir.
Ayni zamanda insan kaynagimin hedefleri ve yetenekleri ile oOrgiitiin
amaglarin1 bir araya getirmekte sorumluluklari arasinda yer almaktadir
¢linkli uyumun saglanamamasi, orgiitlerin rekabet avantajin1 kaybetmesine
ve amagclarin1 gergeklestirememesine neden olmaktadir. Dolayisiyla var olan
yeteneklerin gelistirilmesi ve heniiz ortaya ¢ikmamis yeteneklerinde ortaya

cikartilmasi 6nemli bir faktor haline gelmistir.
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Mevcut arastirma, Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin geleceginde o6ne
cikan faaliyetleri Delfi teknigi ile incelemeyi hedeflemistir. Bu baglamda
arastirmanin 6rneklemini IK profesyonelleri, akademisyenler, yoneticiler,
lisans ve lisanstistii 6grencilerin oldugu ve 56’sinin kadin, 26’smnin ise erkek
katilimcilardan olustugu 82 katilimer olusturmustur. Katilimcilarin 46’s1
lisans mezunu iken, 22’si yiliksek lisans mezunu, 14’ ise doktora
mezunudur. Katilimeilarin 16’sim1 1K profesyonelleri, 17’sini yéneticiler,
15’ini akademisyenler, 15’ini lisansiistii 6grenciler, 19’unu ise lisans

Ogrencileri ve mezunlari olusturmaktadir.

Mevcut arastirma ilk olarak tiim katilimcilarin degerlendirmelerini, daha
sonra da her grubun 6zel degerlendirmelerini analiz etmis, her grup igin en
onemli olan ilk 10 maddeyi yorumlanmigtir. Uygulamaya katilan
katilimeilarin verdikleri cevaplara gore Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin
geleceginde One ¢ikmast muhtemel maddelerin; teknoloji (4,60+0,682),
dijitallesme (4,60+0,682), calisan psikolojisi ((4,59+0,719), yetenek
yonetimi  (4,57£0,703) motivasyon (4,56+0,711), etkili iletisim
((4,56+0,688), veri ulasilabilirligi ve gizliligi (4,55+0,591), is tatmini
(4,52+0,741), iyilestirilmis is imkanlar1 (4,49+0,724) ve yeni meslekleri

anlama ve yonetmenin (4,46+ 0,706) oldugu goriilmektedir.

Uygulamaya katilan IK profesyonellerinin verdikleri cevaplara gore dne
¢tkmas1 muhtemel maddelerin; is tatmini (4,88+0,342), veri ulasilabilirligi
ve gizliligi (4,81+£0,403), motivasyon (4,81+0,544), isgiicii planlamasi
(4,81+0,544), calisan psikolojisi (4,81+0,403), iyilestirilmis is imkanlari
(4,75%0,447), verimlilik (4,75+0,577), performans yonetimi (4,75+0,577),
yetenek yonetimi (4,75+£0,477) ve pozitif yonetim ilkelerinin (4,69+0,479)
oldugu goriilmektedir. Uygulamaya katilan yoneticilerin  verdikleri
cevaplara gore One c¢ikmast muhtemel maddelerin; yetenek yoOnetimi
(4,59+0,507), motivasyon (4,59+0,618), calisan psikolojisi (4,53%0,717),
personel se¢imi (4,47+0,514), is tatmini (4,47+£0,514), teknoloji
(4,41+0,712), 1yilestirilmis 13 imkanlar1t (4,41+£0,507), dijitallesme
(4,41+0,712), veri ulasilabilirligi ve gizliligi (4,35+0,786) ve etkili iletisimin
(4,29+0,849) oldugu goriilmektedir.
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Uygulamaya katilan akademisyenlerin verdikleri cevaplara gore One
¢ikmasi muhtemel maddelerin; teknoloji (4,73+0,458), dijitallesme
(4,67%0,488), yeni meslekleri anlama ve yonetme (4,67+0,488) ve yetenek
yonetiminin (4,67+0,488) oldugu goriilmektedir. Devaminda ise, veri bilimi
ve veri madenciligi (4,53+0,640), veri ulasilabilirligi ve gizliligi
(4,47£0,516), calisan psikolojisi  (4,47+0,640), wuzaktan calisma
(4,40+0,737), etkili iletisim (4,4040,737) ve esnek calismanin (4,40+0,737)

oldugu goriilmektedir.

Uygulamaya katilan lisanstistii 6grencilerinin verdikleri cevaplara gore
one c¢ikmasi muhtemel maddelerin; dijitallesme (5,00+0,00), teknoloji
(4,93+0,258), calisan psikolojisi (4,80+0,414), motivasyon (4,80+0,414),
etkili iletisim (4,73+0,458), yeni meslekleri anlama ve yOnetme
(4,73£0,458), is tatmini (4,73+0,458), kariyer yonetimi (4,67+0,488),
tyilestirilmis is imkanlar1 (4,67+0,617) ve veri ulasilabilirligi ve gizliliginin
(4,60+0,507) oldugu goriilmektedir.

Son olarak uygulamaya katilan lisans 6grencilerinin verdikleri cevaplara
gore ise One ¢ikmasi muhtemel maddelerin; etkili iletisim (4,68+0,671), veri
ulasilabilirligi ve gizliligi (4,534+0,612), teknoloji (4,42+0,902), yOnetici-
calisan iligkisi (4,42+1,017), performans yonetimi (4,42+1,017), motivasyon
(4,37+1,065), personel secimi (4,37+1,012), yeni meslekleri anlama ve
yonetme (4,37£1,065), is tatmini (4,37£1,065) ve dijitallesmenin
(4,37+1,012) oldugu goriilmektedir.

Analiz sonuglart 6ne ¢ikmasi beklenen bu maddelerin, uygulamaya
katilan katilimcilarin arasinda ortak bir goriis oldugunu, gruplarin birbirine
benzer diisiincelerde oldugunu ve gerek literatiir ile gerekse bu alanda
yapilan diger arastirmalarla tutarli oldugunu goéstermektedir. Bu sonuclara

gore insan kaynaklart yonetiminin gelecekte;

1. Hem orgiitiin stratejik ortagi haline gelecegi hem de orgiitiin tepe
yonetiminde yer alacagi,
2. Entelektiiel sermayeye dogru bir doniisiim yasayacagi,

3. Calisanlarin orgiitteki katilimlarini arttirmaya c¢alisacagi,
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10.
11.
12.
13.
14.
15.

16.

17.

18.

19.
20.

Calisanlar icin iyi kariyer planlamasi yapmaya ve danigmanlik
hizmetleri vermeye baglayacagi,

Stratejik bir unsur olan dis kaynaklarin kullanimin1 arttiracag,
Takim ¢aligsmalarina 6nem verecegi,

Esnek ve dinamik bir yapiya gecis yapacagi,

Yap1 olarak kiigiilmeye gidecegi ancak sorumluluklarinin tam
tersine artacagi,

Dikey orgitlenme yerine yatay 6rgltlenmeye yonelecegi,
Miisterileri odakli caligmay1 destekleyecegi,

Hat yoneticileri ile olan igbirligini arttiracagi,

Inisiyatif ve risk alan liderlere ihtiya¢ duyacagi,

Dijitallesmenin, E-IKY nin ve iK bilgi sistemlerinin &ne ¢ikacagi,
Orgiitiin temelini bilginin ve yeteneklerin olusturacagi,

Teknoloji ve yapay zek&nin 6ne ¢ikmasiyla yetenekli galisanlara
ihtiya¢ duyacagi,

Esnek calisma, evden ¢alisma ve uzaktan calisma gibi yeni ¢aligma
sekillerinin ortaya ¢ikacagi,

Yeni calisgma bigimlerine yonelik motivasyon uygulamalarinin
yapilacagi,

IKYY ’nin idari rolden stratejik role gegecegi,

Guclu bir érgut kaltird yaratmasi gerektigi,

Farkl kiiltiir ve kusaklardan ¢alisanlarin bir arada uyum igerisinde

yonetilmesinin énemli olacagi 6ngorulmektedir.
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