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ARTICLEINFO

Orgiitler, varliklarini devam ettirmek, verimliliklerini arttirmak ve rekabet avantaji elde etmek igin insana ve
insan kaynagina 6nem vermektedir. Bu nem ile birlikte insan odakl1 yaklasim olan insan kaynaklari yonetimi
ortaya ¢tkmistir. Insana verilen énemin 6zellikle kiiresellesme ve dijital cagda arttig1 goriilmektedir. Bunun
nedeni teknolojik yeniliklere bagli olarak yasanan degisimlerdir. Bu baglamda mevcut arastirmanin amaci,
insan kaynaklar1 y6netiminin gelecegi i¢in 6ne ¢ikmasi 6ngoriilen kavramlarin ve aktivitelerin belirlenmesidir.
Ayrica ¢alismanin gelecege yonelik olmast, segilen 6rneklem grubunun gesitli olmasi ve delfi teknigine bagh
olarak yapilmasindan dolay1 Tiirk yazinindaki boslugu doldurdugu diisiiniilmektedir. Aragtirmanin 6rneklemi,
insan kaynaklari profesyonelleri, akademisyenler, yoneticiler, lisans ve lisansiistii 6grencileri olmak {izere
toplamda 82 katilimcidan olusmaktadir. Veri toplama araci olarak delfi teknigine baglt olan anket yontemi
kullanilmustir. Katilimeilara iki tur seklinde uygulanan anketler sonucunda elde edilen verilerin analizi igin
SPSS 21.0 paket programi kullanilmistir. Arastirmanin sonucunda ise, insan kaynaklar1 yonetiminin orgiitiin
stratejik ortagi olacagi, tepe yonetiminde yer alacagi, entelektiiel sermayeye doniisecegi, ¢alisan katilimini
arttiracagl, hizmet sektoriine dogru doniisiim yasayacagi, yeni ¢caliyma modellerine gegis yapilacag: ve dijital
¢agin icerisinde olacag: gibi sonuglar ortaya ¢ikmugtir.
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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.

1. Giris

Orgiitler hayatta kalabilmek, hedeflerine ulasabilmek ve
bunu siirdiiriilebilir bir hale getirerek rekabet avantaj1 elde
edebilmek i¢in gegmisten giinlimiize birtakim politikalara ve
uygulamalara yer vermektedir. Bu durum her ne kadar ilk

yillarda ¢ok onemli goriilmemis olsa da oOzellikle son
donemlerde, diger bir ifadeyle kiiresellesme ve bilgi
teknolojisi doneminde neredeyse bir zorunluluk haline
gelmistir. Yonetim, Taylor’un bilimsel yonetim yaklagim
ile baglamis, sonrasinda personel yonetimi, insan kaynaklari
yoOnetimi, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ve yetenek
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yonetimi olarak devam etmistir. Taylorizm’in &ncii oldugu
bilimsel yonetim yaklagiminda, ¢alisanlardan tipki bir
makine gibi ¢cok calismalar1 istendigi i¢in bir¢ok sorun
ortaya ¢ikmis ve degisim bir zorunluluk haline gelmistir. Bu
baglamda personel yoOnetimi, endiistri devriminin
devaminda ortaya ¢ikmistir. Ancak insan bir maliyet olarak
goriildiigii ve genelde giinliik isler tizerinde ¢alistig1 icin kisa
stire icerisinde yetersiz gelmeye baslamistir. Bu sebepten
dolay1 da tekrar bir doniisiim igerisine girilmistir.

198011 yillar itibariyle bu yetersizligi gidermek amaciyla
insan kaynaklar1 yonetimi ortaya g¢ikmustir. Insan, hem
yatirim unsuru hem de orgiite deger kazandiran bir kaynak
olarak goriilmeye baglamistir. Ancak giiniimiizde 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 yaklasim ile insan, stratejik bir
kaynak olarak goriilmiis, hem orgiitiin hem de caliganin
hedefine ulagmasinda olduk¢a o©nemli hale gelmistir.
2000’lerden itibaren ise kiiresellesmenin ve teknolojinin 6n
planda yer almasi, galisanlarin yeteneklerinin ve bilgi-
becerilerinin  onemini arttirmistir. Bu  sekilde yetenek
yonetimi ortaya ¢ikmig, hizmetten ziyade yetkinligin
onemini vurgulamistir.

Mevcut arastirma, insan kaynaklar1 yonetiminin geleceginde
6ne ¢ikmasi muhtemel kavramlarin alaninda uzman insan
kaynaklari profesyonellerinin, akademisyenlerin,
yoneticilerin, lisansiistii ve lisans dgrencilerinin goriislerinin
Delfi teknigine bagli olarak incelenmesini amaglamaktadir.

2. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Doniisiimii

Insan kaynaklar1 yonetiminin doniisiimii baghgmin altinda,
personel yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi, stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi ve yetenek yonetimi bagliklarina yer
verilmistir.

2.1. Personel Yonetimi

Orgiitler, rekabet edebilmek ve verimlilik elde edebilmek
icin gesitli politikalar olusturmaktadir. Olugturulan bu
politikalarin, orgiit hedefleri ve kaynaklariyla uyumlu
olmasi  amacglanmaktadir. Bu uyumlu politikalar
olusturacak birim ise insan kaynaklari yénetimidir (IKY).
IKY, ilk olarak personel yénetimi adi altinda, Sanayi
Devrimi sonucunda {iretimin makinelere gegmesiyle
olusmaya baslamis ve ABD’de ortaya ¢ikmistir (Terlemez,
2013, s. 3-4). 1k kez 1817°de Springer tarafindan
kullanilmis olsa da bir yaklagim olarak ele alinmas1 Taylor
ve Fayol ile baglamistir. Tirkiye’de ise net bir tarih
olmamakla birlikte, 1950’1li yillarda ortaya ¢ikmistir. Fakat
bir yonetim anlayis1 olarak goriilmeye baslamasi, 1960’lar
bulmustur (Oztiirk, Basol ve Balci, 2018, s. 106; Eroglu,
2016, s. 185). Personel yonetimi, genel olarak caligan

kayitlariin tutulmasi, ¢alisanlara yonelik iicretlendirme ve
diger Odemeler, izin sisteminin diizenlenmesi ve ise
devamsizlik gibi faaliyetleri igermektedir. Buna gore
personel yonetimi yaklagimi her ne kadar bir¢ok fonksiyonu
barindirtyor gibi goziikse de aslinda kayit tutmaktan Gteye
gidememistir (Bayrag, 2008, s. 32; Ozdemir, Polat ve
Ozdemir, 2017, s. 74). Personel yonetimi yaklasimi; kisitl
bir yaklasim olmasindan, doéniisiimlerin getirisi olarak
rekabet anlayisini yakalayamamasindan, teknolojiden ve
kiiresellesmeden dolay1 yetersiz kalarak degismek zorunda
kalmugtir. Orgiitlerin insana 6nem vermeye baslamasiyla,
personel yonetimi yaklasiminin yerini insan kaynaklar
yonetimi yaklasimi almistir (Bayraktar, 2019, s. 18;
Alayoglu, 2010, s. 75-76; Akincioglu, 2020, s. 3).

2.2. Insan Kaynaklar: Yonetimi

Personel yonetimi ve endiistri iliskilerinin entegrasyonu ile
olusan 1KY, ilk kez ABD’de ortaya ¢ikmustir (Demir, 2016,
s. 19). Insamin Oneminin artmasi, rekabet avantajinin
oneminin fark edilmesi, ekonomik yenilikler, ¢aligan
katiliminin arttirilmasi, 6zliilk ve bordrolama iglemlerinin
gelisim icin yeterli gelmemesi gibi nedenlerden dolay1 IKY
olusmus ve insanlar daha fazla 6n planda yer almaya
baslamgtir. IKYY, personel yoénetiminde oldugu gibi sadece
var olan isleri ve kurallart uygulamaya yonelik bir yaklagim
degildir. Bunun &tesinde insanlardan yararlanirken, onlarin
yetkinliklerini arttirarak gelecege hazirlamaya yonelik
gelismelere ve ayni zamanda problemleri ¢ézmeye yonelik
bir bakis acist gelistirmeye odaklanmistir (Alayoglu, 2010,
s. 74; Demirkaya, 2007, s. 6; Goktas ve Baysal, 2018, s.
1413). IKY’de calisanlar, personel yonetiminde oldugu gibi
maliyet unsuru olarak goriilmekten c¢ikarak, orgiit igin
yatirim yapilmasi gereken degerli kaynak olarak goriilmeye
baslamigtir. Ancak personel yonetimi ve IKY arasindaki
degisim ilk donemlerde personel miidiiriiniin yerine insan
kaynaklar1 yonetimi miidiirii olarak, diger bir ifadeyle
sadece isim degisikligi seklinde oldugundan dolay1 ¢cok da
“cabuk” bir doniisim gerceklesmemistir. Uygulanan
tekniklerin modernlesmesiyle birlikte zaman igerisinde tam
anlamiyla bir déniisiim yasanmugtir (Ozden, 2003, s. 8;
Demirkaya, 2007, s. 6).

Insan, diger iiretim faktorleri gibi ikame olabilen ya da bir
sekilde satin alinabilen kaynaklardan degildir. Bu yiizden
insan digindaki var olan tiretim faktorleri ne kadar verimli
kullaniliyor olursa olsun, insanin verimli kullanilmadig: bir
orgiitte basar1 elde etmek oldukca zor goziikkmektedir.
Insana verilen 6nemin artmasiyla entelektiiel sermayeye
doniisen IKY’nin, hem varlig bir zorunluluk haline
gelmistir hem de iist yonetimde yer alarak stratejik bir
nitelige kavusmustur. IKY ile birlikte konusulmaya
baglayan strateji ile birlikte bagsarinin stratejilerle
biitiinlesmesi de 6nem kazanmaya baslamistir (Eryigit,
2007, s. 1; Ozgelik, 2000, s. 16; Deniz ve Unal, 2007, s.
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Artik insan kaynagi, orgiitte degerli bir kaynak ve is ortagi
olarak goriilmeye baglamistir. Yapilan faaliyetler sadece
calisanlarin yeteneklerinden faydalanmak igin degil, ayni
zamanda stratejilerin gelistirilmesi ve takibinin yapilmasi
icin de gerceklestirilmeye baslamistir (Alayoglu, 2010, s.
74-76). Aym1 zamanda orgiit yapilar1 da bilyiidiigi i¢in
IKY’nin daha fazla uygulama ve aktivite yapmasi
gerekmektedir. IKY nin aktivitelerini tam anlamiyla ortaya
koyabilmesi ve basarilt sonuglar elde edebilmesi i¢in ise iist
diizey yoneticilerin destegini almasi 6nem arz etmektedir
(Akincioglu, 2020, s. 43; Terlemez, 2013, s. 7).

2.3. Stratejik Insan Kaynaklar: Yonetimi

Stratejik IKY, IKY’nin literatiiriinde stratejiye onem
vermesinin eksikligi ve stratejik yonetime olan ilginin
artmasi lizerine ortaya c¢ikmis bir yonetim yaklasimidir.
1980°1i yillarda, rekabet anlayisinin ve kiiresellesmenin
gelismeye baslamasi ve {istlinliik saglama anlayisinin
olusmasiyla baslayan Stratejik IKY, hem stratejik ydnetim
anlayis1 hem de IKY’nin entegrasyonu ile olusmustur.
Stratejik IKY, basta drgiitler olmak iizere ¢alisanlarin da
hedeflerine ulasmasi ve verimliliklerini saglamasi igin
birtakim analizler yaparak, o analiz sonuglarina gére uzun
vadeli politikalar uygulamay1 amaglamaktadir (Akincioglu,
2020, s. 1-4; Alayoglu, 2010, s. 74). En temelde amact,
calisanlardan etkin ve verimli bir gekilde yararlanmak olan
Stratejik IKY, basarih bir yonetim igin yetenekler
olusturarak, yeteneklerin stratejilerle uyumlu hale
getirilmesini saglamay1 amaglamaktadir. Bu yaklasimda
O6nemli 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 olugmaya
baglamasi gibi nedenlerden dolayr bir ydnetim anlayist
olarak ortaya ¢cikmistir (Alayoglu, 2010, s. 74-83; Bayrag,
2008, s. 79-81; Terlemez, 2013, s. 23).

Stratejik IKY’de amag, orgiitiin hem mevcut performansin
hem de gelecekteki performansimi arttirmak, tim
kaynaklarin etkin bir sekilde kullanilmasini ve gerek tepe
yonetiminin gerek hat ydneticilerinin destegini alarak
orgiitiin uzun vadede basarili olmasini saglamaktir (Oktay,
2006, s. 18; Terlemez, 2013, s. 29). Ayn1 zamanda Stratejik
IKY’de, IKY’de oldugu gibi bireysel etkinligi degil, 6rgiitiin
etkinligini hedef alarak ¢evre faktorlerine kars1 duyarl bir
sistem gelistirilmistir (Eryigit, 2007, s. 2; Bayraktar, 2019,
s. 1). Stratejik IKY ile birlikte IKY, stratejik bir role sahip
olarak hem tepe yonetiminde yer almaya hem de stratejik
ortak haline gelmeye baslamistir (Ozgelik, 2006, s. 71;
Demirkaya, 2007, s. 9).

Stratejik IKY igerisinde IKY fonksiyonlar1 yeniden ele

almmigtir. Yeniden ele alinan 6nemli bir fonksiyon ise,
egitim ve gelistirme fonksiyonudur c¢ilinkii nasil insan
kaynag1 etkin olmadan diger kaynaklardan bir basar1 elde
edilmezse, burada da diger fonksiyonlarin basaril
olabilmesi i¢in egitim ve gelistirme fonksiyonunun olusmasi
gerekmektedir. SWOT analizi ile benzer nitelikte olan bu
yonetim anlayisi, orgiitlerin uzun dénem bagarili olmasina
yardimcr olmakta ve bu siire¢ icerisinde oOrgiitiin zayif
yonlerini gelistirerek tehditler karsisinda giiglii durmayi
amaglamaktadir. Stratejik 1KY, tasidign ve yoneldigi bazi
ozelliklerinden dolayr IKY’den ayrilmaktadir. Tepe
yonetime yonelik olan bu yonetim sadece var olan durum
icin degil, Orgiitin gelecegi i¢in de planlamalar
yapmaktadir. Ayn1 zamanda Orgiitiin basarisinda kendi
kaynaklar ile birlikte dis kaynaklarinda 6nemli oldugunu
savunmaktadir (Bayrag, 2008, s. 3-12; Ozdemir, Polat ve
Ozdemir, 2017, s. 75).

Stratejik IK'Y *nin &rgiit i¢in yapilan planlara destek olmast,
orgiitiin hedeflerine yonelik uygulamalar gelistirmesi, IKY
uygulamalarini drgiitiin stratejileriyle bir araya getirmesi ve
rekabet olusturmasi gibi gorevleri vardir. Fakat bu siiregte
bazi sorunlar yasanabilmektedir. Bu sorunlar; (i) uzun
donemli bir diigiince gelistirilmemesi, (ii) tepe yonetimin bu
stratejik slirece yeteri kadar zaman ayiramamasi ve destek
olmamasi, (iii) ¢aliganlarin birbiriyle uyumlu olmamast, (iv)
faaliyetlerin yeteri kadar bilinmemesi, (v) yatirimlarin
insana degil de diger faktorlere dncelik vererek yapilmasi ve
(vi) stratejilere farkli bir birimin girecek olmasinin korkusu
seklinde siralanmaktadir (Akdemir ve Demirkaya, 2016, s.
454-456; Y1ilmaz, 2006, s. 6).

2.4. Yetenek Yonetimi

Orgiitler, rekabet icin Stratejik IKY’nin yaninda Yetenek
Yonetimine (YY) de oOnem vermektedir. Calisanlarin
yetkinliklerine ve igse alimda yetenege dnem veren yetenek
yonetimi yaklagimi, Stratejik IKY temelinde ortaya ¢ikmis
bir yaklasimdir. Stratejik IKY’de stratejik kaynak olarak
goriilen calisanlar, zamanla katma deger saglayan kaynak
olarak goriilmeye baslamigtir. Yetenekli ve nitelikli
calisanlarin  orgiite  kazandmrlmasinda 1KY, aktif rol
oynamaktadir. 1KY yeteneklerin kazanilmasim ve elde
tutulmasini, Orgiitiin ~ kaynaklarimi  planli  bir sekilde
kullanarak ve calisanlarin politikalarini ¢alisma kosullaria
gore diizenleyerek yapmaktadir. Ozellikle kiiresellesmeyle
insan sermayesine ya da entelektiiel sermayeye verilen
Onem artmaktadir. Ayni zamanda bu durum yetenek
yoOnetimini diger yonetimlerden ayiran en temel noktadir.
YY’deki amag, yoneticinin yol gostericiligi ile ¢alisanlarin
performansinin ve verimliliginin yiiksek olmasi sonucunda,
rekabet avantaji elde ederek bir fark yaratmaktir. YY’de
calisanlar, genelde bilgi iscileri ve altin yakali ¢alisanlardir
ve hem kendilerinin hem de oOrgiitin amaglarm
gergeklestirebilmeleri i¢in motive olmalart gerekmektedir
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(Terlemez, 2013, s. 38-50; Demirkaya, 2007, s. 16).

Kiiresellesmenin tam anlamiyla ortaya ¢ikmasiyla gelisen
yetenek yonetimi ile sinirlar ortadan kalkmaktadir. Cok
uluslu sirketlerin gelismesiyle birlikte iiretim siir dtesine
dogru geniglemektedir. Teknolojinin de gelismesiyle birlikte
erisilebilirlikler kolaylasmaktadir. Orgiitler, miisterilerin
taleplerini 6nceden tahmin etmeye calisarak ona gore {iriin
ve hizmet iiretmeye baglamaktadir. Kiiresellesme sonrasinda
miisteri beklentilerinin degismesinin yaninda &rgiitten
beklenen kalite anlayisi da degigsmektedir. Bilginin de tam
anlamiyla var olmasi entelektiiel sermayeyi olugturmakta ve
bilgi, deger yaratan kaynak olarak ortaya ¢ikmaktadir. Artik
orgiitler rekabet icin direkt olarak entelektiiel sermayeye
yonelmektedir.  Orgiitiin  ¢alisanlara ydnelik  yaptig
yatirimlar entelektiiel sermayeyi ifade etmektedir (Ozden,
2003, s. 20-34; Giin, 2006, s. 1-18). Entelektiiel sermaye
bilginin, orgiitiin diger kaynaklarmna kiyasla daha fazla
tercih edilmesi ve oOnemli goriilmesiyle olusmaktadir.
Yaratilan degerin IKY’ye gore daha fazla olmas1 nedeniyle
de bir doniisiim s6z konusu olmaktadir (Akincioglu, 2020,
s. 19). IKY’nin entelektiiel sermayeye doniismesi,
stratejinin  gelismesiyle dogru orantilidir ¢iinkii yetenek
yonetimi, stratejiyi temel almaktadir (Korkmaz ve
Kegecioglu, 2014, s. 156-158).

YY yaklasimi doneminde bilgi; kogluk, mentorlik ve
danismanlik gibi hizmetlerle paylasilabilir hale gelmistir
(Lahti ve Beyerlein, 2000, s. 70). Bilgi yonetimi, gelecegi
ongdrmeli ve ona gore politikalar gelistirmelidir.
Olusturulan politikalar stratejiyi icermeli, kaynaklarla ve
hedeflerle uyumlu olmali, ayn1 zamanda calisan katilimint
desteklemelidir. Bu donemde iKY, tepe yonetimin destegini
alarak giicli bir orgiit kiiltiri olusturmalidir ¢ilinkii
olusturulan orgiit kiiltiirii, IKY’nin basarili olmasmi
saglayacaktir ve bu basarinin 6nemli sartlarindan biride
ozerkliktir (Giin, 2006, s. 50-60).

3. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Gelecegi

Tiirkiye’de IKY’nin gelecegi ile ilgili éngoriiler yapmak
miimkiindiir. Bu baglamda diger iilkelerin IKY anlaminda
yaptig1 uygulamalara bakmak gerekmektedir. Ancak IKY
anlaminda Ongorii yaparken sadece o alana yonelik degil,
diger alanlara da bakarak 6ng6rii yapilmalidir. Bunun
nedeni IKY’nin orgiitin  diger birimlerinden de
etkilenmesidir. Ayn1 zamanda orgiitlerin gii¢ elde etmesi ve
stirdiriilebilir bir basar1 ic¢in yeniliklere cevap verici
nitelikte ve kolay adapte olabilen bir yapida olmasi
gerekmektedir. IKY genel anlamda kiiresellesme, teknoloji,
demografi ve bilimin degismesinden etkilenerek degisime
ugramustir (Ozden, 2003, s. 1-2; ince, 2005, s. 335).

Yapilan islerin daha iyi ve verimli yapilmasi i¢in bu
degisimler g6z Oniinde bulundurulmaktadir. Degisimler
sonucunda IKY kademelerinde kiigiilmeler ~olmaya

baglamis, is yiikii ise tam tersine artmaya baglayarak
calisanlarin daha fazla sorumluluk almasmi gerekli
kilmistir. Ayn1 zamanda orgiit calisanlar1 sadece oOrgiitiin
verimliligi i¢in degil, miisteriler icin de yliksek performans
gostermeyi amaclamis; rekabet, liderlik duygusu, yonetim
ve hat yoneticileri ile is birligi hali gibi siiregler ortaya
ctkmaya baslamustir. Kisacas1 IKY her ne kadar kiiciilmeye
gitse de etkililigi, rolleri ve sorumluluklar1 tam tersine
artmig ve Orgilitin  basarili olmasinda bu rollerin
yapilabilirligi olduk¢a 6nemli bir hal almaya baslamigtir
(Demirkaya, 2007, s. 14-18; Akdemir ve Demirkaya, 2016,
s. 450; Riggio, 2018, s. 11).

3.1. Gelecegin Orgiitleri

Gelecegin orgiitleri, kiiresellesme ve teknolojiden etkilenen,
dijital siirece doniisen, yeni yonetim modellerini uygulayan
ve Stratejik IKY doniisiimiinii tamamlamak icin caba sarf
eden orgiitlerdir. Temelde orgiitlerin esnek bir siirece dogru
doniismeye baslamasi, degisimlere daha kisa siirede ve daha
verimli sekilde uyum saglamasini saglamistir. Bu siirecte
calisanlarin katiliminin arttirilmaya baslanmasi ve modern
IKY ile i¢ ige olan Toplam Kalite Yoénetimi (TKY)
sonucunda iiretimlerin miisteriler i¢in yapilmaya baglandigi
ve misteri taleplerinin en kisa siirede Kkarsilanip
bagliliklarmin  arttirilmast  amaglanmistir.  Hiyerarsik
kademelerin giderek azalmasi tipki Orgiitlerin stratejik
hedeflerine ulasmasi icin kiigiilmeye gitmesi gibi 1KY
yapisinda da kii¢lilmelere yol agmistir. Ancak kiigiilmeyle
beraber bazi birim ve yoneticiler ortadan kaldirildig: i¢in
genel anlamda is yiikii artmis, daha fazla sorumluluk alanlari
olusmustur. Degisimlerin siklikla yasandigi bu siiregte
liderler ve yoneticiler de bir o kadar 6nemli hale gelmekte,
degisimlerin sonucunda &rgiitlerin uyumunun en az hatayla
gergeklesmesi ve firsatlar1 6ngorerek calisanlari ona gore
yonlendirmeleri beklenmeye baglanmistir.

Kiiresellesme ve teknolojinin ortaya ¢ikip gelismesi, hemen
hemen her yapiyr degistirmekle birlikte yoOnetim
anlayislarin1 da degistirmektedir. En 6nemli ve en temel
degisim ise, esnek bir yapmin ve hizli bir uyum sisteminin
olmas1 yoniinde yapilan degisikliktir. Aynm1 zamanda
orgiitler arttk hem caliganlarini etkin bir gekilde orgiite
katmay1 ve grup olarak ¢aligmalarini hem de miisterilerinin
ihtiyaglarma yonelik iiretimler ve politikalar yapmayi
amaclamaya  baglamigtir.  Klasik donemde  bir¢ok
kademeden olusan 6rgiit yapilari, giiniimiizde yerini daha az
kademeden olusan ve esnekligi temel alan bir yapiya
donlismeye baglamistir. Kademelerin azalmasiyla birlikte
calisanlar, oOrgiitte kendilerini daha fazla ifade etmeye
baslamis ve daha verimli olmuslardir. Bu orgiitlerin rolleri
ve sorumluluklar1 da degismis, stratejiye, verimlilige,
isbirligi sonrasi olusan sinerjiye ve rekabete 6nem verilmeye
baglanmistir. TKY’ye gegisle birlikte miisteri bakis acilt
dretimler yapilmaya ve miisterilerin ihtiyaglarina gore
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uygulamalar gelistirilmeye baslanmistir. Bu gelisime ayak
uydurmaya ¢alisan orgiitlerin ise basarili olmak ve uzun siire
verim elde edebilmek i¢in var olan klasik ilkelerden ziyade,
rekabetin Orgiit amaglarindan biri olmasi, calisanlarin
yonetime katilmasi1 ve miisteri merkezli bir bakis acisi
gelistirmek gibi yeni ilkelere yer vermesi gerekmektedir.
Bunun nedeni klasik donemde yer alan ilkelerin, gliniimiiz
kosullarina yeterli gelmemesidir ¢iinkii en basit tabirle, o
donemde yoneticiler ve ¢aliganlar tarafindan yapilan birgok
is, artik teknoloji ile yapilmaya baslamistir modeldir
(Ozden, 2003, s. 61-71; Sabuncuoglu, 2018, s. 1; Aytag ve
Keser, 2017, s. 217).

Orgiitlerin basarisinda 1KY, Stratejik IKY doniisiimii ile
daha fazla rol istlenmeye ve daha faydali olmaya
baglamistir. Bunun nedeni, insanin ve bilgi giiclinliin daha
fazla aciga cikmaya baslamasidir. Personelciligin ilk ortaya
ciktigi zamanlarinda insanlar sadece bir ara¢ olarak
goriilmektedir, ancak degisimlerle birlikte, orgiitlerin
ihtiya¢ duydugu kaynak ve yetenek olarak goriilmeye
baslamustir. Dolayisiyla IKY hem ¢alisanlar hem de orgiit
icin bir hayli 6nemli hale gelmektedir (Kanten ve Kanten,
2009, s. 120-123; Sabuncuoglu, 2018, s. 2-3; Anderson,
1997, s. 1-18; Avel, 2019, s. 94). Gilinlimiizde, ayn1 orgiitler
gibi IKY nin de yapisal olarak kiigiildiigii goriilmekte ve bu
durumun gelecekte de devam edecegi Ongoriilmektedir.
Ancak her ne kadar minimal bir durum olussa da rol ve
gorev bakimimdan 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 icin de IKY’ye ihtiyag
duymaktadir. Bu da IKY’nin 6neminin artmasini saglamistir
(Dede, 2007, s. 1; Giliner, 2016, s. 5).

Teknolojinin  ilerlemesi ve birgok alanda yapilan
degisikliklerle olugsan uygulamalardan bir tanesi de dijital
yeteneklerdir. Yetenekler, dijital platformda bulunarak elde
tutulmakta ve bu durumun diger bir ifadeyle dijital
yetenegin, gelecekte de oOrgiitlerin rekabet avantaji elde
etmesinde 6nemli bir faktdr olacagini gdstermektedir. Bir
bagka ongoriilen durum ise, bilgili ve yetenekli ¢alisanlara
olan talebin fazla olmasi1 fakat sayica az olmalarindan
dolay1 bir dengesizligin s6z konusu olmasidir. Nitekim
aragtirmalar, oOzellikle gelismis ilkelerin  yetenekli
calisanlari elde etmek igin ¢alismalar yaptigini
gbstermektedir (Bayraktar, 2019, s. 78-79). Basari igin IKY
ile birlikte orgiitlerin de g¢alisanlarin etkin ve verimli bir
katilm saglamasini amaglamast gerekmektedir ¢linki
calisan katilimi, IKY igin giiniimiizde 6nemli bir faktordiir
ve gelecekte daha da oOnemli olacagi oOngdriilmektedir
(Sabuncuoglu, 2018, s. 1-24). Kisacasi, degisimlerle
birlikte orgiit yapilar1 daha esnek ve dinamik bir yapiya
biiriinmeye, yetenegin ve bilginin dnemiyle birlikte orgiitiin
temeli bilgi ve yetenekten olugsmaya baslamigtir. Boyle bir

donisim olmasmin nedenleri, rekabet anlayiginin
degiserek artmaya baslamasi, teknolojik yeniliklerin
yasanmasi, calisanlarin kendi zamanlarimi kendilerinin
ayarlayabilmesi ve IKY’nin miisteri odakli olmaya
baglamasindan  dolayr maliyet tasarrufu yaparak,
miisterilere hizmet etmeye baglamas1 gibi nedenlerdir.

3.2. Calisma Yasaminin Gelecegi

Kiiresellesme, teknolojik degisme, demografik yapimnin ve
rekabet anlayisinin degismesi {izerine ¢alisma yagaminda da
degisiklikler olmaktadir. Aslina bakilirsa 6rgiitlerin gelecegi
ile calisma yagaminin gelecegi birbiri ile uyum igerisindedir
¢linkii bir degisiklik oldugunda, bu durum her iki tarafi da
etkisi altina alacaktir. Calisma yasaminin gelecegi,
teknolojiden etkilenen, beyaz yakali iscilere ve bilgi
is¢ilerine ihtiya¢ duyan, yeni ¢aligma modellerini uygulayan
ve entelektiiel sermayeye Onem veren bir nitelige
bliriinmiistiir.

Calisma yasaminda en Onemli sorunlardan bir tanesi,
igsizliktir. Teknolojinin gelismesi ile birlikte yapay zekada
gelismeye baslamis ve bu durum mavi yakali is¢ilerin sayica
azalmasma neden olmustur. Bunun nedenlerinden biri,
olusturulan robotlarin mavi yakali is¢ilerin yaptig1 isleri
yapmasidir. Ayn1 zamanda her ne kadar yeni is alanlart
olussa da, issizlik azalmak yerine artmaya devam etmektedir
¢linkii calisanlarda, bilgi-beceri ve yetkinligin eksik oldugu
raporlanmaktadir. Calisanlardaki nitelik eksikligi, istthdam
edilmenin  Oniindeki en  biiyik engel olarak
degerlendirilmektedir. o ylizden IKY’nin
sorumluluklarindan bir tanesi, ¢alisanlarin yetkinliklerinin
kazandirilmas igin gerekli egitimin verilmesi ve bu yonde
politikalarin ~ olusturulmasidir. ~ Orgiitlerde  nitelikli
calisanlarin elde tutulmasi igin ¢aligma kosullarinin
diizenlenmesi, yeni yatirimlarin yapilmasi ve var olan
politikalarin diizenlenmesi gibi faaliyetler gerekmektedir.
Ayni zamanda gelecekte daha ¢ok bilgi isgilerine ihtiyag
duyulacagi i¢in hizmet sektoriine gegis ve esnek bir yap1 da
s6z konusu olacaktir (Ozden, 2003, s. 79-82; Asiltiirk, 2018,
s. 538).

Bilgi ¢ag, 21. ylizyil ¢agina aittir ve bu donem calisanlari
da bilgi iscileri ya da bilgi ¢alisanlart olarak
adlandirilmaktadir. Bilgi ¢aginda insan kaynagi, en dnemli
kaynak, bilgi ise stratejik bir nitelik olarak goriilmeye
baglamigtir. Ancak dnemli olan, bilginin elde edilmesinden
cok onun paylasilir bir boyutta olmasidir. Bilginin paylasilir
olmasi ise Orgiitlerin teknolojik olarak alt yapilarinin
yeterliligine bagldir. Orgiitler her zaman oldugu gibi bilgi
caginda da yiiksek performans ve verimlilik elde etmek
isterler. Bu yilizden de nitelikli c¢aliganlar olan insan
kaynagma, diger bir ifadeyle entelektiiel sermayeye dnem
verirler. Orgiitler, rekabet ve siirdiiriilebilir basar1 icin
entelektiiel sermayenin elde tutulmasi adma birtakim
faaliyetler uygularlar (Duruk, 2019, s. 134-136;



Celik, D. & Basol, 0. / ]. of Recycling Economy & Sustainability Policy 2022-1 32-44 37

Sabuncuoglu, 2018, s. 154; Asiltiirk ve Hiinkaroglu, 2020,
s. 244). Rekabet ve basarinin bir diger nedeni de miisterilerin
ihtiyag¢ ve taleplerini ongorerek ona gore iiriin ve hizmet
iretmektir. Aym1 zamanda bilginin genel itibariyle yeni
olmasi degil, orgiit icin yeni olmast gerekmektedir (Giin,
2006, s. 35-47). Kisacasi, orgiitler rekabet avantaji elde
etmek i¢in yenilik¢i olmali, kaliplarin disina ¢ikmali ve
dijitallesmenin  olusturdugu  kaynaklar1  kullanmalidir
(Kirilmaz, 2020, s. 191).

Pandemi siireci ve kiiresellesmenin etkisi ile esnek ¢alisma,
evden galisma, tele galisma, is paylasimi ve sanal ekipler
gibi yeni ¢alisma sekilleri ortaya ¢ikmistir. Bu durum sadece
kadmnlar ya da o6grenciler iizerinde etkili olmamig, ayni
zamanda yagli niifusun da istihdamint arttirmistir. Esnek
calisma, yoneticilerin belirli saatleri belirleyerek, zaman
araliklarini ¢aligan se¢imine birakmastyla olugmakta ve is-
yasam dengesinin saglanmasina da yardimci olmaktadir.
Evden galisma, son zamanlarda daha fazla 6nemli hale gelen
ve genelde nitelikli calisanlar tarafindan kabul goren
calisma seklidir. Hem zaman tasarrufu hem de ig-yasam
dengesini saglamasindan dolay1 tercih edilmektedir. Tele
calisma, ¢alisilan yer disinda farkli yerlerde ¢alisiimasidir.
Her ne kadar son zamanlarda tercih edilmeye baslansa da
bazi dezavantajlari da vardir; ¢alisanlarin bu konuda egitim
almasi ve bunun maliyetli olmasi, bireysel ihtiyaglar i¢in
cihazlarin kullanilmasi ve g¢alisanlarin ¢ikmaza girip stres
yapmasi dezavantajlara ornek olarak verilebilir (Ozden,
2003, s. 87-97; Abdulrraziq, 2019, s. 171; Keser ve Giiler,
2016, s. 136-286).

3.3.  Insan Kaynaklari Yonetiminin Gelecekteki
Fonksiyonlart

IKY’nin gelecekteki fonksiyonlari, kiiresellesme ve
teknolojinin etkisiyle degisikliklere ugramustir. Is analizi,
planlama, personel se¢gme ve yerlestirme gibi geleneksel
fonksiyonlarin yami sira, agirlikli olarak stratejik temelli
yetenek yonetimine doniisen, rekabetgi Orgiit kiiltiirii
olusturan, performans ve kariyer yonetimine agirlik veren
fonksiyonlar olugmaya baglamistir. Bunun nedeni, rekabet
anlayisinin  degismesi ve rekabet igin Orgiitiin insan
kaynagini etkin olarak kullanmasi gerektigidir. Onceden
caliganlarin yaptiklar1 islere odaklanan Orgiitler, degisimle
birlikte calisanlara ve insan kaynagina odaklanmaya
baslamistir.  Orgiitlerin  rekabet ortaminda varliklarmi
stirdiirebilmesi i¢in yenilige, esneklige ve yaraticilia énem
vermesi gerekir ki, bu da insan faktoriiyle olmaktadir. Diger
bir ifadeyle gelecekte IKY, calisanlarin niteliklerini
arttirmak igin ¢aligmalar yapmalidir. Yapilan yatirimlar
bilgi ¢aginda ortaya cikan entelektiiel sermaye ya da insan
sermayesine yonelik olmaya baglamaktadir. Stratejik IKY
ile ortaya ¢ikan, yetenek yonetimi ile devam eden rekabet
icin olmazsa olmaz nitelikte olan stratejinin, gelecekte de
onemli olmaya devam edecegi ongoriilmektedir (Ozden,
2003, s. 98-101; Duruk, 2019, s. 105).

Entelektiiel sermaye, insan kaynagma onem verilmesiyle
birlikte olugsmaya baslamigtir. Bu olusumdan sonra orgiitler,
yaptiklart yatirimlar1 entelektiiel sermayeye yapmaya
baslamustir (Ozden, 2003, s. 99). Bunun nedeni, &rgiitiin
rekabet avantaj1 elde etmesini saglamasidir. Ayn1 zamanda
entelektiiel sermaye Orgiitteki bilgilerin tek bir cat1 altinda
toplanmasini, kullanilmasini ve yonetilmesini saglamaktadir
(Otlu ve Aksu, 2005, s. 175).

Degisimler baslamadan énce IKY, genel olarak idari rollere
sahiptir. Ancak degisimlerle birlikte stratejik role dogru bir
doniisiim yasamustir. Stratejik roliiniin geregince 1K’dan,
kaynaklarin ve orgiitiin belirledigi stratejilerin bir arada
uygulanmasini saglamasi beklenmeye baglanmistir (Tuysuz,
2019, s. 1). IKY nin stratejik ortak haline gelmesi, 6rgiitiin
daha fazla degere sahip olmasii saglamistir. Bu durum
Orgiitiin karar verme siirecini de olumlu yonde etkilemistir.
Aym zamanda stratejik roliin geregi olarak 1KY, hem
Orgiitin performans ve verimini arttirmaya hem de
entelektiiel sermayenin etkinligini arttirmaya yonelik
caligmalar yapmaya (Kececioglu ve Yilmaz, 2012, s. 129;
Selmer ve Chiu, 2004, s. 325), dolayisiyla IKY
fonksiyonlart da stratejik nitelige biiriinmeye baslamigtir
(Akdemir ve Demirkaya, 2016, s. 450).

Kiiresellesme, iilkeler arasi sinirlar1 ortadan kaldirmis ve
¢ok uluslu sirketlerin olugsmasina 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 ydnetilmesi nem kazanmistir (Ozden, 2003, s.
113). Bu baglamda, giiniimiizde orgiitler rekabet avantaji
elde etmek ve stratejik faaliyetler uygulamak igin
farkliliklara agik olmali ve sorunlart en aza indirgeyecek
sekilde bir yonetim gergeklestirmelidir.

IKY’nin geleceginde one ¢ikan bir diger etmen ise takim
¢alismalarinin da bir hayli 6nemli olacagidir (Duruk, 2019,
s. 163). Bu baglamda takim c¢aligmasi, calisanlarin
katiliminin arttirllmas1 i¢in son derece Onemlidir ve
esnekligi temel aldigi i¢in gliniimiizde 6n planda yer
almaktadir. Dolayisiyla 6rgiitler sadece yetenege ya da bilgi-
beceri diizeyine bakmamakta, ayni zamanda takim halinde
calisanlara da bakmaktadir (Robbins ve Judge, 2019, s. 314-
315).

Sonug olarak IKY, yeni degerler yaratacak bir fonksiyona,
stratejiyi merkeze almaya, entelektiiel sermayeye,
calisanlarin  katilimimi  desteklemeye, oOrgiit  kiiltiirii
olusturmaya, kariyer danmismanligma ve dis kaynaklara
bagvurma basta olmak iizere bir¢ok konuda hem c¢alisana
hem de yoneticilere yol gostermeye dogru bir doniisiim
yasamaya baglamistir. Ayni zamanda yetkinligin
kazanilmas: i¢in tegvik edici politikalar uygulamaya, esnek
bir yapiya, yeni olusan ¢alisgan profillerine ve c¢alisma
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kosullarma dogru bir donisim de sz konusudur
(Kegecioglu, 2007, s. 504; Ozden, 2003, s. 231-232).

Mevcut arastirma, insan kaynaklari yonetiminin geleceginde
hangi  faaliyetlerin  6ne  ¢ikacagimi  belirlemeyi
amaclamaktadir. Bu kapsamda gerceklestirilen literatiir
taramasimnda mevcut arastirmanin konusunun herhangi bir
calismaya konu olmadigi goriilmistiir. Bu baglamda bir
hipotez ileri siiriilmesi yerine arastirma sorusu baglaminda
konunun tartigsilmasinin daha dogru olacagi dngdriilmistiir.
Buna gore caligmanin arastirma sorusu asagidaki gibi
belirlenmistir;

Arastirma Sorusu: “Toplumsal, endiistriyel ve ekonomik
degisiklikler goz oniinde bulunduruldugunda, oniimiizdeki
stiregte (gelecekte) insan kaynaklar: yénetimi alaninda
hangi faaliyetler one ¢ikacaktir?”

4, Yontem

4.1. Arastirmanin Yontemi

Mevcut arastirmada nitel ve nicel verilerin bir arada
kullanildig1 hibrit bir ydntem olan Delfi tekniginden
yararlanilmistir. Delfi teknigi, belirlenen bir konu hakkinda
farkli katilimcilarinda igerisinde oldugu bir siirecte
konsensiis saglanmasini amaclayan bir yontemdir. Bu
yontem, genelde gelecek ile ilgili konularda ©ngoriide
bulunmak i¢in tercih edilmektedir (Bozgeyikli ve Amil,
2016, s. 9).

Mevcut arastirmada iki asamali Delfi yontemi tercih
edilmistir. Tki asamadan olusan teknikte alaninda uzman
kisilere agik uglu sorularmn yonlendirilmesinde nitel,
onlardan gelen cevaplarin likert 6lgege ¢evrilmesiyle olugsan
anket formunda ise nicel verilerden yararlanilmistir. Birinci
asamada, katilimcilar tarafindan agik uglu soruya cevap
verilmesi istenmistir. Tkinci asamada ise, cevaplar
maddelere doniistiiriilerek anket formuna getirilmistir
(Bozkanat ve Comlekgi, 2020, s. 50).

Mevcut  aragtirmada  katilimcilardan “Toplumsal,
endiistriyel ve ekonomik degisiklikler goz oniinde
bulunduruldugunda, oniimiizdeki siirecte (gelecekte) insan
kaynaklart yonetimi alaminda hangi faaliyetlerin one
ctkacagini diisiiniiyorsunuz? Neden?” sorusunu
yanitlamalar1 istenmistir. Belli bir siire tanindiktan sonra
gelen cevaplar 5°1i likert tipi 6l¢eklere doniistiiriilerek tekrar
katilimcilara gonderilmis son olarak gelen cevaplar hem
genel hem de her grup icin ayr1 olacak sekilde SPSS 21.0
istatistik paket programi yardimiyla analiz edilmistir.

4.2. Arastirmanin Orneklemi

Mevcut arastirmanin  6rneklemini; alaninda uzman K
profesyonelleri, akademisyenler, sirket yoneticileri,
kariyerine insan kaynaklar1 alaninda devam etmek isteyen

lisans ve lisansiistii Ogrencileri olusturmaktadir. Bu
baglamda kartopu Ornekleme yontemi ile 82 katilimerya
ulasilmigtir. Arastirma kapsaminda yapilan goriigmeler e-
posta yolu ile yapilmistir. Insan kaynaklari yonetiminin
geleceginde hangi faaliyetlerin 6ne ¢ikacagi birinci agamada
her grup i¢in 10 katilimciya uygulanmistir. Daha sonra
faaliyet alanlarinin  belirlenmesiyle katilimer  sayisi
arttirtlmis ve her grup i¢in minimum 15 katilimciya
uygulanmas1 amaglanmustir.

Aragstirmaya katilanlarin demografik ozellikleri
incelendiginde; katilimcilarin  56’smin  (%68,3) kadin,
26’smim (%31,7) erkek oldugu, 46’smn lisans (%56,1),
22’sinin yiiksek lisans (26,8) ve 14’liniin doktora (%17,1)
seviyesinde  egitime  sahip oldugu  goriilmiistiir.
Katilimeilarin yaglar1 21 ile 62 arasinda degismekte olup
ortalama yag 31 iken; katilimcilarin deneyim siireleri 0 ile
36 yil arasinda degismekte olup ortalamasi 7 y1l olarak tespit
edilmistir. Arastirmaya katilanlarin 16’s1 insan kaynaklari
profesyoneli (%19,5), 17’si yonetici (%20,7), 15’1
akademisyen (%18,3), 15’1 lisansiistli 6grenci (%18,3) ve
19°u da lisans (%23,2) 6grencisidir.

4.3. Arastirmada Kullanilan Ol¢iim Aract

Mevcut arastirmanin ilk asamasinda 2 bolimli bir 6l¢iim
aract kullanimustir. Olgiim  araciin  ilk  boliimiinde
katilmecilarin  cinsiyeti, yasi, deneyim siiresi, egitim
durumu, hangi gruptan katilim sagladiklarini iceren 5 soru
vardir. Ikinci béliimde ise arastirmanin konusunu temel alan
tek acik uclu soru bulunmaktadir (Toplumsal, endiistriyel ve
ekonomik degisiklikler géz Oniinde bulunduruldugunda,
ontimiizdeki siirecte (gelecekte) insan kaynaklart yonetimi
alaninda hangi faaliyetlerin One cikacagini
distiniiyorsunuz?). Olusturulan form ilgili katilimeilara
gonderildikten sonra cevaplamalart i¢in belli bir siire
taninmistir.

Ikinci asamada ise; katilimcilarin ilk asamada verdikleri
cevaplara gore aktivite sayilari maddeler haline getirilmistir.
Ardindan ikinci asamayi olusturan form i¢in hazirliklara
baslanmistir. Olusturulan yeni formda ilk bolim aym
sekilde korunurken, ikinci boliimdeki tek soruluk agik uglu
soru yerine katilimcilarin 5°1i likert tipi degerlendirme (1:
kesinlikle katilmiyorum; 5: kesinlikle katiliyorum)
yapabilecekleri 30 maddelik anket kurgulanmistir (6rnek
madde: yeni meslekleri anlama ve yonetme). Uygulanan
degerlendirmeye gore, ilgili maddenin ortalama puaninin
artmast, katilimcilar tarafindan gelecekte 6nemli bir faaliyet
alan1 olacagin1 gosterirken, ilgili maddenin ortalama
puaninin azalmasi, katilimcilar tarafindan gelecekte 6nemli
bir faaliyet alan1 olmayacagini gostermektedir.

4.4, Arastirmanmn Kisitlar

Mevecut arastirmada iki kisit s6z konusudur. 11k kisit ankete
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olan katilimin sayica diisiik olmasidir. Ankete katilim igin
belirlenen gruplara e-posta yolu ile iletigim saglanmig ancak
yalnizca 82 katilimcinin arastirmaya gonilli  oldugu
goriilmiistiir. 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 Orgiitte yer alan biitin ¢alisanlara
uygulanmamis, yoneticiler ve IK cahsanlar1 ile
sinirlandirilmistir. Ayni zamanda anket tiniversitede galigan
tiim akademisyenlerine degil; isletme, ¢calisma ekonomisi ve
endiistri iliskileri ve insan kaynaklar1 boliimlerinde ¢aligan
akademisyenlere uygulanmustir. Son olarak lisans ve
lisansiistii  6grencilerde de benzer bir kisitlamaya
gidilmistir. Buna gore anket; isletme, ¢alisma ekonomisi ve
endiistri iliskiler ve insan kaynaklari bolimii lisans ve
lisansiistii  6grencilerine, kariyerine insan kaynaklari
alaninda devam etmek isteyenler kisitiyla uygulanmistir.

5.  Arastirmanin Bulgulari

Aragtirmanin  bulgular1 iki bdliimde incelenmistir. Ilk
boliimde elde edilen nitel arastirma sonuglarina, ikinci
boliimde ise nicel arastirma sonuglarina yer verilmistir.

5.1. Birinci Asamaya Iliskin Bulgular

Aragtirmanin bu bolimiinde ¢alismanin birinci agamasina
ait bulgular degerlendirilmistir. Bu baglamda arastirmaya
katilmayr kabul eden tiim katilimcilara anket linki
gonderilmis ve tek maddelik ac¢ik uclu soruya yanit
vermeleri istenmistir. Bu asamada katilimcilar, tek maddelik
acik uglu soruya tamamen kendi isteklerine ve 6nceliklerine
gore yanitlar vermislerdir ve verilen yanitlar arastirmact
tarafindan diizenlenmistir. Tekrar sayisina gore verilen
yanitlar Tablo 1’de incelenebilir.

Tablo 1: Tekrar Sayisina Gore Yanitlar

Konular Tekrar Sayisi
1. Egitim 12

2. Dijitallesme 10

3. lyilestirilmis is imkanlar 10

4. Uzaktan ¢alisma 8

5. Teknoloji 7

6. Esnek caligma 7

7. Yetenek Yonetimi 7
8. Kariyer yonetimi 6
9. Yapay zeka ve robotlar 6
10. Personel se¢imi 6
11. Orgiitsel baghlik 5
12. Performans yonetimi ve performans 5
dege;.rleme

13. Orgiit kiiltiirii 5
14. Online goriigmeler 5
15. Yonetici-caligan iligkisinin iyilestirilmesi 5
16. Isgiicii planlamas1 5
17. s tatmini 4
18. Motivasyon 4
19. Caligan psikolojisi 4
20. Isveren markasi 4
21. Takim g¢aligmast 3
22. Verimlilik 3
23. Veri bilimi ve veri madenciligi 2
24, Inisiyatif alma 2

25. Farkli kiiltiirler ve kusak ¢atismalarindan 2
(Y-Z) dolay1 galisan baglhiliginin azalmasi

26. Mavi yakali is¢ilerin sayica azalmasi ve 2
beraberinde farkli meslek kollarinin olugmasi

27. Pozitif yonetim ilkeleri 1

28. Veri ulagilabilirliginin gizlilik agisindan 1
6nem kazanmasi
29. Is-yasam dengesi 1

30. Personel
kalmasi

degerlendirmenin  geride 1

Tablo 1, birinci agsamaya iligkin nitel aragtirma bulgularini
gostermektedir. Buna gore 82 goniilli katilimemin tek
maddelik agik uglu soruya 30 farkli yanit verdigi
gozlenmistir. Bu yanitlar incelendiginde en 6ne ¢ikan 10
yanitin; egitim (12), dijitallesme (10), iyilestirilmis is
imkanlar1 (10), uzaktan calisma (8), teknoloji (7), esnek
calisma (7), yetenek ydnetimi (7), kariyer yonetimi (6),
yapay zeka ve robotlar (6) ve personel se¢imi (6) oldugu
goriilmistiir.
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5.2. Ikinci Asamaya Iliskin Bulgular

Arastirmanin  bu bdéliimiinde, ilk boélimde olusturulan
maddelerin likert tipi degerlendirme sonuglarina yer
verilmistir. Buradaki sonuglar ise dnce tiim katilimcilarin
ortalamalar1 temel alinarak, sonrasinda ise her bir katilimci
grubunun ortalamalari temel alinarak degerlendirilmistir ve
bu degerlendirmelerde en yiiksek puana sahip 10 madde
raporlanmistir. Buna gore tiim katilimcilara iliskin sonuglar
Tablo 2’de incelenebilir.

Tablo 2: Tiim Katilimcilara {liskin Bulgular

Madde Ort. Std.Sap.
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 iletigim 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  4.46 0.706

yonetme

Katilimeilarin - timii  tarafindan yapilan degerlendirme
sonucunda insan kaynaklar1 yonetiminin geleceginde one
¢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
yonetimi (4,57+0,703), motivasyon (4,56+0,771), etkili
iletisim  (4,56+0,668), 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) geldigi gorilmiistiir.

Kiiresellesme ile birlikte gilinlimiizde teknoloji ve
dijitallesmenin yaygin olarak kullanildigi goriilmektedir.
Gliniimiiziin pandemi siireci de bu duruma destek
vermektedir. Bu baglamda yeniliklerin ve degisimlerin hizli
bir sekilde gerceklestigi bilgi caginda, teknolojinin ve
dijitallesmenin en yiiksek ortalamalara sahip insan
kaynaklar1 faaliyetleri oldugu goriilmektedir. Caligan
psikolojisi, katilimeilar tarafindan 6ne g¢ikarilan bir diger
madde olarak goziikmektedir. Kiiresellesmenin  ve
degisimlerin etkisi ile Onemi artan c¢alisan psikolojisi,
Orgiitiin basarili olmasinda ¢aliganin psikolojik olarak iyi bir

ruh haline sahip olmasi gerektigini ortaya koymaktadir.
Yetenek yonetimi, ¢alisanlarmn tam anlamiyla yetenek ve
becerilerine odaklanan, stratejik IKY temelli bir yaklasim
olarak ortaya c¢ikmaktadir. Bu durum yetenek yonetimini
diger olusumlardan ayirmakla birlikte teknoloji ile
baglantisindan dolay1r da katilicimlar tarafindan onemli
goriilmiis olabilir.

Motivasyon ve etkili iletisim, katilimcilar tarafindan 6ne
¢ikan 6nemli maddeler arasinda yer almaktadir. Yetenekli
calisanlara olan talebin fazla olmasina karsilik sayica az
olmalari, motivasyonun &nemini arttirmustir. Orgiitler,
yetenekli calisanlarini kaybetmemek i¢in onlarn motive
olmalarina 6nem vermektedir. Etkili iletisim ise ¢aliganlarin
degisimler karsisinda bekledikleri faktorler arasinda yer
almakta ayrica, yoneticileri ile iletisim halinde olan
calisanlarin motivasyonu da artmaktadir. Veriulagilabilirligi
ve gizliligi, dijitallesme ile birlikte 6ne ¢ikmaktadir. Her bir
verinin ve bilginin dijital ortamda sekillenmesinin 6niiniin
acilmasi ile dijitallesme, katilimcilar tarafindan O6nemli
gdriilmiis olabilir. Is tatmini, calisanlarin 6rgiit hakkindaki
olumlu ve olumsuz duygularini igermekte ve orgiitler,
calisanlarin tatminini arttirmak i¢in yeni uygulamalara yer
vermektedir. Bu durum, ¢alisan1 monotonluktan kurtarmasi
ve motive etmesi yoniinden 6nemli goriilmiis olabilir.

Iyilestirilmis is imkanlar1 ve yeni meslekleri anlama ve
yonetme ise katilimcilar tarafindan onemli goriilen diger
maddeler arasinda yer almaktadir. Teknoloji, yetenek
yonetimi ve kiiresellesme ile birlikte caligma sekilleri
degisikliklere ugramaya baslamigtir. Yeni meslekleri
anlama ve yonetme ise hem yeteneklerin dne ¢ikmasi hem
de yeni calisma modellerinin gelismeye baslamasiyla
birlikte olusmaktadir. Emek giicline bagli olarak yapilan
isler yerini analitik diisiincelere, online platformlara ve
yapay zekaya biraktigr i¢in katilimcilar tarafindan 6nemli
goriilmiis olabilir.

6. Tartisma

Mevcut arastirma, insan kaynaklari yonetiminin gelecekte
hangi faaliyet alanlar1 ve hangi doniisiimlerle karsimiza
¢ikacaginin, secilen gruplar araciligiyla, Delfi teknigine
bagli olarak incelenmesini hedeflemektedir. Yapilan
arastirma sonucunda ilgili alanda literatiirde bir bosluk
oldugu tespit edilmistir. Arastirmanin Orneklemi; insan
kaynaklar1 profesyonelleri, yoneticiler, akademisyenler,
lisansiistii 6grenciler ve lisans 6grencilerinden olugmaktadir.
Toplamda 82 katilimcinin verdigi cevaplara gore 6zellikle
kiiresellesme ile birlikte teknolojinin ve dijitallesmenin
oneminin anlagildig1 goriilmektedir. Gegmisten giiniimiize
yasanan doniisiimlere bakildiginda bu yeniligin gelecekte,
giinlimiizde oldugundan ¢ok daha fazla yayginlasacag:
ongoriilmektedir. Basta insan kaynaklari uygulamalarinin
degisikliklere =~ ugramaya  baslamasi, bu  durumu
aciklamaktadir. Yapilan uygulamalarin ¢alisanlar iizerinde
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olumlu etkiler yaratmasini amaglayan IK, bu sekilde
caliganlarin da memnun olacagi bir siirece dogru
ilerlemektedir. Bu baglamda kiiresel siirecin en Onemli
getirileri arasinda yer alan ¢alisan psikolojisi ve is tatmini,
literatiir caligmalarinda oldugu gibi uygulama sonuglarinda
da 6nemli goriilen faaliyet alanlari arasinda yer almaktadir.
Calisan psikolojisi ve ig tatmininin 6nemli goriilmesinin
nedeni, degisimlerin artik ¢ok daha hizli yasanmasindan
dolay1 ¢aliganlarin tutum ve davraniglarinin incelenmesinin
bir zorunluluk haline gelmesidir. Bu sekilde c¢alisanin
degisiklikler =~ karsisinda ~ motivasyonunun  olumsuz
etkilenmemesi ve performansinin diigmemesi i¢in yapilan
incelemeler sonucunda onlara yonelik birtakim uygulamalar
da Dbelirlenmektedir. Rotasyon, zenginlestirme ve is
genigletmenin 6rnek olarak verilecegi bu uygulamalar
sonucunda c¢aliganin monotonluktan kurtulabildigi ve daha
verimli ¢aligtig1 dngoriilebilmektedir.

Arastirma sonucunda 6ne ¢ikan bir diger kavram ise yetenek
yonetimidir. Literatiirde yer alan bilgiler ve yapilan
arastirma sonuglart da bunu dogrular niteliktedir. Hem
beden giictiniin yerini bilgi giiciine birakmasi hem de mavi
yakali is¢ilerin sayica azalmasi ve yerini beyaz yakalilara
birakmasi, gelecekte de devam edecek ve daha fazla
glindeme gelecek bir degisiklik olabilecektir. Bu durumun
en biliyilk nedeni teknoloji ve kiiresellesmedir ¢linkii
teknoloji sonucunda fabrika ortamlarinin yerini ofis
ortamlarma biraktigl, agir sartlar altinda uzun siire
calismanin yerini esnek bir c¢aligma diizeninin aldig1
goriilmektedir. Nitelikli ¢alisanlara olan talebin fazla
olmasia karsilik sayica az olmalar1 her 6rgiitii bir yarisa
sokmaktadir. Verimlilikleri ve rekabet edebilmeleri igin
giiclin sermayede degil, bilgide oldugunu anlayan orgiitler,
nitelikli ¢alisanlart elde etmek ve siirdiiriilebilir hale
getirmek i¢in motivasyon araglari basta olmak tizere
birtakim politikalar uygularlar. Onceligi motivasyon
araglarinin almasinin nedeni, c¢alisanin motive olmasimnin
karsiliginda performansiin da yiikselecegidir. Dolayisiyla
bu durum Orgiitiin de verimini ve basarisini arttiracaktir.
Teknoloji sonucu olusan veri ulasilabilirligi ve gizliligi de
one c¢ikacak kavramlar arasinda yer almaktadir.
Teknolojiyle birlikte verilere gok kisa bir siirede ulagilmakta
ve paylasim yapilmaktadir. Teknoloji, ¢alisma sekilleri ve
modellerinde de birtakim degisiklikler yaratmistir. Bununla
birlikte kadinlara, 6grencilere ve emeklilere de hitap eden
yeni modeller olusturulmustur. Son olarak yeni meslekleri
anlama ve yoOnetme ise, yeteneklerin ve yeni calisma
modellerinin olugmasiyla 6ne ¢ikmaktadir. Olusumu eski
zamanlara dayanan meslekler ve emek giiciiyle yapilan igler,
yerini analitik diigiincelere, online platformlara ve yapay
zekaya birakmaktadir. Bu durum bir yandan igsizlige sebep
olmaktadir ¢iinkii yapilan igler arttk makineler tarafindan
yapilmaktadir. Ancak bir taraftan da olusan part-time ve
uzaktan caligma gibi yeni modellerle birlikte issizligin
gecici olmasi amaglanmaktadir.

One c¢ikmasi Ongoriilen bir diger faktor performans
yonetimidir. Bunun nedeni, degerlendirme sonrasinda
yapilan geri doniiglere gore calisanin kendini gelistirmesi,
yetkinliklerini arttirmasi ve genel itibariyle bir verimliligin
saglanmasidir. Bu durum calisanin baglilif1 ve tatminini de
arttiracaktir. Ancak degerlendirmenin bagarili olmasi igin
adil olmasi, diizenli araliklarla yapilmasi ve objektif bir
bakis acisina sahip olunmasi gerekmektedir. Performans
yonetiminin gelecekte de dnemli olacagi ongoriilmekte ve
ozellikle takimlara yonelikte degerlendirmelerin yapilacag:
tahmin edilmektedir. Son olarak pozitif yonetim ilkeleri ise,
tipki diger faktorler gibi baglilik ve verimlilige odaklanan
kavramdir. Calisanlarin eksik yanlarini elestirmektense iyi
yanlarint ya da iyi olup gelistirilebilecek yanlarini
giiclendirmeyi amaglamaktadir. Yapilan arastirmalara gore
calisanlarin siirekli eksik yonleri iizerinde yogunlasma,
calisani 6rgiitten ve isten uzaklastirmaktadir. Dolayisiyla bir
de gelecegin calisanlarinin vasifli ¢aliganlar olmasinin
getirisi olarak bu yone dikkat etmek gerekmektedir. Bu
sekilde calisan kendisini daha iyi ve giiglii hissedecek,
performansini yiikseltecektir. Performans
degerlendirmelerinin  sonucunda da bagvurulan pozitif
yonetimin gelecekte de dnemli olacagi ongoriilmektedir.

Bir diger 6ne ¢ikacak kavram olarak goriilen yeni meslekleri
anlama ve yonetme ise artik kaginilmaz bir gergektir.
Dontisimler karsisinda yenilige adapte olamayan daha ¢ok
geri planda kalan meslekler, yerlerini siirekli geligimin ve
yeniligin  yer aldigt dinamik yapili  mesleklere
birakmaktadir. Bu yiizden kariyer planlamasi yapacak
kisilerin meslek se¢cmede bunu goéz ardi etmemesi
gerekmektedir. Kariyer yonetimi, 6zellikle kariyerinin daha
baslangicinda olan lisansiistii ve lisans &grencileri igin
onemli goriilmektedir. Bu yiizden degisen beklentilerinin
arasinda gerekli danismanlik hizmetlerinin saglanmasi ve
etkili bir kariyer planlamasinin yapilmasi da yer almaktadir.
Kariyer imkanlarinin da kiiresellesmenin etkisiyle hizli bir
doniisim yasadigi bu siiregte ilerleme kideme bagli degil,
yetenege bagli olarak gerceklesmektedir. Ancak bu kadar
gelisime karsin yapilan arastirmalara gore cinsiyet
ayrimeilign tam olarak ortadan kalkmamustir. Ozellikle
kadin istthdaminin ve kariyerinin 6niindeki engeller hala
yerini korumaktadir. Bu duruma cam tavan sendromu 6rnek
olarak wverilebilir. Dolayisiyla ayni esnekligin kadinlar
iizerinde de yapilmasi beklenmektedir. Iyilestirilmis is
imkanlari, one c¢ikacagli ongdriilen bir diger kavramdir.
Teknoloji basta olmak {izere yeniliklerin hiz kesmeden
devam etmesi artik calisanlarin eskisi gibi siirekli ¢alismay1
istemedigini gdstermektedir. Giinlerinin bir¢ogunu ofis
ortamlarinda geciren calisanlarin, sosyal hayatinin ayni
sekilde yogun olmamasi motivasyon agisindan olumsuz
sonuglar dogurmaktadir. Orgiitler de yetenekli ¢alisanlarini
kaybetmemek igin gerekli esnekliklere bagvurmaya
baslamaktadir. Bu duruma o6rgiitiin esnek saat uygulamasi
getirerek, caligma saatini ¢aliganin tercihine birakmasi 6rnek
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olarak verilebilir.

7. Sonug¢

Insan, son dénemde 6nemi artan bir kaynak haline gelmistir.
Insan kaynaklari yénetimi boliimii, ilk olusum siirecini
personel yonetimi ile gerceklestirmis, daha sonra insanin
O6neminin artmasina karsilik yerini insan kaynaklar
yonetimine birakmigtir. Ancak doniisiim gegirdigi donemin
ozelliklerine istinaden stratejinin olmazsa olmaz bir
Ozellikte 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, liretim faktorleri arasinda daha
oncelikli hale gelmistir. 2000’li yillarda ise stratejinin
yaninda teknolojinin ve kiiresellesmenin gelismesiyle
birlikte yetenekler 6n plana ¢ikmaya baslamis, calisma
modelleri ve calisan profillerinde birtakim degisiklikler
yasanmistir. Insan kaynagi, orgiitlerin sahip oldugu en
6nemli ve birincil kaynak haline gelmis, insan kaynaklar
yonetimi ise, insan kaynagindan etkili ve verimli bir sekilde
yararlanmay1 sorumluluk haline getirmistir. Ayni1 zamanda
insan kaynaginin hedefleri ve yetenekleri ile Orgiitiin
amagclarini bir araya getirmekte sorumluluklari arasinda yer
almaktadir ¢linkii uyumun saglanamamasi, Orgiitlerin
rekabet  avantaju  kaybetmesine ve  amaglarint
gerceklestirememesine neden olmaktadir. Dolayisiyla var
olan yeteneklerin gelistirilmesi ve heniiz ortaya ¢ikmamis
yeteneklerinde ortaya ¢ikartilmas: dnemli bir faktdr haline
gelmistir.

Mevcut arastirma, Insan Kaynaklar1  Yonetimi’nin
geleceginde oOne ¢ikan faaliyetleri Delfi teknigi ile
incelemeyi hedeflemistir. Bu baglamda arastirmanin
orneklemini  IK  profesyonelleri,  akademisyenler,
yoneticiler, lisans ve lisansiistii dgrencilerin oldugu ve
56’smin kadin, 26’sinin ise erkek katilimcilardan olustugu
82 katilimer olusturmustur. Katilimceilarin  46°s1  lisans
mezunu iken, 22’si yiiksek lisans mezunu, 14’1 ise doktora
mezunudur. Katilmeilarin  16’sm1 IK  profesyonelleri,
17’sini yoneticiler, 15’ini akademisyenler, 15’ini lisansiistii
Ogrenciler, 19’unu ise lisans Ogrencileri ve mezunlar
olusturmaktadir.

Mevcut aragtirma  ilk  olarak tiim  katilimcilarin
degerlendirmelerini, daha sonra da her grubun o&zel
degerlendirmelerini analiz etmis, her grup i¢in en 6nemli
olan ilk 10 maddeyi yorumlanmistir. Uygulamaya katilan
katilmcilarin verdikleri cevaplara gore insan kaynaklar
yoOnetiminin geleceginde dne ¢ikmasi muhtemel maddelerin;
teknoloji (4,60+0,682), dijitallesme (4,60+0,682), caligsan
psikolojisi (4,59+0,719), yetenek yonetimi (4,57+0,703)
motivasyon (4,56+0,711), etkili iletisim (4,56+0,688), veri
ulagilabilirligi  ve gizliligi  (4,55+0,591), is tatmini
(4,5240,741), 1iyilestirilmis is imkanlart (4,49+0,724) ve
yeni meslekleri anlama ve yonetmenin (4,46+ 0,706) oldugu

goriilmektedir.

Analiz sonuglari 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 gostermektedir. Bu sonuclara
gore insan kaynaklari yonetiminin gelecekte;

1 Hem oérgiitiin stratejik ortag: haline gelecegi hem de
oOrgiitiin tepe yonetiminde yer alacagi,

2. Entelektiel sermayeye dogru bir  doniisiim
yasayacagi,
3. Calisanlarin  orgiitteki  katilimlarin1 ~ arttirmaya

calisacagi,

4. Calisanlar igin iyi kariyer planlamas1 yapmaya ve
danigmanlik hizmetleri vermeye baglayacagi,

5. Stratejik bir unsur olan dis kaynaklarin kullanimin
arttiracagi,

6. Takim galismalarina Gnem verecegi,
7. Esnek ve dinamik bir yapiya gegis yapacagi,

8 Yap1 olarak  kiiciilmeye  gidecegi  ancak

sorumluluklarinin tam tersine artacagi,

9. Dikey orgiittenme yerine yatay oOrgiitlenmeye
yonelecegi,

10. Miisterileri odakli galismay1 destekleyecegi,
11. Hat yoneticileri ile olan isbirligini arttiracagi,
12. inisiyatif ve risk alan liderlere ihtiya¢ duyacag,

13. Dijitallesmenin, E-IKY nin ve IK bilgi sistemlerinin
one ¢ikacagi,

14, Orgiitiin  temelini
olusturacagi,

bilginin  ve  yeteneklerin

15. Teknoloji ve yapay zekanin dne gikmastyla yetenekli
calisanlara ihtiya¢ duyacagi,

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

17. Yeni cahisma bigimlerine yénelik motivasyon
uygulamalarinin yapilacagi,

18. 1KY nin idari rolden stratejik role gegecegi,

19. Giiglii bir érgiit kiiltiirii yaratmasi gerektigi,

Farkli kiiltiir ve kusaklardan caliganlarin bir arada uyum
icerisinde yoneltilmesinin dnemli olacagi dngdriilmektedir.
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